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UTDRATTUR

Markmid pessarar rannsoknar er ad greina nuverandi ferli breytinga i hugbdnadi
i Islandsbanka. I upphafi var 16gd fram eftirfarandi rannsoknarspurning:

Hver er ferill breytinga & hugbtnadi i Islandsbanka og hvernig samramist sa
ferill almennum ferlum breytingastjornunar?

Til ad leita svara vid pessari spurningu er fredilegur grunnur
breytingastjornunar og stjornunar ryndur med aherslu a tengingu par a milli. Gerd var
rannsokn & upplifun starfsmanna Islandsbanka & breytingastjornun i upplysingataekni.
Viotol voru tekin vid starfsmenn sem tengdust breytingastjornunarferlinu, pau
pemagreind og rynt i nidurstodur.

Breytingastjornun hugbdnadar i Islandsbanka hefur breyst mikid til batnadar
sidustu ar. Upp kom gagnryni a pad hverjir teekju akvardanir um breytingar og i 1jés
kom ad fyrirtekjamenning innan Islandsbanka yfirvinnur oft & tidum
breytingastjornunarferilinn. Gagnryni kom fram um ad upplysing milli allra adila veeri
verulega abdtavant. Helsta nidurstada pessarar rannsoknar er su ad i raun hefur
innleiding pess ferils sem er vid lydi ekki tekist fullkomlega.

Lykilord: Breytingastjornun, straumlinustjornun, hugbunadarpréun,

hugbunadardreifing, 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

I pessum kafla er ad finna yfirlit um uppbyggingu ritgerdarinnar og Gtskyringar &
vidfangsefni rannsoknarinnar &samt roksemdum fyrir vali & vidfangsefninu.

Adferdafraedin er kynnt og freedilegri nalgun a vidfangsefninu lyst.

1.1.LYSING A VIDFANGSEFNI
Pessi ritgerd ber heitid ,,A0 breyttu breytanda“ sem er ordtak ur lagamali og merkir
,pegar naudsynlegar breytingar hafa verid gerdar.” Nafn pessarar ritgerdar visar pvi
til pess ad meginregla getur parfnast breytinga til ad samsvara nyjum reglum eda
stadreyndum.

Hofundur starfar i Teeknipjonustu islandsbanka og ber starfsheitid
breytingastjori Taeknipjonustu. A Upplysingataknisvidi fer fram préun hugbunadar,
vinnsla gagna og rekstur télvukerfa. par starfa milli 150 og 200 manns ymist i rekstri,
pjonustu eda vid hugblnadargerd. Upplysingataeknisvid islandsbanka er stoddeild vid
onnur svid Islandsbanka. Stor hluti starfsemi bankans byggir & godri teeknihdgun og
uppferdum hugbunadi fyrir starfsfolk til ad sinna sinum stoérfum, allt fra pvi ad vera
hugbUnadur sem er notadur i framlinu yfir i ad ad halda utan um bokhald bankans og
skyrslugjof. Hlutverk Upplysingataeknisvids er ad standast parfir allra starfsmanna og
par med vidskiptavina i samkeppnisumhverfi.

Hofundur metur pad svo ad skipta megi peim sem bera abyrgd & pvi ad
hugbunadur bankans standist paer krofur sem til hans eru gerdar upp i prja hopa. Fyrst
ber ad nefna sem einn hép 6ll énnur svid en upplysingataeknisvid bankans. Petta eru
vidskiptaeiningar bankans en peer setja fram mestar krofur um nyjungar og vidbaetur
begar kemur ad hugbunadi. Innan Upplysingateknisvids eru svo starfandi tveer deildir
en peer eru hinir tveir hoéparnir, annars vegar Teknipjonusta og hinsvegar
Hugbunadarlausnir. HugbUnadarlausnir bera abyrgd & pvi ad halda vid, préa og smida
hugbinad medan Teaknipjonustan ber abyrgd a ad koma nyjum hugbunadi og
vidbotum i rekstur og pjonusta vidskiptavini sina auk pess ad vidhalda Ollu
rekstrarumhverfi.

pegar hofundur héf undirbdning pess ad vinna petta verkefni, var fljétt 1jost ad
efnid myndi & einhvern hatt tengjast starfi hans vid bankann. Breytingastjérnun i
hugbunadargerd, dreifing hugbUnadar og vidhald teekniumhverfis er vidfangsefni sem

hefur verid i hradri préun allt fra pvi hofundur hof storf hja islandsbanka fyrir sjo




arum og ferlar breytingastjornunar i upplysingatekni eru enn i métun innan bankans.
Ymsar kenningar eru uppi er varda adferdafredi vid gerd breytinga i
upplysingataekniidnadinum og er islandsbanki eitt fjolmarga fyrirteekja sem vilja
innleida hja sér sem besta ferla vid breytingastjornun i upplysingatekni. Edlilegt ma
telja ad breytingastjornun i upplysingatekni sé ekki fastmdtud, annars vegar vegna
bess ad hugbunadargerd og rekstur télvukerfa er tiltélulega ung grein, og hins vegar
vegna pess hversu 6r préunin i pessum geira hefur verid og reglur sem um hana gilda
hafa tekid hrédum breytingum undanfarin &r. Umhverfid proast hratt og pad bydur
upp a breytt vinnubrogd og adferdir, auk pess sem i pessu starfsumhverfi er verid ad
mata og reyna nylegar stefnur og strauma vid stjornun. 1 stjornun i upplysingataekni i
islandsbanka hefur sidastlidin ar verid litid til straumlinulegrar stjornunar (Lean
Management) en par eru megin markmidin ad vid framleidslu voru sé haft ad
leidarljosi ad vioskiptavinurinn fai érugglega pad sem hann er ad bidja um, & peim
tima sem hann vill. Ohatt er ad telja ad pessir stjornunarheattir geti att vel vid pegar

unnid er ad breytingum og péa ekki sist breytingum i teekniumhverfi (Ries, 2011).

1.2.RANNSOKNARSPURNINGAR OG MARKMID
Markmid pessarar rannsoknar er ad greina nuverandi ferli breytinga i hugbdnadi i
islandsbanka. Tekid skal fram ad héfundur einskordar pessa rannsokn vid pad en
undanskilur rannsokn & ferli annarra breytinga i tekniumhverfi innan bankans.
Hofundur takmarkar hana vid breytingar a hugbunadi eingéngu til pess ad gera pessa
rannsékn markvissari.

Markmidid er ad gera athugun & naverandi ferli breytinga & hugbunadi hja peim
pbremur hépum sem taldir eru upp ad framan og hvernig samskiptum pessara hopa er
hattad pegar kemur ad pvi ad fa breytingar fram. Til deemis hvernig hugmynd er skrad
og sett fram af halfu peirra sem nota hugbinadinn. Adkomu Hugbulnadarlausna sem
ad smida hugbunadinn eftir 6skum vidskiptaeininga og ad lokum ad kanna adkomu
beirra sem taka breytinguna i rekstur og reka og pjonusta pennan tiltekna hugbuinad.

Markmidid er ad fa fram sjénarmid peirra sem koma ad peirri vinnu, badi er
vardar naverandi ferli og hverjar hugmyndir peirra eru til prounar og breytinga &
pessum adferoum. Pydi pessarar rannsoknar veeri pvi i raun allir starfsmenn
islandsbanka par sem breyting & hugbtnadi sem er i rekstri snertir alla starfsmenn.

Rannsdkninni er &tlad ad draga upp heildarmynd af pvi hvernig breytingum a

hugbdnadi er hattad i dag hja islandsbanka, kortleggja kosti og galla og ekki sidur ad




leggja fram hugmynd um breytingar & pvi ferli sem byggir & hugmyndum fra
patttakendum. Pa er markmid ad skoda hvort ad pad ferli fari & svig vid pekktar
breytingastjornunaradferdir eda hvort mogulega megi nyta pa pekkingu sem par
liggur til ad beeta breytingastjornunarferil hugbtnadar i Islandsbanka.

Tekid skal fram ad i pessu verkefni er ekki &tlunin ad bera niverandi ferli innan
Islandsbanka saman vid 6nnur pekkt ferli breytinga i teeknihdgun. Aherslan er 16gd &
ad bera saman petta ferli og hefdbundin breytingaferli &n skirskotunar i breytingar er
varda tekniumhverfi og sja hvort pessar reglur, sem eru nokkud rannsakadar, geti att
vid pegar kemur ad breytingastjornun i upplysingataekni.

Meginmarkmid pessarar rannsoknar er pvi pegar allt kemur til alls ad leita leida
til ad fa sem besta Utkomu vid breytingar & hugbinadi. Finna leidir til ad pad sé gert &
sem skilvirkastan hatt pannig ad allir peir sem koma ad ferlinu séu sem anagadastir.

Rannsdknarspurning pessarar rannsoknar er pvi; Hver er ferill breytinga a
hugbtnadi i Islandsbanka og hvernig samraemist sa ferill almennum ferlum

breytingastjornunar?

1.3.HVAP ER BREYTINGASTJORNUN

AQd stjorna breytingum er ad halda utan um allt pad sem mdogulega er hluti af ferlinu
vid pad ad breyta. Breytingastjornun felur i sér ad meta, &xtla og innleida.
Raunveruleiki fyrirteekja i dag er sa ad pad er naudsynlegt ad bregdast vid hrédum og
miklum breytingum sem badi geta komid innan ur fyrirteekinu og ekki sidur utan fra
vegna samkeppni, stjornsyslu eda annarra utanadkomandi patta. P4 eru breytingar sem
stafa af skipulagsbreytingum, mannabreytingum eda 6dru sliku demi um breytingar
par sem parf ad hafa akvedna breytingastjornun. Breyting eda innleiding &
tolvukerfum kallar & pad einnig (Porkell Sigurlaugsson, 1996). Breytingar geta verio
storar og sméar en ekki ma gleyma pvi ad hver breyting er stor fyrir pann sem upplifir
hana. Malikvardinn & storar og smaar breytingar getur pvi verid erfidur.

1.4.FRAEDBILEG NALGUN
| freedikaflanum eru reifadar ymsar kenningar og rannsoknir sem snerta pad fag sem
hér er til umfjollunar, breytingastjérnun. Fjallad er um hvernig stjornun hefur proast
undanfarna aratugi og hvernig breytingastjornun sem fag hefur proast i framhaldi af
breyttum aherslum i stjornun. Eins er athugad hvort hvort breytingastjornun i

upplysingataeknigeiranum er unnin i takt vid nyjustu stjornunaradferdir. Frodlegt




verdur ad sja hvort pessi rannsokn samraemist 6drum rannsoknum, eda hvort

nidurstédur pessarar rannsoknar endurspegla nidurstddur annarra rannsokna.

1.5. ADFERDAFRADI RANNSOKNAR
bydi pessarar rannsoknar eru allir starfsmenn Islandsbanka, par sem ahrif breytinga
snerta alla starfsmenn. H6fundur leggur mikid upp ur pvi ad pessi rannsokn varpi ljosi
a ferli breytinganna fra upphafi til enda. Ho6fundur tok viotol vid prja starfsmenn fra
hverjum hagsmunaadila eda hop.

Hofundur valdi sjalfur pad urtak sem einskordast vio hép folks sem vinnur med
heimasmidadan hugblnad eda proar og rekur pann hugbunad. Hofundur tok vidtol vio
starfsmenn ar 6llum peim hopum sem hagsmuni hafa og lyst var hér ad framan en
med mismunandi stodu. Hofundur tok viotol vid prja IT tengilidi vidskiptaeininganna
til ad fa fram peirra sjonarmid. Hlutverk IT tengilidar er ad skilja parfir og krefjast
Urbota & vidskiptakerfum Gt fra sjonarmidi vidskiptahlidarinnar. Eins tok hofundur
viotal vio prja starfsmenn Hugbunadarlausna; forritara, lausnahnnud og
deildarstjora. pessir adilar hafa mismunandi snertifleti vido hugbdnadarpréun, peir
vinna vid greiningar, styringu, og smidi. Ad lokum voru tekin vidtol vid prja
starfsmenn Taeknipjonustu, par var reett vid tvo deildarstjora og kerfisstjora. pessir
adilar koma pvi ad rekstri og samskiptum vid notendur og framleidendur hugbunadar,
baedi sem stjérnendur og sem almennir starfsmenn. Nanari lysingu & hlutverkum
ofangreindra starfsmanna ma finna i kafla 4.1. bvi er um ad raeda eigindlega
rannsokn sem byggir & viotélum.

Astaeda pess ad héfundur akvad ad gera vidtalskdnnun byggir & mikilveaegi pess
ad fa sem vidtaekust gogn. Eins og kemur fram i rannséknarspurningu pa er markmid
pessarar rannsoknar ekki einungis ad fa fram stddu ferils eins og hann er i dag, heldur
ekki sidur ad fa draga fram i dagsljosio tillogur ad baettum ferli. Spurningakannanir
sem leyfa ekki samraedu eda frjoar lysingar & adsteedum myndu par med sidur henta.
Hofundur telur ad viotalskénnun geti frekar nad fram upplysingum og nidurstédum
sem hofundur hefur ekki reiknad med ad fa fram.

Nidurstddur ar pessum vidtolum er safnad saman og peer bornar saman vid

vidurkenndar reglur og adferdir i breytingastjornun sem fjallad er um i kafla 2.




1.6.VAL A VIDFANGSEFNI

Margskonar starfsemi & mikid undir pvi ad rekstrarumhverfi sé i lagi og ad
rekstarumhverfi og hugbldnadur sé uppferdur med nyjustu tekni og svari Kalli
samkeppninnar. Breytingar i rekstrarumhverfi og pa sérstaklega a virkni hugbunadar,
sem starfsfolk nytir i sinum daglegu stérfum, purfa ad fara fram hnokralaust med fullu
sampykki og vitund allra. Ef breyting verdur & virkni sem annad hvort ekki er vitad af
eda verdur til pess ad verkfeerid eda hugbunadurinn virkar ekki rétt, getur pad haft
ofyrirsédar afleidingar og jafnvel valdio mikilum fjarhagslegum skada. Nertaekast er
ad lita til starfsgreina sem kalla m& grunnstodir samfélaga, svo sem i
heilbrigdispjonustu og fjarmalapjonustu. Skadi & verkferum starfsmanna pessara
greina getur haft alvarlegar afleidingar.

pad liggur pvi nokkud ljost fyrir ad pekking a sem bestum adferéum vid ad
koma breytingum i teekniumhverfi, i farveg er mjog mikilveeg og vaxandi eftirspurn er
eftir slikri pekkingu. Ekki eru til margar Gttektir a stodu breytingastjornunar i
upplysingataekni & Islandi. Erlendis hafa verid gerdar rannsoknir og lagdar fram ymsar
kenningar til ad fara eftir. Pad ber pé ad taka fram ad agalli er a pvi, par sem flestar
slikar rannsoknir byggja & mun steerri einingum en eru til stadar ad jafnadi & islandi.

Tilgangur pessarar rannsoknar er margpeettur. Fyrst ber ad nefna ad beinn
hagnytur tilgangur er sa ad islandsbanki geti haft verulegt gagn af pvi ad pessi stada
sé konnud og skrasett sérstaklega, par sem tekid verdur tillit til allra hagsmunaadila
bessa ferils. Allir hagsmunaadilar pessa ferils hafa einhverjar skodanir er vardar peirra
adkomu ad pessu ferli. ba hefur til pessa, ekki verid gerd samhafd greining & pessu
fyrirkomulagi par sem lagdar eru saman pessar mismunandi parfir adila og gerd ur
beim ein meginstefna.

Tilgangurinn er einnig ad gefa gdda syn a ferli hugbUnadarbreytinga og draga
fram hvad skiptir mestu mali og hvad ma beeta. Pad attu adrir sem eru ad proa og reka
hugbunad ad geta nytt sér. pa er mikilvaegt ad paer nidurstddur sem koma fram séu
ryndar og bornar saman vid ferla i breytingastjornun. bessari rannsékn er pvi &tlad ad

styrkja enn frekar rannsoknir sem hafa verid gerdar a breytingastjérnun.




1.7.UPPBYGGING RITGERPAR
I fyrsta kaflanum er inngangur rannsoknarinnar. Annar Kafli ritgerdarinnar er
freedilegur kafli par sem er fjallad um breytingastjornun sem fag og hvernig fagid
hefur vaxid og breyst med tilkomu nyrra kenninga og adferda vid stjornun. I pridja
kafla eru kynntar til sdgunnar rannsoknir & breytingastjornun i hugbunadargerd.
Taldar eru til fjorar rannsoknir og rennt yfir helstu nidurstodur. I kafla fjogur er farid
yfir pa adferdafreedi sem beitt er vid rannsdknina og um leid yfir helstu kosti og galla
hennar. Valid & adferdinni er rokstutt og rannsoknarspurning sett fram asamt lysingu a
framkvaemd rannséknarinnar. P& eru pétttakendur kynntir og forsendur fyrir vali &
peim. Fjallad er um réttmeti og areidanleika, &samt greiningu gagna sem Ur
rannsokninni komu. [ kafla fimm er fjallad um ferli vid hugblnadargerd i
[slandsbanka og reglur um breytingastjornun kynntar 4samt pvi ad préun pessa ferils
sidustu ar er kynnt. I kafla sex er farid yfir helstu nidurstdur rannsoknarinnar og
hvada nidurstodur pemagreining leidir i 1jos, visad til viomalenda og dregin upp
helstu atridi sem koma fram i mali peirra. | kafla sj6 er hefdbundinn umradukafli en
par er fjallad um markverdustu nidurstédurnar og umfjollun sett i samhengi vid fyrri
rannsoknir og ségu breytingastjérnunar eins og er lyst i kafla tvo. Lokakaflinn, kafli
atta, er svo samandreginn nidurstodukafli par sem leitast er vid ad svara
rannsoknarspurningunni og fjallad er um hvert hagnytt og fraedilegt framlag

nidurstadna er, &samt tillogum ad frekari rannséknum, sem eru askilegar.
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2. FRAEDPILEGUR BAKGRUNNUR

Breytingastjornun er skilgreint ferli sem byggir & pekkingu starfsmanna og reynslu
peirra af stjérnun og peirra hugmyndum um teekifzeri, vaxtarmoguleika og breytingar i
rekstri. Breytingastjornun i almennum skilningi er su adferd sem er nytt vid ymsar
breytingar, hvort heldur er hja einstaklingum eda hopum. bar er haft ad markmidi ad
gerdar séu breytingar & rikjandi uppsetningu eda fyrirkomulagi og pvi breytt til betri
vegar (Porkell Sigurlaugsson, 1996).

Hér er fjallad um ymsar kenningar sem snerta fagid breytingastjornun. Athygli
er vakin & hvernig fagido stjornun hefur préast undanfarna aratugi og hvernig

breytingastjornun sem fag, hefur proast samhlida breyttum aherslum i stjérnun.

2.1. KYNNING FRAEDANNA

Breytingastjornun felur i sér ad sett eru fram timasett markmid um breytingar og
innleiding tryggd med kerfisbundnum heetti  (Porkell Sigurlaugsson, 1996).
Breytingastjérnun skilgreinir einnig hverju skal na fram eda hvada markmidi a ad na
med breytingunum og ad pad sé akvedid ferli til ad vinna eftir til ad na peim
markmidum (Burnes, 2014). begar ratt er um breytingastjérnun i dag pa er fyrst og
fremst fjallad um vidbrégd folks og hvada adferdir eru notadar til ad fa folk til ad
vinna saman ad sama markmidi og hvad upphaflega er lagt upp med pegar farid er af
stad i breytingar. Stjérnun breytinga fjallar pvi fyrst og fremst um folk (Porkell
Sigurlaugsson, 1996). Breytingastjornun er nylegt fag i stjornun, en pad a einkar vel
vid pegar bregdast parf vid utanadkomandi breytingum eda breytingum & innra starfi,
t.d. vido sameiningar, uppsagnir starfsfolks, skipulagsbreytingar eda breytingar &
vinnubrégoum yfirleitt. Breytingar eru oft gerdar til pess ad halda i vid keppinauta
eda vidhalda forskoti i samkeppninni & einhverjum (Wren, Bedeian, og Breeze, 2002).

Til ad geta sett breytingastjornun i samhengi pa telur héfundur naudsynlegt ad
lita til s6gu og kenninga i stjornun. Annars vegar er pad gert til ad vekja athygli a
stdou breytingastjornunar i stjornunarhattum og hins vegar til ad kynna til ségunnar
ymis hugtok, ordferi og hugmyndafraedi sem notud eru vid breytingastjornun. Fjallad
er um kenningar i stjornun og sérstaklega breytingastjornun og rynt i fyrri rannsoknir

sem fjalla um sama efni.
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2.2. SAGA STJIORNUNARKENNINGA
Mikilveegt er ad hafa i huga ad breytingar vid stjornun fyrirteekja eda & dkvednum
pattum innan fyrirteekja eins og vid pekkjum nu til dags foru ad ekki rydja sér til rims
fyrr en i idnbyltingunni sem ner fra seinni hluta 19. aldar til upphafs fyrri
heimstyrjaldar. Fyrir pann tima voru stjérnendur ihaldssamir og litu & stédnun sem hid
eina rétta. Til pess tima riktu stjornunarhattir sem einkenndust af pvi, ad til ad na
arangri atti ad stjorna starfsfolki og fa pad til ad hlyda. Markmidid var ad pjalfa
starfsmenn sem hlyddu fyrirmaelum og skildu og medtdku pad sem stjérnendur litu a
sem godar hugmyndir. Storf voru pvi sett upp i skipulag par sem skyrt var hvert
hlutverk hvers og eins veri og hver var yfirmadur og hver ekki. Vid upphaf
ionbyltingar urdu breytingar vidurkenndar sem pattur i stjornun (Runolfur Smari
Steinpdrsson o.fl., 1995, bls. 18). bad var ekki fyrr en rétt fyrir 1980 sem
breytingastjornun vard namsgrein i nami fyrir stjérnendur. pessari umfjéllun um
kenningar i stjérnun er &tlad ad syna fram & hvernig stjornunarhettir hafa breyst i
grundvallaratridum og i raun getid af sér akvedna peetti stjornunar i peirri mynd sem

vid pekkjum i dag eins og t.a.m. breytingastjornun (Porkell Sigurlaugsson, 1996).

2.2.1. Classical Approach

Su adferdafraedi sem er fyrst til umfjollunar er ,,Classical approach“og er lyst med
syn priggja adila & stjornun vid upphaf idnbyltingar. bessi stjornunaradferd snerist i
meginatrioum um ad pad veeri einungis ein rétt leid til ad stjorna fyrirteekjum og su
leid byggist & pvi ad stjornendur hafi mikid og 6skorad vald. Metnadur starfsfolks i
vinnu var talinn byggjast eingéngu a fjarhagslegum avinningi og uppbygging starfa
byggd a skyru regluverki par sem kemur fram hver redur. bad ma segja ad pessi
stjornunaradferd geri litid ar einstaklingum eda persénum og bydur ekki upp & ad vera
g6d stjornunaradferd pegar kemur ad breytingum pvi i , Classical approach“ er
reiknad med ad sa sem radi sé einungis yfirmadurinn (Kelly, 1982).

A pessu timabili 16gdu margir fram kenningar og tillégur ad stjérnunarhattum
en hér er fjallad um pa prja sem taldir eru helstu kenningasmidir stjornunar & pessum
tima. Ekki er lagt mat & hver peirra hafi haft mest ahrif en po er alitid ad
stjornunarhattir margra eininga a pessum tima (fyrir idnbyltingu) hafi byggst a

kenningum pessara manna (Burnes, 2014).
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Frederick Winslow Taylor
Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) lagdi fram kenningu sem sumir hafa nefnt
,Visindaleg stjornun (Scientific method). Pad méa halda pvi fram ad helsta stefna
visindalegrar stjornunar sé st hugmyndafraedi ad starf hvers starfsmanns sé algerlega
akvedid af yfirmanni hans og ad starfmadur eigi ad f4 sinar leidbeiningar um hvad
hann eigi ad gera, hvengr og hvernig. Taylor vildi verdlauna og refsa folki fyrir
frammistoou peirra i starfi. Med reynslu sinni sem yfirmadur og radgjafi, métadi hann
petta framlag til préunar a stjornunarkenningum og stérfum a 20. 6ldinni. Taylor
hafdi trd & pvi ad unnt veeri ad hvetja starfsfolk afram med ytri hvétum og var
fylgjandi arangurstengdum launum (Taylor, 1911a). Fra peim tima sem Frederick
Winslow Taylor kom fram & sjonarsvidid i lok 19. aldar med sinar kenningar um gildi
arangurstengdra launa til ad hvetja starfsfolk afram vid vinnu sina, hafa menn préad
ymsar leidir vid notkun slikra launakerfa (Taylor, 1911a). Gjarnan er vitnad i hann

begar feera a rok fyrir pvi ad greida arangurstengd laun.

Henri Fayol
Henri Fayol (1841 — 1925) var frumkvodull og einn sa fyrsti til ad lita & stjérnun sem
fag. A pann veg ad hagt sé ad greina einkenni stjornunaradferdar og fjalla um pau
einkenni med malanlegum heetti. Hann er talinn einn af upphafsménnum svokalladra
klassiskra stjornunarkenninga. Henri Fayol lagdi fram allt ad fjortan peetti stjornunar
sem allir pyrftu ad tengjast innbyrdis og lagdi aherslu a ad haegt veeri ad stjorna eftir
kenningum og pekktum visindalegum adferdum. Arid 1908 lagdi hann grunninn ad
pessum pattum eda reglum med pvi ad telja til fimm atridi sem vaeru grunnreglur og
verkfari stjérnenda.

e Aztla (planning); pad ad sja fyrir hvad purfi ad gera og spa fyrir um

framtidina

e Skipuleggja (organizing); draga saman alla adila badi verkfaeri og starfsfolk

e Stjorna (command); ganga ur skugga um ad allir geri pad sem a ad gera med

hag einingarinnar ad markmidi

e Samhafa (coordination); passa ad allir vinni saman og i samfellu

e Styra (control); fylgja eftir ad allt sé gert eins og til er ztlast
I stuttu mali var syn Fayol su ad stjornandi pyrfti reglur og teeki til ad stjorna eftir til
ad na arangri (Wren o. fl., 2002).
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Max Weber
Max Weber (1864 — 1920) skilgreindi vald ut frd pvi hverju stjornendur naedu fram
gagnvart 6drum alveg an tillits til peirra vilja. Valdi skipti hann i prja flokka:
e N&oarvald (charishmatic); Tengt tilteknum einstaklingi, s& einstaklingur
veldur slikri hrifningu ad fylgjendur treysta honum alla leid. betta vald er bara
til stadar pegar viokomandi einstaklingur er vid stjorn.
e Hefdarvald (traditional); Vald sem flyst milli kynsl6da, ettarveldi. Valdid
breytist litid milli kynsloda.
e Regluvald (rational — legal); Byggist & formlegum, skrasettum reglum eda

I6gum eda mjog fostu skipulagi.

Skilgreining Max Weber & valdi byggdist mest & pvi ad vald veri fengid akvednum
adilum til deemis vid kosningar og skyr skil veeru milli pess sem radur og peirra sem
er stjornad (Weber, 1947 bls. 328).

2.2.2. Human Relation Approach
Um 1930 fér ad halla undan fzti stjérnunaradferda sem flokka matti undir Classical
approach og adrir peettir foru ad verda radandi. Verkalydsfélog bordust m.a. gegn
pessum adferoum og vildu frekar koma mannlegum gildum ad vid stjérnun og 16gdu
aherslu & ad folk atti ad vera framar ferlum (porkell Sigurlaugsson, 1996). Vid toku
stjérnunarhaettir sem byggdust & pvi ad virkja starfsfolk til drlausnar vidfangsefna og
stefnan var ad proa frumkvodla og fa folk til ad koma med hugmyndir. Ad almennur
starfsmadur geti stjérnad i hop, eigi audvelt med ad tja sig og ad yfirmenn hlusti &

sjonarmid allra starfsmanna (Porkell Sigurlaugsson, 1996).
pessi stjornunarstill hefur verid nefndur ,, Human relation approach ““ sem gerir
rad fyrir ad folk stjornist af tilfinningum frekar en peningum, fyrirteeki og stofnanir
séu samvinnustofnanir frekar en vél og eru byggd upp & 6formlegum reglum sem
midast vid folkid sem starfar i peim (Taylor, 1911a). Kenningar ,, Human Relations “
itrekudu ad vid stjornun veeru nyttir leidtogahefileikar og samskipti og ad parfir
starfsmanna vaeru metnar ad verdleikum en ekki einungis veraldlegar parfir. Allar
einingar purftu ad hafa sveigjanlega stjornun og uppbyggingu. Ekki var pé alger
eining um pessa stjornunarhatti og gagnryni var uppi a pessar kenningar og rék voru
feerd fyrir pvi ad margt ar kenningum ,, Classical approach metti nyta med

kenningum ,, Human Relation* (Taylor, 1911a).
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Likt og i umfjollun hér ad framan um ,, Classical approach er besta leidin til
ad Utskyra stefnuna, og um leid pau hugtok sem eru notud i stjornun og
breytingastjornun, ad taka til stuttrar umfjéllunar stjornunarstila sem er kenndir vid
akvedna frumkvdadla pess tima og er pad gert hér & eftir.

Chester Barnand

Chester Barnand (1886 — 1961) taldi ekki haegt ad horfa til stjérnunaradferda an pess
ad skooa edli einstaklingsins sem veeri forsenda pess ad 6dlast skilning & starfsemi
skipulagsheilda. Hann neitadi peirri stadhafingu ad veraldleg gadi veeru pad eina sem
einstaklingurinn veeri ad s&kjast eftir fyrir vinnuframlag sitt (Barnard, 1971). Hann
hélt pvi fram ad skipulagsheildir verdi adeins til vegna einhvers tilgangs.
Tilgangurinn er lykilinn ad pvi ad hegdun einstaklinganna er mynda slika heild, geti
ordid skilvirk (Barnard, 1971).

Abraham Maslow
pegar fjallad er um ,, Human Relations *“ adferdafraedi vid stjornun er 6hjakvaemilegt
ad minnast & kenningar Abraham Maslow’s (1908 — 1970). Um leid og Barnard tok
pann pol i hadina ad parfir folks veeru adrar en veraldlegar likt og viomidio er i
,,Classical approach®, pa tok Maslow hugmyndafraedina enn lengra og skipti pessum
pérfum mannsins nidur i fleiri frumparfir og stillti pvi upp i parfapyramida (Maslow,
1943).

Maslow setti parfir mannsins fram i fimm pattum og lét peer radast hverja ofan a
adra likt og piramida. Nedst taldi hann vera porfina fyrir lifedlislegar parfir svo sem
neringu og svefn, par ofan & var porfin fyrir 6ryggi og par ofan vid porf fyrir
félagsskap og ast. Naest efst i piramidanum ma svo sja porfina fyrir ad vera synd
virding og eigin sjalfsvirding. A toppi piramidans var svo pad sem Maslow kalladi

lifsfyllingu og snyst um ad einstaklingur geti ordid besta utgafan af sjalfum ser.
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Virding
annarra/sjalfsvirding

porf fyrir félagsskap

Oryggi

Lifedlilegar parfir

Mynd 1: Parfapiramidi Maslow’s (Maslow, 1943).

2.2.3. Contingency Theory

Upp Ur 1960 kom fram kenningin ,, Contingency Theory* 0g er ekki sidur ahrifamikil
en hinar tveer kenningarnar sem eru nefndar hér ad framan. pessi kenning var 6lik
hinum ad pvi leyti ad ekki var verid ad innleida hina einu réttu leid vid stjornun,
heldur frekar snérist pessi kenning um ad hver eining parf ad nyta sér
stjérnunaradferdir sem henta peim og byggjast & sterd, tekni og mérgum 6drum
pattum (Hersey, Blanchard, og Natemeyer, 1979).

pessi hugmyndafraedi hefur verid nefnd adstedubundin stjornun og midast vid
ad bregdast vio pvi o6fyrirséda. bPar kemur fram ad leidtogar eiga ad byggja sina
stjornunarhatti & pvi ad skoda adstedur. Par ganga Ut 4 ad mata leidtogann vid hinar
ymsu adstedur og skoda hvort eda hvernig hegdun hans breytist eftir adsteedum i
umhverfinu. Stendur hann undir nafni sem leidtogi vio allar adsteedur, hver eru tengsl
hans vid félkid og pau verkefni eda adstedur sem hann stendur frammi fyrir.
Leidtogar purfa ad meta adstaedur og beita peim stjornunarstil sem hentar i hvert sinn
(Hersey, Blanchard, og Natemayer, 1979).
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2.2.4. Kenningar okkar tima
Enn i dag er verid ad leita eftir og koma fram med hugmyndir um nyja
stjornunarheetti. Farid er hratt yfir sdgu pegar kemur ad naverandi eda nytilkominni
hugmyndafraedi vid stjornun. Asteda pess er ad pegar fjallad verdur um
breytingastjornun sidar er pad tengt vid naverandi hugmyndir vid stjornun og pvi mun

su hugmyndafraedi koma par skyrt fram.

Afburdamenning (The Culture Excellence approach).
Afburdamenning (The Culture Excellence approach) & ad vinna med pa petti sem
leida til framarskarandi arangurs i skipulagi. Ekki & ad nalgast skipulag a rokraenan
hatt, afburdarmenningin gengur Gt & frjalsredi stjornenda og starfsfélks til ad
gagnryna og syna sjalfstedi. Fyrirteki ettu ad vera opin og sveigjanleg, opin fyrir
breytingum og tilbuin til ad bregdast vid pegar nyjar hugmyndir koma upp (Peters,
Waterman, og Jones, 2006). Helstu freedimenn & pessu svidi eru Kanter, Peters og

Handy svo einhverjir séu nefndir.

Skipulagsleg pekking (Organisational learning)
Skipulagsleg pekking (Organisational learning) er adferd fyrir fyrirteeki til ad verda
leerdomsfyrirteeki. Adferdin byggir & ad stutt sé vid kennslu. Med pvi ad vera
leerdomsfyrirtaeki, pa hefur fyrirteekio hafileikann til ad breyta sjalfu sér og beeta sig
med adstod peirra sem starfa innan veggja fyrirteekisins. Skipulagsleg pekking gengur
einnig Ut & ad ekki er ndg ad hanna reglur og verklag og innleida pad med tekni,
heldur parf ad vera sifellt vakandi yfir pvi hvort verklagi sé heaegt ad breyta og par
med draga Ur séun (Rashman, Withers, og Hartley, 2009). Helstu freedimenn sem hafa

skrifad um pessa kenningu eru Probs, Buchel og fleiri.

Japanska adferdin (The Japanese approach)
Japanska adferdin (The Japanese approach) gengur i megindrattum ut a
starfsmannamal og sameinar vinnufyrirkomulag, stundvisi og gaedi. Starfsfolki er veitt
starfsdryggi og a méti synir starfsfolk tryggd vid fyrirteekid. Japan hefur verid i
forystu vid ad préa straumlinustjornun, Lean Management sem byggir a litlu
birgdahaldi og Utrymingu & séun. bad er skilgreint sem hradvirkt og samheaft ferli
hluta gegnum framleidsluferli og adfangakedju til pess ad mata krofum
vidskiptavinarins (Ries, 2011). Japanska adferdin byggir fyrst og fremst & samheldni

starfsfolksins og ahuga starfsfolks a pvi ad finna nyjar og betri leidir, t.d. er ein leid su
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ad ef breytingar eiga ad eiga ser stad, pa fara peer tillogur hring i fyrirteekinu til allra
peirra sem geetu ordid fyrir ahrifum af breytingunum adur en peaer verda sampykktar.

pvi geta sampykktir fyrir breytingum tekid langan tima (Ries, 2011).

2.3. SAGABREYTINGASTJORNUNAR
Stjérnun breytinga méa skilgreina pannig ad um adlégun & vidhorfum og hegdun
starfsfolks og fyrirteekjabrag er ad reeda, til ad undirbyggja breytingar sem eru gerdar
a4 mismunandi pattum innan fyrirtekis til a0 mynda vinnuferlum, hlutverki, stefnu,
skipulagi, og mogulega kerfum til ad na breyttri hegdun og auknum arangri & pvi svidi
sem um raedir (Porkell Sigurlaugsson, 1996).

[ pessum og nastu kéflum er fjallad um adferdir vid breytingastjornun, helstu
kenningar og freedimenn sem koma par vid sogu. EKki er um temandi lista slikra
kenninga ad reda.

Pegar farid er af stad i ad gera breytingar eru pad fimm peettir sem blasa vid sem
rlausnarefni eda peettir sem hafa ahrif & breytinguna og framgang hennar. Um er ad
reda:

e Hvers vegna ad breyta?

Vid breytum fyrst og fremst til ad na fram meiri hagkvemni eda flyta fyrir ad

markmid naist.

e A ad einbeita sér ad einstaklingnum, hdpnum eda kerfinu pegar horft

er til breytinga?

Liklegt er ad breyting hafi ahrif & alla pa sem her eru nefndir en pad parf ad

akvarda hvar megin &herslan & ad vera pegar farid er af stad i breytingar.

e Mun verda motproi?

Hvernig getum vid fengid starfsfélk med i breytingar? Grunnspurningin er hvort

einstaklingurinn, hépurinn eda einingin er mottaekileg fyrir breytingunni.

e Hver ber uppi breytingaferlig?

Stjornendur, starfsfolk eda akvednir adilar til ad mynda breytingastjorar.

e Hversu miklar og hradar breytingar er okkar eining tilblin ad takast a

vid? (Burnes, 2014)
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Stjornun breytinga ma rekja til félagsvisindagreina. prir skélar félagsvisinda
hafa lagt greininni mest til en pad eru:

Skali einstaklingssjénarmida (The individual perspective school). Segja ma ad
su kenning skiptist i tvennt , annars vegar atferlissinna sem halda pvi fram ad hegdun
sé leerd og einstaklingurinn sé viljalitio verkfeeri, en hins vegar ad hegdun sé laerd en
verdi einnig til vegna ahrifa fra umhverfi og hyggjuviti einstaklings.

Skoli hépafla (Group dynamics school). Kenningin gengur Gt & ad benda & ad
hreyfiafl verdi til i hdpum og ad breytingar verdi ad eiga sé upphaf i akvednum hop
og aod einstaklingur breyti ekki hop en hopur breyti frekar einstaklingum.

Skoli opinna kerfa (Open systems school). Skélinn reynir ad skilja allt skipulag
og leggur aherslu & ad breytingar & einum stad hafa ahrif & 6drum og markmidio er ad

skipulagsheildin geti unnid sameinud ad markmidum sinum (Lewin, 1947).
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2.4.  SKIPULAGPA ADFERDIN (PLANNED APPROACH)

Skipulagda adferdin inniheldur likt og nafnid gefur til kynna nokkud fyrirfram métada
adferd vio ad gera breytingar. HGn byggir & pvi ad pessi sama adferd a vio i
mismunandi einingum og vid mismunandi adsteedur og ekki er gert rad fyrir andstéou
vid breytingar. Kurt Lewin er einn af frumkvoolum pessarar hugmyndafraedi sem
hverfist um priggja skrefa breytingaferli og pad er mikid litid til pess enn pann dag i
dag. Hann lagdi pessar kenningar fram a fimmta aratug sidustu aldar. Vid gerd
breytinga er samkvaemt kenningunni askilegt ad affrysta (unfreeze) rikjandi astand,
en i pvi felst ad brjéta upp pad astand sem er til stadar. Pad getur hinsvegar reynst
erfitt ad pida hegdun eda venjur einkum ef hegdunin eda venjurnar hafa verid lengi
vid lydi og hafa styrkst vegna sampykkis. Affrysting er audveldari & timum
neydarastands eda astands par sem bersynilega eru rikjandi adstedur sem parf ad
bregdast vid. Ef rikjandi kerfi hafa verid affryst pa er naesta skref feersla (moving). ba
parf ad sannfeera pa sem koma ad pessum breytingum um ad fara fra naverandi stédu
yfir til betri valmdguleika. Ad lokum, ef feerslan hefur gengid, parf ad frysta (freeze)
bessa nyfengnu stodu til ad festa hana i sessi (Lewin, 1947). Sja mynd 2:

Framkvama
breytingu

oF: i Folk f
e Skapa 6anagju med e olk parf ad geta

o s iy e Skilgreina og innleida samsamad sig vid
o  Ekwmwuiiiant ‘ breytingar nyja fyrirkomulagid,
P ) e Fafolkilid med sér 6drum kosti neer pad

breytinga ekki fotfestu

Mynd 2: Skipulagda adferdin
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2.5. VERDBANDI ADFERPIN (EMERGENT CHANGE)

Verdandi adferdin eda upprennandi adferdin sem adferd fyrir breytingastjornun
byggist & pvi ad breytingar séu stddugar og Ofyrirsjaanlegt ferli sem snyr ad
endurrédun skipulagsheildarinnar. Margir peettir hafa ahrif & breytingar, svo sem
markadir, vidskiptavinir, efnahagurinn og fleira. Verdandi adferdin litur ekki & ferli
sem beina linu og til ad na éarangri i breytingum parf ad fara pa leid ad fordast
nakvemar aatlanir, leggja aherslu & skilning & adstedum, hafna fyrirfram
skilgreindum ferlum en pess i stad byggja & naemni stjornenda fyrir umhverfi
fyrirtaekisins (Pettigrew, 1987 bls. 650).

Jafnvel pegar breytingar eru skipulagdar parf ad préa peer i takt vid umhverfid.
Skilgreina ma astaedur breytinga a tvo vegu; annars vegar ekki aztladar breytingar
vegna ytra umhverfis og hins vegar aatladar breytingar. Par ad auki hafnar verdandi

adferdin fastmotudum reglum og ferlum vid breytingar (Pettigrew, 1987).

2.6. ATTA PREPA BREYTINGASTJORNUN KOTTER

John Kotter (1947) er einn af helstu freediménnum breytingastjérnunar, hann segir ad
b6 vissulega sé hvert breytingaferli likt 6dru, pa virdast skipulagsheildir almennt
vinna breytingarnar a svipadan hatt. Greining Kotters snyst um ad breytingar sem
heppnast eigi sameiginleg atta skref og sé peim ekki fylgt, pa grafi pad undan
arangursriki breytingastjérnun. Um leid og Kotter talar um mikilveegi pessara skrefa,
pa bendir hann & ad einnig reyni mjog a leidtogahefileika peirra sem leida
breytingaferlid, ekki sidur en & pad ad vera gédur stjornandi. Pessir atta peettir eru
taldir hér upp og utskyrdir sndgglega par sem fram kemur mikilveegi
leidtogaheafileika (Kotter, 1996 bls. 20).

2.6.1. Ad syna fram & naudsyn og skapa porfina
Mikilveegt er ad skapa porf fyrir breytingar i samvinnu allra starfsmanna sem ad
verkinu koma. Ef starfsmennirnir eru ekki fr4 upphafi sampykkir breytingunni, er
oOliklegra ad breytingin gangi vel fram. Til pess ad fa starfsmenn med i lid, purfa peir
ad kaupa pau rok og markmid sem bua ad baki breytingunum. Almennur starfsmadur
parf ad skynja ad breytinga sé porf og su porf parf ad vera peirri skodun yfirsterkari,
ad breytingar geti hafi truflandi ahrif & naverandi starfsumhverfi i for med sér fyrir

starfsmanninn.

21



Kotter nefnir mismunandi stig velpoknunar (complacency). Hann telur ad eftir
bvi sem sampykki og ahugi fyrir breytingum er meiri, pvi minni porf sé a ad telja
starfsmenn skipulagsheildarinnar & ad vera med. Pbetta skref ad skapa porf er
gridarlega mikilveegur grunnur fyrir pad sem koma skal (Kotter, 1996 bls. 35 - 50).

2.6.2. Ad bua til breytingateymid
Vel heppnad breytingaferli parf ad snerta alla lykiladila innan skipulagsheildarinnar.
Einfaldast er ad velja til samstarfs starfsmenn sem njéta trausts innan hverrar einingar.
Ef samsetning pessa teymis er vel heppnud eru mun meiri likur & arangri, pa
sérstaklega virks upplysingaflaedis. Kotter skilgreinir leidtoga og stjornanda i pessu
ferli. Leidtoginn parf ad vera drifkraftur i breytingunum og stjérnandinn styrir
adgeroum (Kotter, 1996 bls. 51 - 66).

2.6.3. Ad proa framtidarsyn og stefnu
I breytingarstjornun er audveldara ad fa folk med i lid ef framtidarsynin er skyr og
starfsfolk telur sig njota g6ds af henni. Framtidarsynin er ekki einungis fyrir
starfsmenn og pvi er mjog mikilveegt ad framtidarsynin hafi sem vidtekasta
skirskotun til allra starfsmanna. Einnig er gott ad visa i &fangasigra eins fljott i ferlinu
0g audio er pannig ad starfsfolk eigi audveldara med ad samsama sér pvi sem er i
vaendum (Kotter, 1996 bls.67 - 84).
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2.6.4. Ad upplysa hagsmunaadila um framtidarsynina
Ekki dugir ad mota bara sameiginlega framtidarsyn heldur parf ad hefja starfid. Kotter
tekur fram ad petta atridi sem felst i ad upplysa og kynna 6llum synina sé gridarlega
mikilveegt. Hann gengur svo langt ad radleggja hagsmunaadilum ad margfalda allar
aaetlanir um tima og kostnad med tiu (Kotter, 1996 bls 85 - 100).

2.6.5. Ad na samstodu um heildsteeda framkveemd
Eftir ad upplysing og fraedsla hefur farid fram, parf ad skipuleggja hverjir koma ad
verkinu og hvers er hvad i peirri vinnu. petta getur kostad skipulagsbreytingar i
upphafi breytingaferils, svo sem nyjir stjérnendur eda nyjar deildir til ad vinna ad
akvednum verkefnum (Kotter, 1996 bls. 101 - 115).

2.6.6. Ad bua til eda na afangasigrum
Likt og i annarri verkefnastjérnun er mikilveegt ad fagna afangasigrum med
starfsmoénnum til ad vidhalda gledi og &huga. Mjog vandasamt er ad gera petta og pvi
parf ad vanda vel hverjir pessir &fangasigrar eru sem og hvernig peim skal fagnad
(Kotter, 1996 bls. 117 - 130).

2.6.7. Ad hafa athald til ad radast a steerri vandamal
Breytingaferli & oft akvedinn upphafspunkt, pvi er ekki endilega pannig farid med
endapunkta eda afangasigra. Akvedin hegdun eda skipulag getur verid inngréid i
menninguna og pvi parf ad varast ad fagna ekki of snemma aféngum pvi rotgréin ferli
eiga pad til ad lifna vid ef breytingunni er ekki vidhaldid (Kotter, 1996 bls. 131 -
144).

2.6.8. Ad festa breytinguna/nyjar leidir i menningu

fyrirtaekisins i sessi

I skrefinu hér ad ofan er nefnt ad breytingar geta verid mjog lengi ad verda hluti af
menningu skipulagsheildar. bvi er mjog mikilvaegt ad adstoda vid ad festa nyjar leidir

i sessi svo ad viohorf starfsmanna breytist i raun og veru (Kotter, 1996 bls. 145 - 158).

23



2.7. ADKAR
ADKAR breytingarstjornunar - modelid var préad af Prosci. Modelid er hjalparteki

begar leitad er astedu andstddu sem kann ad koma upp vid breytingar og radleggur
einnig hvernig haegt sé ad laga pa stodu. pad eru fimm grunnatridi sem ADKAR
maodelid tiltekur sem purfi ad skoda sértaklega til ad breytingar gangi vel eftir.
Modelid dregur nafn sitt af pessum fimm pattum.

2.7.1. A (Awareness) hvers vegna er breytinga porf
Mikilveegt er ad taka saman og flokka eftir mikilveegi allar peer astaedur sem benda til
ad breytinga sé porf.

2.7.2. D (Desire) I6ngun til ad taka patt
Mikilveegt er ad koma auga a pa peetti sem geta helst skapad pa porf sem parf til ad
yta breytingum Ur vor. Gott er ad rada pessum pattum upp i mikilvaegisrod badi Ut fra
hagsmunum fyrirtaekisins og starfsmanna.

2.7.3. K (Knowledge) pekking & pvi hvernig & ad breyta
Byr skipulagsheildin yfir pekkingu til ad framkvema breytingarnar? Hér getur verid
um ad reeda menntun folks, styrkleiki leidtoga og fleira. Meta parf hvort beta purfi i
adur en vegferdin hefst.

2.7.4. A (Ability) heefni til ad innleida nyja pekkingu
Hversu opnir eru starfsmenn fyrir pvi ad tileinka sér pa nyju pekkingu sem parf?

2.7.5. R (Reinforcement) ad vidhalda breytingum
Akveda parf hvada hvatning er til stadar til ad na settu marki, hvort heldur pad er
lokamark eda &fangasigrar. Um umbun getur verid ad reeda.

(Hiatt, 2006)
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3. RANNSOKNIR A BREYTINGA -
STIJORNUN I HUGBUNAPARGERD

| sidasta hluta freedikaflans er fjallad um par rannsoknir sem koma nast pvi ad
beinast ad vidfangsefni pessarar ritgerdar og falla ad peim akvednu adsteedum sem eru
rikjandi vid hugbunadarpréun i islandsbanka. Mikill fjéldi rannsokna er til um svipud
vidfangsefni og hér eru valdar rannsoknir sem snerta & einhvern hatt pann feril sem
fjallad er um, s.s. rannsdknir sem fjalla um hénnun og préun hugbinadar (software
development) annars vegar, og rannsoknir sem fjalla eingéngu um pad hvernig
hugbunadi, sem buid er ad smida, er dreift til notenda (releases) hins vegar.

Adrar rannséknir fjalla um hvernig stjérnun, og par med breytingastjornun, er
héattad i teeknifyrirteekjum. Allar pessar rannsoknir ma telja sem fyrri rannsoknir um
petta malefni. Hér er gerd grein fyrir nokkrum rannsoknum sem hafa alla pessa vinkla

& pann feril i islandshanka sem fjallad er um.

3.1. RANNSOKN IBM 2012

Pessi rannsdkn fjallar um hvernig stjornendur hja IBM geta & sem bestan hatt brugdist
vid nyjum veruleika i rekstri sinna fyrirtaekja. Islandsbanki er eitt peirra fyrirteekja
sem parf ad bregdast vid nakveemlega somu 6gnunum. Rannsoknin heitir IBM 2012
Global CEO Study.

Adferd og markmid

Arid 2012 1ét IBM gera rannsokn sem var vidtalsrannsokn vid 1700 stjornendur
fyrirteekisins i 64 16ndum. Markmid rannsoknarinnar var ad athuga hvernig
stjornendur brygdust vid auknu flekjustigi og margbreytileika alls pess sem peirra
einingar tengjast, svo sem krofum fra markadi, stjornvéldum og innri krofum. |
einhvern tima &dur, hofou stjornendur i IBM verid ad auka straumlinustjornun, auka
krofur til birgja og unnid i betri bakvinnslu hja fyrirteekinu. Med tilkomu enn frekari
teekni voru/eru ad koma timar par sem stjornunareiningar fa enn frekari viobrogd fra
vidskiptavinum sinum og krofur um aukin geedi, hradari pjonustu og hradari
breytingar & markadi verda haveerari. Pessi proun i umhverfinu gerir mun meiri krofur
til stjérnenda ad adlagast hratt og fa sin fyrirteeki til ad breytast hratt og vera leidandi
4 markadi. Leidtogar eru ad atta sig a ad vidskiptavinir tengjast fyrirtekjum a allt
annan hatt en fyrr (,,IBM 2012 Global CEO Study*, 2014).
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Helstu nidurstédur
Stjérnendur nyta nyjar leidir til ad lada fram pad besta hja starfsfolki sinu. peir studla
ad meiri samskiptum og opnari menningu par sem starfsfolk er hvatt til ad leera hvert
af 6dru og i raun prifast & hrédum breytingum. Samstarf er pad sem stjornendur leggja
mesta &herslu a. Enn frekari &hersla er 10gd & pessi opnu samskipti hja peim
fyrirtekjum sem kalla ma framdrskarandi og stjornendur hafa m.a. heafileika til
breytingastjornunar og framkvaema hlutina hratt. Stjérnendur lita & vidskiptavini sina
sem einstaklinga, stjornendur vilja greina parfir vidskiptavina sinna hratt og leggja sig
fram um ad greina og skilja vidskiptavini sina (,IBM 2012 Global CEO Study*,
2014).

Stjérnendur purfa alltaf ad auka nyskdpun og peir eru alltaf ad auka samvinnu
til ad na arangri i nyskdpun. Framurskarandi fyrirteeki eru liklegri til ad vera i
samvinnu vid onnur fyrirteeki og peirra nyskopun er mest (,,IBM 2012 Global CEO
Study*, 2014).

3.2. SAMBAND MILLI FYRIRTAKJAMENNINGAR OG

STRAUMLINUSTJORNUNAR (LEAN MANAGEMENT)
Pessi rannsokn snyst um ad kanna hvernig gengur ad proa straumlinustjornunarhaetti
vid hugbunadarpréun i fyrirteekjum par sem mismunandi fyrirteekjamenning er fyrir.
Hér er fjallad um mjog mikilveegan patt tengt rannsoknarefni pessarar ritgerdar, par
sem straumlinustjornun er idkud i Hugblnadarlausnum. Rannséknin heitir ,, The

relationship between organizational culture and the deployment of agile methods *

Adferd og markmid
Fyrri rannsoknir hafa leitt i 1jos ahrif fyrirteekjamenningar & hugbunadarpréun innan
fyrirtekja. Markmid pessarar rannsoknar er ad greina hvernig fyrirteekjamenning
hefur ahrif & mogulega nytingu straumlinustjérnunar (Lean Management) vid
hugbuUnadargerd. Rannsoknin er notud til ad proa kenningar. Notast er vid
samkeppnismodel fyrir skipulagda menningu. Rannsoknin leidir i 1jos nokkrar

kenningar um samband pessara patta (livari og livari, 2011).

26



Nidurstédur
Meginnidurstodur eru paer ad vegna pess hve fyrirteekjamenning er sterk i flestum
fyrirtaekjum og hve 6ljos skilgreining a straumlinustjornun er, parf ad gera mun fleiri
og itarlegri rannsoknir til ad fa marktaeka nidurstddu. Engu ad sidur er nidurstadan su
ad straumlinustjornun vid hugbunadargerd getur komid ad miklum notum i flestum
fyrirteekjum an tillits til menningar, med einni undantekningu helst. I fyrirteeki sem
byggir & mjog stifum stjérnunarhattum, par sem bodvald yfirmanns er mikid og skyrt

er mjog erfitt ad innleida straumlinustjornun (livari og livari, 2011).

3.3. TRAUST TIL INNLEIDINGAR NYRRA UPPLYSINGA -
KERFA

I pessari rannsokn er fjallad um patt sem er mikilveaegt ad skoda i tilfelli islandsbanka
og hvada peetti parf helst ad hafa i huga og fostra ef innleiding & ad heppnast vel hja
peim starfsmonnum sem eiga ad nota Kkerfid. Rannsoknin beinist ad storu
fjarmalafyrirteeki sem gerir hana enn meira virdi til hlidsjonar vid pessa rannsokn.
Rannsoknin heitir ,, Confidence in the Implementation Process of a New Information

System.*

Adferd og markmid

Markmid pessarar rannsoknar er ad rannsaka breytingastjornun og innleidingu nyrra
kerfa i afongum. Rannsakendur taka fram ad mikilveegt se ad gera pessa rannsokn par
sem miklum fjarmunum er varid i ad innleida ny kerfi og su innleiding getur haft
mikil ahrif a upplysingateknipatt fyrirteekisins. Rannsoknin snyst um pa lykilpaetti
sem parf til ad notandi hafi fulla trd & virkni nys hugbdnadar. Innleidingin er gerd i
afongum par sem einn hépurinn hefur innleidinguna & undan 6orum. Rannsoknin er
gerd & longu timabili par sem fyrst og fremst er einblint & innleidinguna og
breytingastjornunina. Markmid pessarar rannsoknar var ad kanna hvernig pjalfun,
bodskipti, stjornun, studningur og breytingastjornun hefur ahrif & upplifun notanda a
nyju kerfi i storu fjarméalafyrirteeki (Dow og Leitch, 2007).

Nidurstédur
Nidurstodurnar gefa skyr skilabod til peirra sem innleida kerfi, sérstaklega pegar verid
er ad innleida algerlega nyja teekni. poAtt rannsoknin sé gerd i storu fjarmalafyrirtaeki
er ekkert sem bendir til annars en ad somu nidurstddu veeri ad vaenta i annars konar

fyrirtaekjum. Nidurstodur benda til pess ad allir peir pattir sem eru skodadir hér ad
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ofan hafi mikil ahrif a hvernig upplifun notenda verdur, ad breytingastjérnunin og
adferdir vid hana hafi mikil ahrif og ekki sidur pegar kemur ad pvi ad innleida somu
teekni hja fleiri hdpum og sama hop aftur. Breytingastjornun getur skipt skopum pegar
verid er ad innleida storar breytingar i upplysingakerfum. Um leid og nokkrar
rannsoknir hafa verid gerdar a ahrifum breytingastjornunar sem syna fram & svipadar
nidurstodur, telja rannsakendur ad su nidurstada, hvernig ahrif breytingastjornunar
vex eftir pvi sem hian er notud oftar vid innleidingu séu mjog athyglisverdar og pess
virdi ad vera skodadar frekar (Dow og Leitch, 2007).

3.4. FRAM UR VZAENTINGUM VIDSKIPTAVINARINS
[ pessari rannsokn er skodad hvernig Agile hugmyndafradi, sem fjallar um ad draga
sem flesta ad bordinu, pegar kemur ad pvi ad taka akvardanir, virkar i raun og veru.
Rannsoknin heitir: ,, Beyond the customer: Opening the agile systems development

process.

Adferd og markmid
Tekin eru tvo deemi par sem pessi adferdafraedi er notud og pau rynd mjog vandlega.
Markmidid er ad gera djupa greiningu a pvi hvernig nyskdpun getur ordid 6flug med
notkun pessarar adferdafraedi opinna samskipta og frjalsra skodanaskipta. Einblint er &
ad vidskiptavinurinn fai érugglega pad sem hann bidur um & peim tima sem hann vill
(Ries, 2011).

Nidurstada
Mismunandi vandamal sem koma upp pegar tveir hopar vinna saman med opnum
skodanaskiptum og nyskopun eru hér dregin fram i dagsljosid. Til deemis geta opin
samskipti verid talkud & pann veg ad um sé ad raeda samkeppni milli folks og minna
gagnsei er milli 6likra adila sem koma ad ferlinu. Ad auki verdur litil skjolun oft til
pess ad pekking fledir illa milli adila medan ad stuttir fundir og vidvera hja
vidskiptavinum minnka tima sem hagt er ad nota til ad midla hugmyndum.
Nidurstadan er su ad nakveemur skilningur a notagildi adferdarinnar og sameiginlegur
skilningur & adferdafraedinni er mjog mikilveegur svo hagt sé ad fa pad besta fram

med henni.
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4. ADFERPAFR/ZEDI RANNSOKNAR

I pessum kafla er farid yfir pa adferdafreedi sem beitt er vid rannsoknina og um leid
yfir helstu kosti og galla. VValid a adferdinni er rokstutt og rannsoknarspurningar settar
fram. Lyst er hvernig rannsokn for fram, hverjir eru patttakendur og hvernig peir eru
valdir. Einnig er farid yfir réttmeti og areidanleika, og greiningu gagna sem ur

rannsékn koma.

4.1. PATTTAKENDUR RANNSOKNAR
Starfsemi Islandsbanka sem fjarmalastofnunar byggir ad miklu leyti & godri virkni
hugbunadar, sérsnionum fyrir fjarméalastarfsemi. Mikill meirihluti starfsmanna vinnur
a tolvur og nytir sér ymsan sérhannadan hugbunad til sinna starfa. Eins er adkoma
vidskiptavina bankans had hugbunadi, svo sem i gegnum gjaldkerakerfi, hradbanka
og netbanka. petta pydir ad pegar breytingaferli hugbunadar er skodad og dreifing
hans, er pydi peirra sem ad koma, allir starfsmenn bankans.

Urtakid er akvardad med markmidsurtaki sem er Urtak par sem rannsakandi
velur artak sem hentar rannsokninni. Markmidsurtak er pvi valid med hlidsjon af pvi
sem verid er ad rannsaka. Patttakendur eru valdir sem pykja henta til ad na
markmidum rannsoknarinnar (Porolfur borlindsson og Porlakur Karlsson, 2013).
Nafngiftir & pessari gerd Urtaka eru misjafnar, en fera ma rok fyrir pvi ad i
eigindlegum rannsoknum sé alltaf um ad raeda tilgangsdrtak/markmidsartak.
Freedilegt urtak er lykilhugtak i Grundadri kenningu en pad byggir & tilgangsurtaki.
Val pétttakenda beinist par ad pvi ad na fram upplysingum um akvedid vidfangsefni
(Katrin Blondal og Sigridur Halldorsdottir, 2013 bls. 130 - 131).

Urtakid einskordast vid hop folks sem vinnur med, préar eda rekur hugbunad
framleiddan af islandsbanka. Hofundur beitti eigindlegri rannsoknaradferd. Tekin
voru vidtol vid starfsmenn ar 6llum peim hopum sem héfundur telur hafa hagsmuna
ad geeta pegar kemur ad breytingaferli hugblnadar. beir gegna mismunandi stooum;
starfsmenn i Hugbunadarlausnum, Teknipjonustu og starfsmenn vidskiptaeininga
sem svonefndir teknilegir tengilidir, eda it co ordinators eins og peir eru kalladir i
teeknistefnu bankans. Pessir starfsmenn eru starfsmenn i vidskiptaeiningum og gegna
par O6likum hlutverkum, allt frd verkefnastjorum til forstddumanna. Allar
vidskiptaeiningar eiga ad vera med slikan teknilegan tengilid og hans hlutverk er ad

skilja parfir og krefjast urbéta & vidskiptakerfum ut frd sjonarmidi
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vidskiptahlidarinnar (islandsbanki, 2015). Hofundur valdi prja starfsmenn ar hverri
deild. Um er ad raeda forritara, kerfisstjora, vidskiptagreini og deildarstjora asamt
fyrrnefndum teeknilegum tengilio i pessum deildum. Forritari kemur ad pvi ad hanna
0g smida hugbunad, Kerfisstjori tekur vid hugbunadi i rekstur og pjonustar hann.
Deildarstjorar og vidskiptagreinar pessara deilda bera abyrgd a rekstri og pjonustu
bessara deilda gagnvart pridja hagsmunahopnum sem eru starfsmenn bankans og i
umbodi peirra starfa teeknilegir tengilidir. betta Grtak er valid til ad fa fram alit peirra

sem ao ferlinu koma 4 einn eda annan hatt.

4.2. HONNUN A RANNSOKN OG RANNSOKNARNALGUN

Hoéfundur hefur starfad sem pjonustustjori i Teaeknipjonustu islandsbanka par sem
hann hefur verid i samskiptum vid notendur hugbunadar og mottekid peirra 6skir og
abendingar og komid i ferli innan Upplysingataeknisvids. NG er hofundur starfandi
breytingastjori Teeknipjénustu sem fyrr segir. Hofundur hefur i auknum meli &
pessum arum ordid pess askynja hversu mikilveegt er, ad breytingaferli hugbunadar sé
skyrt og ad pvi komi réttir adilar sem og ad ferlid fylgi sem skyrustum reglum.
Ho6fundur hefur einnig, vid vinnu sina og vid lestur fredigreina um petta malefni,
tekid eftir ad syn hagsmunaadila & pennan feril er mjog misjofn. Hofundur
framkvaemdi rannsokn & pvi hvada syn folk hefur til pessa ferils og ekki sist bera pad
saman vid almennar reglur um breytingastjornun og hvort nyta megi peer reglur til ad
undirbyggja breytingastjérnun hugbunadar og dreifingu.

I Grundadri kenningu sem nyit er til ad vinna Gr nidurstédum er lagt til ad nyta
sér tilgangsurtak/markmidsurtak og i umfjéllun um grundada kenningu segir ad mjog
mikilveegt sé ad leyfa sér ad velja viomealendur en ekki ad hafa ahyggjur af til ad
mynda kynjakvéta eda sliku pegar valinn er hdpur vidmeelenda. Hépurinn skal valinn
til ad na fram umfjollun um pad efni sem er valid til ad rannsaka (Charmaz, 2006 bls.
101). Med petta i huga er artak rannsoknarinnar valid.

Grundud kenning (grounded theory) er etlud til ad koma auga a og flokka
sameiginlega peetti og tengsl peirra vid adra peatti. Grundud kenning er nytt til ad
koma auga a samfellur (Sigridur Hallddrsdottir, 2013 bls. 240 - 241) og gengur Ut &
samanburd & gégnum og ad greina pau med Ohlutleegni og samtimis ad skra nidur
gognin. Greina pannig sérhaefd og almenn einkenni og sja hvad er nytt og kanna
tengsl peirra vid steerri mal eda greina nyja petti. Hugmyndarikur rannsakandi getur

pannig med godri tulkun komid fram med nyjar skodanir og leitt adra freedimenn &
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somu braut. Adferdafreedi grundadrar kenningar getur pvi studlad ad pvi ad na fram
Ovaentum nidurstédum og leida i 1jés ny sjonarmid (Charmaz, 2006 bls. 181).
Rannsoknin byggir & vidtélum og nidurstédum peirra sem svo eru bornar saman
vid fyrri rannsoknir um breytingastjornun sem koma fram i kafla tvd &samt peim
freedum er liggja breytingastjornun til grundvallar.
Markmidid er ad fa fram eins vidteekum gégnum um stédu breytingarstjornunar

i teeknipjonustu innan islandsbanka og heegt er.

4.3. LYSING A RANNSOKNARADFERD-/UM, KOSTIR OG

GALLAR

Tekin voru niu vidtdl midad vio pad markmidsurtak sem lyst var i kafla 3.1.
patttakendur eiga ad vera hluti rannsakenda. Likt og fram kemur i kafla tvo pa er
talsvert til af rannsoknum um vidfangsefnid. Hinsvegar beinist pessi rannsékn ad
akvednu ferli & akvednum vinnustad og er pvi ekki um ad raeda rannsokn sem & sér
algert fordeemi. Rannsoknarspurningin er mjog opin og pvi er Grundud kenning ad
pvi leyti tilvalin sem rannsoknaradferd (Unnur Gudrdan Ottarsdottir, 2013 bls. 372 -
373).

Um er ad raeda stadlad viotal og er pad gert sakir pess ad hofundur pekkir alla
vidmelendur bysna vel og parf pvi ad passa ad halda akvedinni fjarleegd. pPad ad
fylgja fyrirframgreindu ferli og spurningum etti ad verda til pess ad sidur geti
hlutdraegni vid greiningu gagna. Stadlad vidtal hefur pa kosti t.a.m. ad med pvi er
reynt ad tryggja ad allir vidmealendur séu spurdir sému spurninga og skilji peer eins.
Vidtalsaztlunin er po ekki pannig ad lokad sé a svorun, heldur er um ad reeda opnar
spurningar og viomelanda veitt svigram til ad tj& sig frjalslega um malefnid (Helga
Jonsdéttir, 2003 bls. 68). Vidtdlin byggjast upp & 14 spurningum sem rannsakandi
leggur fyrir vidmealendur.

Astaeda pess ad rannsoknin byggir & vidtdlum er st ad mjog mikilvegt er ad fa
fram sem bestar lysingar a mynstri sem er til stadar i breytingaferlinu, hver upplifun
adila er a ferlinu par sem innsei og sérpekking peirra sem ad pvi koma faer ad njota
sin. Viotol draga fram einlaegar skodanir vidmalenda og opna & ad i ljos komi helstu
aherslur viomalenda. Rannsoknarvidtal getur kallad fram annars 6pekktar spurningar
og afla pannig pekkingar sem rannsakandi er ekki ad leita eftir. A moti kemur ad
viotol er vandasamt ad greina og draga fram adalatridi og rannsakandi parf ad geeta
hlutleysis til hins ytrasta.
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Kostir Grundadrar kenningar eru peir ad samsetning mismunandi
greiningarteekja sem felast i Grundadri kenningu veitir ramma sem hentar til ad skapa
nyja kenningu og flékin gogn er haegt ad moéta saman i skipulegar tilgatur. (Unnur
Gudran Ottarsdottir, 2013). Gagnrynendur Grundadrar kenningar benda & ad mjog
erfitt sé ad mota kenningu med pessari adferd en frekar meetti nyta kenninguna til ad
flokka gogn en ekki til ad draga af peim alyktanir. Eins hefur verid dregid fram ad
erfitt sé ad abyrgjast pad ad adferdin geti lagt til I6gmal jafnvel p6 ad verkid sé unnid
mjog ndkveemlega (Charmaz, 2006 bls. 133).

Eigindleg rannsokn byggir a adleidslu sem felur i sér séfnun gagna og urvinnslu
sem svo leidir af sér kenningu. Pad liggur pvi fyrir ad vid framkvemd eigindlegra
rannsokna purfa rannsakendur ad vera & vardbergi gagnvart peim ahrifum sem peir
geta haft & patttakendur og einbeita sér ad pvi ad reyna ad skilja p4 merkingu sem
patttakendur leggja i adsteedur. betta er akvedinn galli vid rannséknaradferdina en um
leid eru petta kostir eigindlegra rannsokna. Mikilveegt er ad setja til hlidar eigin
skodanir, og fyrirfram motadar hugmyndir. Leid til ad fordast hlutdreegni er ad leggja
mjog mikla &herslu & ad ndkveemt samreemi sé & milli rannsoknargagna og pess sem
folk segir.

Einn af kostum eigindlegra rannsokna er ad peer draga fram 6ll sjonarhorn og
gefa peim jafn mikid veegi. Aherslan er 4 réttmeti fremur en areidanleika og peer eru
pbess edlis ad med peim er unnt ad na fram skilningi sem ekki faest med télum, og geta
pannig varpad ljosi & nyjar hugmyndir og upplysingar og med peim er frekar haegt ad
lada fram rodd minnihlutahdpa. Galli vid eigindlegar rannsdknaradferdir getur verid
s& ad peer eru oft timafrekar, dyrar og pad er erfitt ad rannsaka stora hopa. pvi myndi
oft gagnast ad gera megindlegar rannséknir med eigindlegum eda gera eigindlega
rannsokn adur og pannig séu nidurstddur rannsoknarvidtala i raun undanfari pess ad
gerd sé spurningakbnnun sem byggd er a peim nidurstooum (Strauss og Corbin,
1998).

pa er galli eigindlegra rannsdkna ad nidurstodur geta verid margar og vidtekar
og pvi erfitt ad fa skyra syn a hvad pad er sem rannsakandi tladi ad leita eftir og fa

fram. Nidurstadan kann pvi ad verda énnur en i raun var lagt upp med (Bailey, 1991).
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4.4, FRAMKVZAEMD RANNSOKNAR OG ADGENGI AD

GOGNUM

Rannsoknin er byggd upp a vidtélum vid patttakendur i ferlinu. Fyrsta skref var ad
senda tolvupost & valda patttakendur i vidtalskénnun og kanna hug peirra til pess ad
taka pétt i rannsokninni. begar vilyrdi fekkst var ollum péatttakendum afhent bréf par
sem upplysingar um markmid rannsoknar og hagnytt gildi hennar kemur fram. |
bréfinu er kynning a rannsakanda og rannsokn, sja vidauka 1. Tilgreint er hverjir eru
patttakendur rannsoknar og hvernig valdir. Kynnt hver er adkoma patttakenda.
Tranadi er heitid og ad upplysingar og einstok svor verdi ekki rekjanleg til
einstaklinga. Tekid skyrt fram ad patttakandi getur dregid sig i hlé hvenar sem er i
ferlinu. Gefnar eru upplysingar um hvernig haegt er ad na sambandi vid rannsakanda
ef porf er & og ef spurningar vakna. Krafist er undirskriftar pétttakanda og
rannsakanda og badir adilar eiga afrit af pessu bréfi.

pegar fengist hefur formlegt sampykki patttakenda, bodadi hoéfundur alla
patttakendur hvern i sinu lagi & klukkutima fund. Par lagdi hofundur spurningar fyrir
hvern pétttakanda fyrir sig og var vidtalid tekid upp med stafreenni upptoku. Vidtolin
foru fram & vinnutima, yfirleitt i lok dags. Vidtolin voru tekin & timabilinu 10. - 22.
september 2016. Vidtol vid patttakendur purftu ad fara fram & stuttu timabili pvi 1jést
er ad uppakomur til ad mynda rekstrartruflanir, alag, sumarfri og annad geetu haft

ahrif & viohorf Grtaks.

4.5.  GREINING GAGNA UR VIDTOLUM
Tekid var ordrétt afrit af vidtdlum og pad nytt vio greiningu en pad audveldar
rannsakanda ad skilja skodanir og upplifun patttakenda ut fra peirra eigin oréum.
Rannsakandi getur pannig talkad ordin og alyktad um merkingu peirra beint ar
gbgnunum. Gagnasofnun og greining eru samtvinnud par sem hluti greiningar byrjar
um leid og gagnasdfnun & sér stad og stddugur samanburdur er notadur i gegnum
greininguna (Charmaz, 2006).

Med pessari adferd er pannig ekki gert rad fyrir ad rannséknir byrji med
kenningum heldur er notud svokollud adleidsla sem gerir rad fyrir ad hugtok og
kenningar séu grundadar ut fr4 rannsoknargdgnum. Hér er s.s. um ad raeda
rannsoknarsnid sem leitar eftir kenningum eda motar kenningu Gt fra gégnum.

Viotekar almennar spurningar sem beina athyglinni ad afstodu folks og lada fram
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peirra skodanir an lokunar & svor. Su adferd sem hoéfundur notar pegar gégnin (efni
vidtala) voru rynd, er pad sem kallad er opin kddoun. Med henni eru gégnin rynd mjog
vandlega og flokkun hefst, og i ljos kemur mynstur (Unnur Gudran Ottarsdottir, 2013
bls. 364 - 365). Naesta skref er ad notast vid 6xulk6dun og markmidid med henni er ad
tengja og proa kerfisbundid flokkana, par eru til ad mynda tekin saman i flokk sému
atrioi med mismunandi  tulkun vidmelenda (Charmaz, 2006). Lokastig
greiningarvinnunnar er ad nyta valkédoun. Vid valkédun koma i ljos kjarnaflokkar sem
pa liggja til grundvallar nidurstddu sem fengin er fram eftir pessa ryni & gégnunum
(Unnur Gudrin Ottarsdottir, 2013).

Hofundur hljédritadi vidtélin med upptokuforriti & snjallsima og hldéd inn &
télvu og nytti sér forritid ,,Express Scribe Transcription Software* til afritunar og
skrifadi 6ll viotdlin ordrétt upp i ritvinnsluforriti. Ad pvi loknu notadi héfundur liti til
ad merkja akvedinn texta sem samhljomur var med i viotélum med sama lit. P4 matti
fljott sja pau pemu sem fyrirferdarmest voru i vidtélunum. pessi adferd er deemigerd
pemagreining eda tulkandi greining gerd i hondunum (Rdnar Helgi Andrason og
Arszll Mar Arnarson 2013 bls. 505).

4.6. RETTMATI OG AREIDANLEIKI RANNSOKNAR

Areidanleika pessarar rannsoknar ma meta eftir hefdbundnum skilgreiningum & innra
réttmaeti par sem visad er til pess hvort nidurstadan sem rannséknin kallar fram stenst
samanburd vid adrar rannsdknir og adstaedur. Eins er lagt mat a ytra réttmeeti og hvort
draga megi alyktun Gt fra nidurstodunni. Areidanleiki snyst um hvort likur séu & ad
nidurstodur yrou peer somu, vid endurtekningu rannsoknar og hvort matstekid sem
notad er, geri pad mogulegt ad endurtaka rannséknina vido sému adsteedur. Matstaekid
getur verid rannsakandinn sjalfur sem gerir nokkrar rannsoknir. I eigindlegum
rannséknum er rannsdknartekid rannsakandinn sjalfur, hvernig hann nalgast
verkefnid og tulkanir rannsakandans (Charmaz, 2006).

Rannsdkn sem pessi er umbotarannsokn, rannséknin er gerd til ad fa sem
skyrasta mynd af naverandi breytingastjornunarferli og koma med tillogur um
vidbaetur og betrumbeetur & pvi ferli. Ad pvi s6gdu er erfitt ad sannreyna areidanleika
rannsoknar sem pessarar par sem markmid rannsoknarinnar er ad taka til greina
breytingatillogur sem koma Ur rannsokninni. Haegt veeri ad gera eins rannsokn en
erfitt veeri ad sannreyna areidanleikann par sem nidurstdédur yrou ekki paer sému, ad
pvi gefnu ad umbaetur hafi att sér stad (Unnur Gudrun Ottarsdottir, 2013).
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Annad sem gerir pad erfidleikum bundid ad meta Aareidanleika med
endurtekningu a rannsokninni, er ad umhverfio sem viomalendur starfa i er mjog
fljott ad breytast. Upp koma éakvedin verkefni, mannabreytingar bysna orar, ytri
krofur breytast hratt og par ad auki geeti ordid erfitt ad fa fram sému nidurstodur &
mismunandi tima.

Areidanleiki pessarar rannsoknar byggir medal annars a pvi ad héfundur pekkir
efnid mjog vel og vidmelendur deila sému reynslu og hann. Ogn vid
traverdugleikann er ad sama skapi ad hofundur pekkir efnid vel og getur haft ahrif &
viomalendur. Hofundur notadi stédlud viotdl til ad misreemis geetti ekki medal
viomalenda. Innra réttmeeti eda traverdugleiki pessarar rannsdknar etti pvi ad vera
tryggt, pvi ad matstekid, eda rannsakandinn, er med stadlad vidtal pannig ad
vidmalandi og rannsakandi deila somu pekkingu. bvi er malingin med matstaekinu ad
meta pad sem vidomealendur hafa fram ad feera med sému hugtékum og kenningum
(Gudrdan Palmadéttir, 2013 bls. 199 - 202). Ytra réttmeeti er helst 6gnad af pvi ad
urtakid gefi skakka mynd af pydinu. Vanda parf urtakid mjog og ekki er liklegt, par
sem urtakio er valid af hofundi, ad pad megi yfirfeera nidurstddurnar yfir & annad
bydi, nema pydid sé svipad og pydid i pessari rannsokn. Ytra réttmeti eda
yfirfeerslugildi rannsoknarinnar er pvi til stadar ef ad rannsoknarnidurstédur passa inn
i samhengi utan vid rannsoknina sjélfa (Katrin Blondal og Sigridur Halldorsdottir,
2013).

4.7. STADA RANNSAKANDA INNAN RANNSOKNAR OG

SIDFERPILEG ALITAEFNI
Hofundur er ekki hlutlaus adili pegar kemur ad pessu ferli og ryni & pvi. Hofundur
hefur tekid patt i pvi a0 moéta naverandi ferli sidustu ar i samvinnu vid alla
hagsmunaadila. Stada héfundar er pé su ad hann hefur alla hagsmuni af pvi ad fa alla
adila ad bordinu med sinar skodanir. Hofundur purfti ad varast sérstaklega ad hafa
ekki ahrif a viomalendur sina par sem tengsl hans vid vidmelendur eru nokkur. Eins
parf hofundur ad varast sérstaklega pegar talka skal nidurstodur ad tulka af hlutleysi.
Til ad syna fram a hlutleysi sitt vitnar héfundur i nidurstédum ritgerdar beint i
vidmelendur. Kostur getur verid ad héfundur & nokkud audvelt med ad raeda vid
viomalendur um malefnid par sem hann veit hvert peirra hlutverk er og ordfeeri er
pad sama. Hofundur a mikil samskipti alla jafna vid alla patttakendur en lagdi mikla

aherslu & ad halda vidtali innan pess forms sem pvi var &tlad. Spurningar voru ekki
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leidandi en sakir stodu hoéfundar er pad mjog mikilvegt. Nafnleyndar er geett vid
framkveemd vidtala.

pad er pd ljost ad pd ad hofundur geeti hlutleysis og fari eftir stédludum
spurningum, pa getur stada hofundar haft ahrif & svor vidmalenda. Ahrifin geta verid
af tvennum toga, annarsvegar pau ad viomalendur vilja koma akvednum skilabodum
a framfeeri vegna pess ad peir vilja breytingar og vilja ad unnid sé meira eftir peirra
porfum. Eins getur svo verid ad vidmalendur veigri sér vid ad segja allt sem parf ad
segja sakir pess ad viomalendur vilja & dkvedinn héatt poknast hans skodunum vegna

pbess ad peir pekkja stodu hofundar i ferlinu og patt hans i ad koma pvi a laggirnar.
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5. BREYTINGASTJORNUN i HUG -
BUNAPARGERP VID ISLANDSBANKA

Til ad varpa frekara ljosi & nidurstddur rannsoknarinnar sem byggja & vidtélunum er
fjallad stuttlega um pann feril sem er settur fram i teknistefnu og gedahandbok
Islandsbanka og Iytur ad breytingaferli hugbtnadar. Fyrst er stutt umfjéllun um préun

bessa ferils og svo fylgir ndnari lysing & stddunni eins og hun er i dag

5.1. PROUN FERILSINS SIBUSTU AR

bréun hugblnadar og innsetning hans i rekstur hja Islandsbanka hefur breyst storlega
sidustu ar. Pessar breytingar hafa p6 ordid i skrefum og gengid mishratt fyrir sig
medal hagsmunahdpa. Fyrst hofust breytingar i pessa att hja HugbUnadarlausnum sem
byrjudu & pvi ad nyta sér teeki og tél til ad halda utan um sinar breytingar. betta var
gert med pad ad markmidi ad arekstrar samhlida breytingum yréu minni. Upp hofou
komid mal pess edlis ad forritari framkveemdi breytingar sem svo voru dregnar til
baka eftir akvedinn tima vegna misskilnings milli starfsfolks vidskiptaeiningar og
Hugbunadarlausna.

Samhlida pessu jukust mjog krofur um profanir og geedi ymis konar, baedi fra
starfsmonnum Hugbunadarlausna og ekki sidur fra eftirlitsadilum sem i siauknum
meeli hafa verid ad taka Ut gaedi og ferla innan hugbinadargerdar i fjarmalaheiminum.
Fram til pessa hofdu forritarar verid i beinu sambandi vid nokkra eda jafnvel einn
adila i vidskiptaeiningum og préad i nanu samstarfi vid hann breytingar sem hann
jafnvel kom i rekstur sjalfur. Krofur um breyttar starfsadferdir komu fram vegna
siaukinnar hettu & misnotkun og vegna pess ad villur i slikum hugbunadi voru of
margar. Starfsmenn Hugbunadarlausna foru pvi ad halda skra utan um breytingar, fa
adra til ad profa breytingar adur en pear voru settar i rekstur og skra nidur hvad var
gert og hvers vegna. pad er kallad ad geyma koda i source control.

Upp Ur pessu vard einnig atak hja Teeknipjonustu ad adskilja pessi tvo hlutverk
innan IT, p.e.a.s ad hafa sem eitt hlutverk ad hanna hugbinad en annad hlutverk ad
setja hann i rekstur og reka. Innan Teeknipjonustu vard til hlutverk sem heldur utan
um pessa vinnu. Afhending breytinga var framkvemd undir akvednu eftirliti af
akvednum starfsménnum og videigandi adilar upplystir um hvenzr og helst hvada
breytingar veeri verid ad setja i loftid. Adur hafdi petta verid framkvaemt af peim sem

honnudu og smidudu voruna og fair ef nokkrir fengu ad vita.
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Ohaett er ad segja ad rekstraréryggi og geedi hafi aukist gridarlega eftir ad petta
verklag var tekid upp badi innan Hugbunadarlausna og Taknipjonustu.

Sidasta stora skrefid i pessum breytingum & pvi hvernig hugbunadur er préadur
folst i pvi ad vidskiptaeiningar hafa undanfarid komid meira og meira ad ferlinu.
Fulltrdar vidskiptaeininga taka patt i parfagreiningu, bera abyrgd a forgangsrodun, fa i
lid med sér alla notendur og verda pannig drifkraftur breytinga. Stutt er sidan

hlutverkid IT tengilidur var stofnad til ad sinna pessu hlutverki.

5.2. HLUTVERK OG HLUTVERKALYSINGAR
Allnokkur hlutverk koma vid ségu i breytingaferlinu og hér eru talin upp helstu
hlutverk.

Styrihopur IT - Hann samanstendur af forstéduménnum Hugbunadarlausna og
Teeknipjonustu &samt framkvemdastjora Rekstrar- og upplysingateknisvids. Auk
pess sitja prir framkvemdastjorar bankans i styrinopnum. Meginhlutverk styrihdpsins
er ad forgangsrada verkefnum og fjarfestingum i upplysingataekni og tryggja ad han
sé i samraemi vid aherslur og stefnu bankans hverju sinni (islandsbanki, 2015).

Upplysingateknirad (IMC) - Hlutverk pess er ad tryggja ad verkefnum
tengdum upplysingateekni sé stjornad i samraemi vid Teeknistefnu (Islandsbanki,
2015).

Hugbunadarlausnir - Meginhlutverk Hugbunadarlausna er ad innleida, smida /
bréa og vidhalda télvukerfum bankans. Hugbdnadarlausnir pjonusta einnig adkeypt
kerfi og sja um tengingar milli grunnkerfa og bakendakerfa (islandsbanki, 2016c).

Teaeknipjonusta — Meginhlutverk teeknipjonustu er ad reka télvukerfi bankans,
innkaup tekniblnadar, hdgun og o6ryggismal og pjénusta vegna kerfa bankans
(Islandsbanki, 2016d).

Teeknilegur tengilidur — Hlutverk tengilidar er ad skilja parfir og krefjast
urbGta & vidskiptakerfum ut fra sjonarmidi vidskiptahlidarinnar (islandsbanki, 2015).

Vidskiptagreinir -Vidskiptagreinir hefur yfirgripsmikla pekkingu a bankanum;
vorum, vidskiptaferlum og hugbunadi sem stydur hvort vid annad. Hann skilur stefnu
bankans i upplysingateknimalum og vidskipum. Vidskiptagreinir er megintengilidur
annarra eininga vardandi radgjof og greiningu a verkefnum (islandsbanki, 2016b).

Deildarstjori Hugbunadarlausna - Deildarstjori situr i stjornendateymi
Hugbunadarlausna og ber abyrgd a almennum rekstri og stjornun sinnar deildar. Hann

hefur goda yfirsyn yfir kerfi og vidskiptaferla. Hann métar framtidarsyn og stefnu
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sem samraemist upplysingateknistefnu bankans og ber abyrgd & forgangsrédun og
aeetlunargerd verkefna i gegnum breytingarad deildarinnar (Islandsbanki, 2016c).

Forritari - Forritari hannar, skrifar og vidheldur hugbdnadi. Hann byr
til/vidheldur hénnunarskjélum og lysingum & virkni eins og porf pykir (islandsbanki,
2016a).

Deildarstjori i Teaknipjonustu — Deildarstjori situr i stjornendateymi
Teeknipjonustu og ber abyrgd & almennum rekstri og stjérnun sinnar deildar. Hann
hefur gdda yfirsyn yfir pau kerfi og verkpeatti sem falla undir abyrgdarsvid hans. Ber
hann jafnframt abyrgd & forgangsrédun verkefna sinnar deildar i nanu samstarfi vid
stjornendateymi Teeknipjonustu og pegar vid & stjornendateymi Hugbunadardeildar
(Islandsbanki, 2016d).

Breytingarad — Breytingarad kerfa eru skilgreind fyrir lykilkerfi bankans. |
breytingaradum sitja tengilidir Ur vidskiptaeiningum auk deildarstjora og
vioskiptagreinis i Hugbunadarlausum. Meginhlutverk breytingarada er ad
forgangsrada vinnu hja IT til naestu vikna og manada, i samreemi vid verkefnalista
bankans (islandsbanki, 2015).

Inf&Arch - Hlutverk pessa rads er ad meta tillogur ad hdgun, innkaupum og
innleidingardaetlunum auk pess ad leggja tillégur fyrir IT Management Committee
(IMC). Mat Inf&Arch skal vera byggt 4 ,,IT Strategy and Governance" auk annarra
leidbeinandi reglna (guidelines) og stadla (standards) sem gefin eru Gt af IT
(Islandsbanki, 2015).

Kerfisstjori — Hlutverk kerfisstjora er ad vidhalda og reka grunnkerfi i
rekstrarumhverfi, sinna uppfeerslum fra Hugbdnadarlausnum asamt almennu vidhaldi,
afritunartoku, eftirliti og pjonustu (Islandsbanki, 2016d).

Pjénustustjori - Hlutverk pjonustustjora er fyrst og fremst ad veita innri
vidskiptavinum annars stigs teknipjonustu vid vidskiptakerfi bankans. Peir standa
vord um geedi pjonustunnar, sinna afgreidslu verkbeidna og koma abendingum um
Urbeetur i videigandi farveg. Peir hafa goda yfirsyn yfir teknihlid vidskiptakerfa
(Islandsbanki, 2016d).

Breytingastjori Teeknipjénustu - Breytingastjori parf ad hafa yfirsyn yfir allar
breytingar sem eru gerdar i rekstri. Hann ber abyrgd & ad allir sem koma breytingum i
rekstur, skrai peer, fylgi videigandi verkferlum og gefi rétta lysingu a pvi sem verid er
ad framkvama (islandsbanki, 2015).
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5.3. FERLI BREYTINGA i HUGBUNADBI
Verkefni sem geta ordid ad breytingu & hugbinadi eru mjoég misjofn. pau geta verid
ny eda breytt virkni & vidskiptakerfi, endurskrift eda einfaldlega nytt kerfi og
innleiding pess. Sum hugblnadarverkefni eru mjog 0ljés og parfnast mikillar
greiningar & medan Onnur geta verid mjog augljos og farid nanast beint i forritun. P
er alltaf naudsynlegt ad ganga Ur skugga um ad helstu upplysingar um breytingar
komi fram &dur en radist er i ad gera breytinguna.

pegar sampykkt hefur verid ad fara i greiningu/forritun & umbednu verkefni, fer
i gang &kvedid ferli innan Hugblnadarlausna. Fyrst er farid yfir allar paer upplysingar
sem fylgja beidninni og gengid Ur skugga um hvort frekari greiningar sé porf. Ef svo
er, er kalladur til vidskiptagreinir sem setur sig i samband vid verkbeidanda. Eftir ad
greiningu er lokid og hun sampykkt er verkefninu forgangsradad af hopi IT tengilida
og pvi neast er forgangsrodunin sampykkt af Styrihdpi IT. Breytingardd akveda
hvengr er raunhaft ad hefja vinnu. Ef verkefnid er stort og/eda flokid Oska
deildarstjorar innan Hugbunadarlausna eftir verkefnastjéra til ad leida pad.

Pegar komid er ad pvi ad vinna verkefnid er pvi komid fyrir i ,,spretti” hja
vidkomandi hugbunadarteymum. bar er unnid eftir peirri greiningu sem fram hefur
farid, gerdar profanir baedi af starfsménnum  Hugbunadarlausna og
framlinustarfsmoénnum ar vidskiptadeildum sem fengnir eru til ad gera profanir. begar
varan er tilbuin er hun afhent Taeknipjonustu i rekstur og par tekur breytingastjori

Taeknipjonustu vid henni og kemur i rekstur med kerfisstjérum og pjonustustjorum.
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Mynd 3 synir ferlid sem kallast meginferli IT i Islandsbanka.(islandsbanki,
2015)
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6. RANNSOKN INNAN ISLANDSBANKA

I pessum Kkafla er farid vel yfir pa rannsokn sem gerd var innan islandsbanka.
Vidmelendur kynntir til sdgunnar dsamt pvi ad lyst er mjog gaumgeefilega upplifun
allra peirra hopa sem rannsoknin tekur til. Pad er gert mestmegnis med beinum
tilvitnunum. Umfjolluninni er skipt upp i flokka eftir hagsmunaadilum i ferlinu. Teept

er a pvi helsta sem kemur fram i nidurstddum innan hvers hagsmunahops.

6.1. KYNNING VIDPMZLENDA
Vidmealendur eiga pad allir sameiginlegt ad hafa unnid hja bankanum lengur en
fjogur &r og sumir mun lengur. Vidmalendur Teknipjonustu eru tveir deildarstjorar
og einn kerfisstjori og visad til peirra sem vidmalenda Al til A3 en po6 ekki i neinni
sérstakri rod. Viomelendur Hugbunadarlausna eru deildarstjori, vidskiptagreinir og
forritari. Allir hafa peir nokkra reynslu af peim breytingum sem ordid hafa sidustu ar
a breytingaferlinu og hafa tekid péatt i innleidingu peirra breytinga. Visad er til
viomalenda Hugbunadarlausna sem viomalenda B1, B2 og B3 en ekki i peirri r6d
sem um pé er fjallad. Vidmelendur vidskiptaeininga eru allir starfandi IT tengilidir
asamt ©6o0ru, medal annars verkefnastjori og teknimadur. Bakgrunnur peirra er
misjafn, hafa unnid sem forritarar og sem gjaldkeri i Utibui svo eitthvad sé nefnt.

Viomalendur vidskiptaeininga verda hér eftir nefndir viomalendur C1 til C3.
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6.2.  UPPLIFUN TAKNIPIJONUSTU
Pegar reett er vid starfsfolk Taeknipjonustu kemur mjog fljott i 1jos ad peir lita & pann
feril sem er til stadar vid peirra daglegu storf sem mjog gott vinnutaeki, eins og peir
pekkja ferilinn. Viomalandi A3 segir:

...pegar ég byrjadi hérna pa var i raun ekki mikil breytingastjérnun eda
engin pannig lagad.

og sidar i vidtalinu:

...eg vil bara enn og aftur bara impra 4 pvi hversu miklar breytingar hafa
ordid hérna i breytingastjérnun og breytingaferlum.

Allir vidmelendur nefna ferilinn sem er til stadar, sem storan patt i sinum daglegu

storfum. Vidmalandi Al segir til ad mynda:

..vid erum ad afmarka séarsaukapunkta, vid reynum ad einangra pa og
hvernig vid hleypum fram hjé peim eda ekki, erum med hlid milli stiga en
erum ekki ad horfa & og ég held ad petta sé, pad er mjog géo byrjun vegna
pess ad vid erum pa dalitid ad tekla petta Ut fra okkar veruleika

Ljost er ad starfsfolk Taeknipjénustu vill hafa pennan skyra ramma. beir taka fram ad
ferlid sé skyrt, pad bjodi upp & tekifeeri fyrir spurningar er lGta ad geedum. Gadin séu
tryggd med pessu ferli. Fram kemur ad starfsfolk Taeknipjonustu veit ad fledid er
ekki fra A til O, heldur er frekar um géda afmarkada peetti innan ferlisins ad reeda og

sidar segir sami viomalandi:

...vid séum stundum hreinlega ad velja hluti sem falla innan freedanna en
vid erum ekki beint ad skoda fraeedin og yfirfeera pau yfir okkur heldur erum
vid med mikla reynslu og vitum pad eru svona vissir stadir sem vid héfum
brennt okkur a frekar en ad fraedin segi okkur hvad vid eigum ad vera ad
gera.

...6g held ad geeti batt hann er til deemis bara ad vio skodum formlegri
hluta freedanna pad kannski hljomar illa ad tala um fraedi en pad er bara ad
vid férum ad svona bara baeta vid puslum sem vantar hvort sem pad er Ur
freedunum eda hvad.
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Viomealandi A3 i Teeknipjonustu segir:

...6g hef stadid i vegi fyrir breytingum og pad er adallega pegar verid er
breyta einhverju sem pu pekkir ekki, verid ad setja i loftid eitthvad sem pu
veist ekki hvad er en ef pa ert vel upplystur alveg fra byrjun pa fer pessi
hreedsla. stjornendur hlusti & semsagt rok beggja adila badi reksturs og
hugblUnadarpréunar, yfirleitt fa peir bara ad heyra hlidina fra
hugbunadarpréun, adallega bara ad vera upplystari og fa upplysingar um
hvad er i gangi.

Upplysing til starfsmanna Taeknipjonustu er vidmalendum mjog ofarlega i huga, peir
telja ad brua purfi bil @ milli Teeknipjonustu og Hugbunadarlausna og tengjast frekar
vidskiptaeiningum til ad mynda med pvi ad fa ad taka pétt i breytingarddum, en pad er

ekki eins og stadan er i dag. Vidmelandi A3 segir:

...finnst alltaf mikilveegt ad reksturinn fai ad vita af hlutum adur eda strax
medan petta er & hugmyndastigi.

og viomalandi A2 betir um betur:

..pad er blid ad taka okkur Ur breytingarddunum svo ad i rauninni
ventanlega fyrir utan ad einhver heyrir frétt fra okkur pa er fyrsti
snertiflotur okkar ekki fyrr en vid faum beidni.

Um leid og Teeknipjonustan fagnar ferlum og hlidum sem eru gerd til ad tryggja gedi
pa koma fram &hyggjur peirra af pvi ad adrir skilji ekki petta ferli og ad pad pyki

bungt i akvordunartoku. Vidmelandi Al segir:

..vid erum audvitad ad pjonusta bissnessinn en bissnessinn skilur ekki
endilega alltaf flaekjurnar og timann sem fer i ad gera hlutina.

Aftur kemur parna fram st skodun Teaeknipjonustu ad peir purfi ad koma ad malum

fyrr i ferlinu og eiga greidari leid til ad taka umraeduna vid vidskiptaeiningarnar:

...Sko stundum stundum held ég ad skilabodin beklist eitthvad & leidinni
pvi madur hefur oftar en ekki rekist 4 ad pad er brjalud pressa fra HBL en
svo pegar madur fer & stifana og talar vid bissnessinn pa finnst manni oft
ekkert vera samreemi par & milli pad sem bissnessinn segir svo.
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segir viomalandi A2.
Fram kemur i mali vidmelenda mikilveegi pess ad upplysa, Al tekur demi sem pd

tengist ekki breytingastjornunarferli hugbinadar beint:

...0g eitt pad allra mikilvaegasta er ad upplysa folk eda bara upplysa félk pad
parf ekki endilega ad vera ad sla einhverja hraedslu pannig sé sumar
breytingar eru pannig ad pu parft ad telja folki trd um ad pd pu sért ad breyta
einhverju eins og skipulagi ad pa er pad ekki ad fara ad missa vinnuna.

pad er sameiginleg skodun allra ad skoda purfi fredin og tengja saman pa
sundurslitnu ferla sem na eru vid lyai, i heildsteett ferli og koma Taknipjonustunni ad
ferlinu fyrr. Med pvi aukist upplysingafleedi og haegt veeri ad auka pannig
sameiginlega syn.

Vidmelendur Taeknipjonustu héfou mjog litid ad segja um hvernig og hvort ad
forgangsrdodun verkefna veeri i godum farvegi. Pad er i samraemi vid pad sem hér ad
framan er nefnt, ad adkoma Taeknipjénustu vid upphaf ferilsins er mjog litil. Engu ad
sidur er pad skyr skodun vidmalenda ad unnid sé eftir gamalgronu ferli eda menningu
og ad nuverandi ferli auki upplysingu & seinni stigum. Vidmelandi A3 segir:

...sko ég held ad starfsmenn innan taeknideildar séu meira medvitadir um
innsetningar sem eru i gangi og moguleg ahrif og jafnvel innan deildar eins
og hugbunadalausna.

Vidmelendur ar Teeknipjonustu telja ad stundum eigi ferillinn ad stoppa menninguna
en pd ad pad sé nidurstadan, pa dugi pad ekki til. P6 sé misjafnt eftir pvi hvada deild
innan bankans sé um ad reda. Faglegi hlutinn i ferlinu kalli fram vandadri
vinnubrdgd. Menningin hefur ahrif & ferilinn og veldur pvi ad ekki er farid eftir

ferlinum nema ad vissu leyti. Starfsmadur Al segir:

...til deemis erum vid hjé fyrirteeki sem ad er par sem hlutirnir eru ad gerast
hratt og pad eru krofur um ad peir gerist hratt, menningin er ekki pannig ad
menn vilji fara fram hja einhverju alls ekki pannig en par sem pu vilt
hlaupa hratt menningin er pannig, er stundum eitthvad svona sem pveelist
fyrir svo sem breytingastjornun. Svo annars stadar i bankanum par eru
kannski allt adrar aherslur pvi par viljum vid hreyfa okkur hratt en viljum
ad breytingastjérnunin haldi utan um ad vid hlaupum of hratt.

...fyrirteekjamenning hefur gridarleg ahrif & petta en & sama tima fyrir
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fyrirteekjamenninguna pa leggjum vid aherslu a ad vid viljum metnadarfullt
folk viljum mikla og flotta sérfreedinga og vonandi sé& hluti af menningunni
veraur til.

...partur af menningunni ad vid viljum ad hlutirnir gangi hratt. vid viljum
alveg fa flotta og nyja hluti inn i umhverfid okkar en vidé gerum okkur grein
fyrir hérna afleidingunum og adallega vegna pess ad vid purfum ad
bregdast vid peim.

Viomealandi A2 segir ad of oft sé farid a svig vid vinnulag og lysir pvi hvernig

verkefnum er komid ad eftir 6venjulegum leidum:

...inn kemur manneskja a fundinn aftur, ég var ad tala vio X og petta verdur
ad fara ofar pé var i raun buid ad fara & svig vid pad vinnulag sem baid var
ad reyna ad vinna eftir petta er misjafnt vio erum ad gera marga goda hluti
en ég er ekki viss um ad flaedid sé fra A til O.

A2 beetir vid pegar talid berst ad breytingaradum og ferlum og hvort unnid

sé i pvi ad skapa porf:

...Ja pad er kannski ekki ad funkera vid neitum nidurstédunni.

Ad endingu er ad finna i svorum starfsmanna Taeknipjénustu pann skyra ahuga ad
geta komid ad pvi ad taka akvardanir og ad fa alla hagsmunaadila til ad skilja peirra

parfir og vidhorf i ferlinu. bad kristallast i pessum ordum vidmelanda Al:

...pad sem mér finnst mikilveegast og & vid og pad er ad hafa sem flesta
patttakendur i ad taka akvardanir pad er bara hérna en pad er ekkert
endilega vist ad pad getur vel verid ad sé 16ngu buid ad dkveda hvad verdur
gert en bara félk feer ad vera med i vinnunni og pad feer ad vera med i ad
méta hugmyndina og stundum verdur alveg til eitthvad annad upplegg en
pad sem var lagt upp med.

Viomelendur voru peirrar skodunar ad pad veeru vidskiptadeildir sem rédu for i
breytingaferlinu. Ekki var haegt ad nema ad pad veeri ahugi 4 ad breyta pvi

sérstaklega, frekar ad Teeknipjonusta gaeti haft adkomu fyrr i ferlinu:

...Eg held ad nina petta sé pannig ad bissnessinn styrir pessu svona 80 —
90% par sem ad reksturinn er med einhver atridi sem vilja lata laga pa
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yfirleitt er pad gert seint og illa.

segir viomelandi A3. Moguleg asteda pess Taknipjonusta kemur ekki fyrr ad er su
ad litio sé & Teeknipjonustu sem stoddeild og ad vidskiptaeiningar telji Teeknipjénustu
ekki pekkja neaegilega vel til sinna parfa til ad geta metid med peim mikilveegi og

forgangsrooun.

Viomealandi A2 ordadi petta svona:

...hinsvegar pad er oft sagt ad vid hofum ekki syn & bissnessinn en mér
finnst samt ad vid pekkjum bissnessinn miklu betur en peir okkur pannig
ad vio peir verda audvitad ad leggja linurnar og peir eiga ad vera dreavid.

6.3. UPPLIFUN HUGBUNADARLAUSNA
Vid greiningu gagnanna kemur i 1j6s ad starfsménnum Hugbunadarlausna er ofarlega
i huga ad mikid alag er a starfsménnum. Fra vori 2015 hefur verid unnid ad mjog
storu verkefni & moti Reiknistofu bankanna og mikill hluti tima starfsmanna fer i petta
eina verkefni sem gengur undir nafninu Kjarninn. Einn viomelandinn B1 lysir

stddunni pannig:

...bara pa veist i dag sidan verkefnalikanid var opnad pa er pad bara
Kjarninn og lanakerfin sem eru ad fara i pennan forgang adur var allt
forstjoraforgangur.

Fram kemur i mali starfsmanna ad liklega sé misskilningur ad pad ferli sem flestir
starfsmenn hugbunadarlausna vinni eftir sé breytingastjornunarferli, heldur sé pad i

raun og veru geedaferill. Starfsmadur B1 tekur svona til orda:

...vid erum nattrulega ad fara eftir okkar ferli og i okkar ferli eru ekki allir
pessir pdstar. Vid skilgreinum okkar ferli eftir pvi hvernig vid sjaum pad
fyrir okkur og svo koma ytri endurskodendur og gera athugasemdir og vid
forum eftir pvi og lagfaerum.

Hér er visad i ad meira er verid ad bregdast vid til ad adlaga vinnulag ad naudsynlegu
regluverki. Viomalandi B3 tekur undir petta og peir eru sammala um ad mikid hafi

breyst & sidustu arum og ad ferillinn hafi herst og skyrst:
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...n0na erum vid ad fara i gegnum miklu prengra ferli; pad parf ad vera
buid ad ryna, pad parf ad vera bulid ad sampykkja og préfa og en nei mér
finnst ferlid ekki pungt en breyst stérkostlega mikid.

Starfsmadur B1 segir:

...sem forritari pa fékk ég i raun adgang proun og raun pa var ekkert til neitt
sem hét profun og vid vorum i rauninni bara, pad var hringt i mann madur
var med petta kerfi pad voru engir millilidir ég fékk bara samtal fra
notanda og hann bara er ekki hagt ad beta inn pessu svaedi og ég bara
gerdi pad.

...vid erum ekki buin ad temja heildina alveg ad ferlunum og pad eru litlu
stridin sem vid eigum alltaf en pad er ekki hja pvi komist petta breytist ekki
yfir nott en pad ad er komin geedadeild pad knyr fram.

Viomealandi B3 segir:

...mér finnst nattdrulega pu veist vidskiptaeiningarnar vinna eftir einhverju
verklagi og Hugbunadarlausnir vinnur eftir einhverju svona verklagi og
ITOS eftir sinu verklagi, vaentanlega purfa pessar prjar einingar ad bera
virdingu fyrir hvor annarri og pvi sem peir eru ad fylgja.

Viomealandi B2 segir:

...vid erum med mjog gott ferli vid erum ad reyna ad slipa pad til, pad sem
kannski vantar upp & er ad pad er svo rosalega mikid af hér pad eiga allir
med sko med verulegan snefil af strax veikinni og pad parf allt ad gerast
svona hratt pannig ad ysinn og pysinn er oft svo mikill ad pad verdur sko
stress.

Starfsmenn Hugbunadarlausna taka fram ad pratt fyrir ad til stadar eigi ad vera skyrt
ferli vid forgangsrodun verkefna pa seé til stadar su menning ad félk sem er ofarlega i
skipulagi fai ad rada og ad slik verkefni rydji ar vegi verkefnum sem annars er blid
ad komast ad samkomulagi um ad eigi ad fa forgang. Um leid og petta kemur i 1jos pa
er lika aberandi ad ekki allir starfsmenn Hugbunadarlausna hafa trd a pvi ad verkefni
spretti upp i grasrét og/eda telja ad pad sé mikilveegt. Starfsmadur B2 segir pegar raett

er um akvedid innleidingarverkefni:
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...porfin kemur fra hérna stjornendum og ad hafa betri yfirsyn og betri
upplysingar.

pad virdist pvi vera upplifun starfsmanna Hugbulnadarlausna ad akvardanir
um verkefni og forgangsrédun sé tekin af yfirmonnum sem sidan er tilkynnt

undirmdnnum. Breytingarad beri pess merki. Starfsmadur B2 segir:

...breytingardoid er i raun og veru bara high level og pad er svolitid
breytingin sem var gerd.

Viomelandi B1 i Hugbunadarlausnum segir til ad mynda:

...sko ef vid télum um fyrirteekjamenninguna pad er hér annars vegar petta
ad menn eru ekki polinmdair eda eru ekki ad vinna saman i einhverri réo
eda bda til lista eda polinm6d og svo er pad lika hitt ad menn eru rosalega
ad horfa hvad get ég fengid.

...myndi segja ad fyrirtekid veeri ad adlaga sig ad ferlinu og vid veerum ad
breyta menningu. Vid erum ekki buin ad pvi.

Enn skyrar kemur fram i mali starfsmanns B1 hvernig hann telur ad innleiding & 6dru

vidskiptakerfi purfi ad gerast:

...stjérnendur purfa ad taka politik ut ar pessu, petta er pad sem vid atlum
ad kaupa, petta er pad sem vid @tlum ad nota, adlagid ykkur ad pvi. begar
vid erum buin ad vera med petta i halft ar pa getidi sagt okkur hvad eru
mestu vandamalin og og vid getum athugad hvort vid foérum i
préunarsamstarf afram med pessu folki en pa veist deal with it.

Vidmelendur tala um havadastjérnun og ad mal seu keyrd afram:

...pad er ennpd havadastjoérnun og vid beitum henni of oft og sumir vilja
beita henni of oft og na ad beita henni of oft.

segir starfsmadur B2 pegar spurt er um fyrirtekjamenninguna i bankanum. Um leid
og reett er um ad ferlinu sé skipt upp i 6lika paetti og ad menningin spili stéran patt i
pvi er mjog greinilegt ad viomeelendur telja mikid vanta upp & upplysingu milli adila

sama ferils.
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Vidmelandi B2 ordar pad svona:

...eg veit ekki hversu oft ég hef sagt ad vio séum ad kludra pessu a tveimur
pattum, pad er upplysingagjof og pad er sko ad fa virka patttoku.

Viomealandi B3 er gagnryninn a hvernig upplysing fer fram og telur ad stundum fari
hlutir i rekstur sem enginn veit af og eru aldrei nyttir. Hins vegar telur hann pad ekki i

verkahring Hugbdnadarlausna ad upplysa notendur um breytinguna:

...kannski purfum vid ekki ad vita af nema einu skipti af hverjum tuttugu en
petta eina skipti getur komid alveg svakalega i bakid & okkur og pvi parf
reglan ad vera su.

Eins kemur fram gagnryni & samskipti fyrr i ferlinu & milli vidskiptaeininga og

Hugbunadarlausna:

..yfirmadur hja honum sem er i breytingaradi og hann parf ad tala vid
yfirmann i hugbinadarlausnum og peir kannski kunna bara ekki ad tala um
petta og segja bara OK vid gerum petta og parna bara virka pessir fundir
ekki neitt stundum.

segir vidmelandi B3. Allir prir viomelendur Gr Hugbulnadarlausnum telja ad mest
veegi i breytingastjornunarferlinum eigi ad liggja hjad eiganda breytingarinnar;
vidskiptaeiningunni en eru po6 & pvi ad valdid liggi nina ad mestu hja peim sjalfum.

Vidmealandi B1 segir um sina deild:

...styra soldid ferdinni parna og eru soldid svona peir sem rada ferdinni ég
er ekki ad segja pad sé rétt, pad a enginn ad hafa meira veegi en annar ekki i
draumi eda pu veist.

6.4.  UPPLIFUN VIDSKIPTAEININGA
Vidskiptaeiningar lita pannig a ad ferlio sé mjog pungt, 6skyrt og kadtikst og pa er
greinilegt ad peer lita neer eingdngu til pess hluta sem par koma beint ad, p.e. vid
forgangsrodun verkefna, greiningu og sampykki. Gagnrynin snyr ad lélegu

upplysingaflaedi og pvi ad veegi breytingarada sé alls ekki nzgjanlegt.

o1



Viomealanda C1 pykir petta mjog stor pattur af ferlinu, nefnir ad petta hafi
lagast en hér megi gera betur og visar til pess ad mjog vont sé ad fa starfsfolk til ad
setta sig vid breytingar sem ekki hafa verid kynntar. Starfsfolk purfi kennslu &
einfoldustu breytingar:

...Ef allir vita hvad er framundan getum vid minnkad motpréa og sludur.

Vidmelandi C1 segir:

..pratt fyrir mjog gboa tilraun med governance pa finnst mér
hugbunadarpréun kaotisk...ad minu mati er breytingastjornun vid
hugblnadargerd ekkert sérstaklega proskud par sem ad heildrent ferli
innan bankans er ekki til stadar. HGn er ad vissu marki kadtisk og pa
sérstaklega pad sem snyr ad notendum og hagsmunaadilum.

Pessi skyra afstada vidmelanda C1 er pad sem einkennir skodun vidskiptaeininga a
ferlinu. Vidmelandi C3 bendir einnig & ad ferlid sé pungt og svifaseint pegar kemur
ad pvi ad meta verkefni og koma peim inn i svokallada verkefnaskra sem er unnid

eftir. Viomelandi C3 segir:

...6g get sagt pér ad petta ferli hérna innan dyra er svakalegt til ad koma
einhverju ad pad er gridarlega erfitt og pad er langur og strangur ferill.
Getur virkad vel en gerir pad ekki par sem eda mér finnst hann ekki gera
pad af pvi pad er alltaf einhver fyrir ofan sem ad kemur einhverju 6dru ad
sem er ekki fullunnid og pa er ollu 6dru ytt til hlidar en pessi ferill sem er
hérna er svakalega pungur.

Viomelendur Ur vidskiptaeiningunum nefna sjaldan ad ferlid sé ad auka gedi, frekar
er einblint & ad ferlio sé til stadar en ad mjoég margir gallar séu & pvi.
Vidskiptaeiningar virdast mjog litla skodun hafa & pvi ferli sem tekur vid eftir ad
akvordun um breytingu hefur verid tekin.

pegar talid berst ad menningunni innan bankans og ahrifum hennar &
breytingaferilinn pa endurspeglast pad vel i vidhorfum sem sja& ma her ad ofan;
Akvordunin er tekin ofan fra, pad er menningin. Verkefnalistinn tekur mid af gildum
bankans og a pannig ad endurspegla menninguna en akvordunartakan er ekki négu
afmorkud. Viomelandi C1 bendir & pad misreemi sem er milli vidskiptaeininganna

annars vegar og Teeknipjonustu og Hugbunadarlausna hins vegar, sem mun frekar
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vilja fylgja pessum ferlum:

...Menning bankans er & pann veg ad vid viljum oft einhenda okkur i
verkefnin. pad hefur kosti og galla. Vio getum verid mjog fokuserud og
klarad verkefnin hratt og 6rugglega en gallinn vid pad er ad kadtiskt
umhverfi eydir mikilli orku i ad vinda ofan af pvi sem hefdi matt plana
betur. betta 4 oft vid um vidskiptaeiningar & medan pad er énnur hlid &
bankanum sem vill plana betur og eru hagari. barna eru tveir
menningarheimar sem purfa ad tengjast betur og skilja hvorn annan.

Vidmealandi C3 er sama sinnis:

...g hugsa pad geti breyst sko en ég held ad pad sé pannig ad
fyrirteekjamenning hefur vinninginn ef einhver tekur akvordun ofan fra pad
er ennpa svo mikil palitik.

Viomealandi C2 bendir & ad breytingarddin séu i raun valdalitil, pvi stor hluti

akvordunartoku komi ekki par inn.

...pad er einhvern veginn alltaf pannig ad pad er eitthvad sem er bara niina,
pad er bara allt & backlog pad er svolitid pannig og hérna pad er svona mér
finnst svona ja ég veit ekki alveg eins og breytingaradid ndna pad hefur
litid veeqi.

Viomealandi C3 er smu skodunar og hinir vidmelendur Ur vidskiptaeiningunum er
vardar pad ad veegi breytingarada sé litid og ferlid flokid. EKKi er heegt ad meta pad ur

fra vidtalinu ad vidmealanda C1 pyki petta rangt, hann virdist p6 medvitadur um
stéouna:

...Stemmarinn er svolitid pannig i dag ad sa sem er frekur ner oft ad vega
meira en kannski ekki alltaf inneign fyrir pvi.

Viomalandi C2 segir hreint Ut ad petta sé tilfellio:

..I pessum banka esceleitardu upp i framkvaemdastjora, pad er bara
politikin pvi midur.

Vidskiptaeiningunum finnast per ekki hafa nagjanlegt vald og pegar spurt er um
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hverjir hafi mest veegi kemur i 1jés ad peim finnst baedi ad Hugbunadarlausnir sem og
akvednir valdamiklir einstaklingar hafi of mikil vold. Bent er a ad pekkingin & pvi
sem parf ad breyta liggi hja peim og ad i breytingaradum sitji ekki alltaf pad folk sem
bekkir petta hvad best. Vidmalandi C3 segir:

...Bissnessinn etti ad vera med mesta vaegid pvi i raun og veru erum vid
bara ad kaupa pjonustu og vid erum ad borga fyrir hana og @ttum ad hafa
toluvert meira vaegi. Vio vitum hvad vid purfum til ad auka tekjur.

Hér kemur mjog greinilega i 1jos pessi einarda afstada vidskiptaeininga. Vidmealandi

C2 ordar petta svona:

...pad sem er adal floskuhalsinn pad eru 6ll pessi rad og nefndir adur en
eitthvad feaest gert, pad er bjardkrasia 6ll pessi IT styrihdpur allt petta INF
& ARC, allt petta sem ad sem ad er bara rosalega pungt i vofum einhverjir
fundir pa veist & dkvednum timum sem ad pu veist kemst ekki allt fyrir
petta er svona mini framkvaemdastjérafundir og petta er bara 6tralegt ad
purfi ad vera svona.

Heldur svo &fram og atskyrir pad sama og vidmealandi C3 segir fyrr:

...svolitio skritid pvi parna er eggid farid ad syna hanunni mér finnst alveg
edlilegt ad fa alit vardandi rekstur og vardandi hvort petta passi i IT stefnu
eda fylgi henni en mér finnst ekki edlilegt ad pad sé i rauninni einhver svo
pu veist ég veit ekki og svo er IT tengilida deemid buid ad beetast vid i petta
ferli sem er svona fundir sem mér finnst ég sit parna og fullt af 6dru folki
0g enginn getur sagt mér ad mitt kerfi sé dmerkilegra en hennar og etti
ekki ad vera & listanum og ofugt, peir fundir sttu meira ad vera

upplysingagjof.

Hér er greinilega mikil 6anagja ad krauma undir, par sem breytingarad virdast ekki
vera ad virka rétt. Litid er & ferlana sem floskuhals og ad pad sé ekki sameiginleg syn,
hvorki medal vidskiptaeininga né med Hugbdnadarlausnum og Teaknipjonustu.

Af svorum vidmealenda vidskiptaeininganna ma rada ad ahyggjur af upplysingu
um hvort akvordun fari eftir réttum leidum eru meira aberandi en ahyggjur af

upplysingum um framvindu verkefnisins. Vidmalandi C3 segir:

...0g vid vitum aldrei af pessu pvi pad er ekkert fjallad um petta i
breytingaradi og svo er nattarulega fullt af storum verkefnum sem koma
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inn fra framkvamdastjorum sem fara fram hja eiginlega.

Starfsfolk parf kennslu & einféldustu breytingar og ad vera med i ferlinu, viomalandi
C1 segir:

...Morgum finnst ad upplysingafladi purfi ekki fyrr en i enda & verkefnum
pvi ad annars gaetu moégulegar athugasemdir “truflad” pa sem eru ad styra.
Hinsvegar getur pad lika feert & yfirbordid askoranir.

...Tala vid félkid sem breytingin hefur ahrif & og leyfa peim ad taka patt.
Pad getur breytt 6trulega miklu ef starfsmadur finnst ad hann eigi pétt i
ferlinu.

Vidmealandi C3 leggur til tidari samskipti eda fundi:

...Fundir fyrir meiri midlun og upplysingar og lika hradari akvardanatdku
pu veist ekki alltaf ad bida i pangad til pad er september svo er fundurinn
feerdur og pa naodi petta ekki inn.

Vidmalandi C1 leggur herslu a mikilvaegi pess ad upplysingar komist til skila til
notenda:

...Notendur fa oft seint upplysingar um breytingar a hugbinadi eda nyjan
hugbtnad. Hver & ad innleida nyjan hugbunad? I Akx verkefninu pa var petta
alls ekki & hreinu og enginn var med pennan bolta — hver & ad innleida ny
kerfi? Er pad einhversstadar skrad? Nytt i lanakerfum — hver & ad tilkynna og
pjélfa framlinu? Ekki skyrt i dag.
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7. UMRADUR

Vid hefdbundna oxulgreiningu koma i 1jos prjd megin pemu. Eitt pema er ,,Gadaferli
frekar en breytingastjornunarferli - dskyrt ferli“. Sterkar visbendingar um petta koma
fram hja o6llum hagsmunaadilum, sem og mismunandi syn a ferilinn eftir
hlutverki/stodu viomelanda i ferlinum. Annad skyrt pema er ,,Upplysing®, en mjog
sterkar skodanir koma fram um hvort og hvernig upplysingafledi er hattad innan
ferilsins. Ad lokum er pema sem hér eftir er nefnt ,,Menningin redur for”; allir
hagsmunaadilar eru efins um ad ferillinn nai ad yfirvinna eldri starfsadferdir eda
menningu sem er rikjandi innan bankans. Oll pessi pemu i dxulgreiningunni hverfast

um pad sem kallast Breytingarstjornunarferill hugbtnadar i Islandsbanka, sja mynd.4:

Gaedaferli frekar en
breytinga-
stjornunarferli -
oskyrt ferli

Breytinga -stjornunar ferill
hugbtnadar i islandsbanka

Menningin
raedur for

Upplysing

Mynd 4: Pemagreining
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7.1. G/ADAFERLI FREKAR EN BREYTINGASTIJORNUNARFERLI -
OSKYRT FERLI

Eitt pad helsta og merkilegasta sem fram kemur vid greiningu gagna Ur pessari
rannsokn er ad vidmalendur lita & ferlid sem her er rannsakad, ad mestu Gt fra sinum
pérfum og sinni adkomu. Vidmealendur eru medvitadir um ferlid en pekkja litid til
pbess hvernig pad virkar eda hvada patti pad snertir hja 6drum einingum sem koma ad
ferlinu. Vidmelendur vidurkenna tilveru pess og mikilveegi annarsstadar en tengja
ekki pessa petti saman sem eina heild. Ef skodad er hvada petti vidmalendur sja
jakvaeda vid ferlid, pa eru pad peettir eins og forgangsrodun, gaedi og 6ryggi. betta eru
vissulega mikilvaegir peettir i breytingastjérnunarferli en p6 ekki sidur peettir sem lita
méa & sem afurdir gaedastjornunarferils. Gaedastjornun er adferd til ad auka gaedi og
veromeeti, med pvi ad bla til og koma & fastmétudum vinnuferlum sem fyrirtaeki
vinna eftir. Tilgangurinn er ad beaeta samkeppnishafni og aga vinnubrdgd. Mikilveegt
er ad gera aztlun um hvernig skal uppfylla pessar parfir og sja til pess ad unnid sé
eftir settu skipulagi (Ferdinand Hanses, 2008).

Vidmelendur i Teeknipjonustu fjalla nanast algerlega um pad sem snyr ad
peim i ferlinu. P6 koma fram abendingar um ad su eining metti eiga skyrari adkomu
fyrr i ferlinu en hvernig og med hvada heaetti kemur ekki skyrt fram. Vidmealendur sem
koma fra Hugbunadarlausnum eru & sama stad hvad petta vardar, peir fjalla mikid um
gildi ferilsins fyrir pa, annars vegar til ad forgangsrada og hins vegar til ad beeta geedi
og eftirfylgni. Vidmalendur vidskiptaeininganna fjalla & sama hatt mjog mikid um
upphaf pessa ferils sem peim pykir 6skyr og peir gagnryna mikid, en fjalla hinsvegar
mjog litid um til ad mynda afhendingarhlutann. bPvi ma draga pa alyktun ad
breytingastjornunarferillinn sé ekki heildarferill par sem allir hagsmunaadilar pekkja
til hvers og eins péttar eda tilgangs. Frekar er um ad reeda ad lagmarki prja ferla sem
eru ekki mikid limdir saman. Pessir ferlar virdast sinna pvi hlutverki ad herda a
gedum og eftirliti. Pad ma pvi draga pa alyktun ad i raun sé breytingastjérnunarferli
hugbtnadar i islandsbanka nokkrir geedaferlar. bessi syn kemur itrekad fram i mali
vidmelenda.

Verdandi adferdin, sem daemi, litur ekki a ferli sem beina linu og til ad na
arangri i breytingum er 16gd ahersla a ad fordast nakveemar aztlanir, leggja aherslu a
skilning & adstedum, hafna fyrirfram skilgreindum ferlum og byggja & namni
stjornenda fyrir umhverfi fyrirteekisins (Pettigrew, 1987). Midad vid lysingar a pvi

hvernig ferlin eru sjalfsteed og afmdrkud milli deilda virdist naverandi ferill alls ekki
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rima vid skilgreiningar Verdandi adferdarinnar. | ADKAR modelinu kemur einnig
fram ad mikilveegt er ad rada peim pattum sem a ad breyta upp i mikilveegisrdd badi
at fra hagsmunum fyrirtekisins og allra starfsmanna. Prosci visar hér til pess ad allir
starfsmenn purfa ad taka patt en pad er ekki tilfellid hja Islandsbanka midad vid
nidurstodur.

Neertaekast er ad visa til kenninga Kotter par sem hann bendir & ad, til ad vel
takist til vid breytingastjornun sé naudsynlegt ad breytingastjérnunarferlid snerti alla
Iykiladila innan skipulagsheildarinnar. Naudsynlegt er ad velja til samstarfs
starfsmenn sem njota trausts og ef samsetning pessa teymis sem ber ferlid uppi er vel
heppnud eru mun meiri likur a arangri. Midad vid pad sem fram kemur i viétélum vid
hagsmunaadila pa virdast lykiladilar sem eru nefndir til ségunnar vera lykiladilar

innan sinnar einingar en peir ekki med tengingu vid adra hagsmunaadila.

7.2. UPPLYSING
Allir viomalendur eiga pad sameiginlegt ad nefna mikilvaegi upplysingar i ferlinu.
Eitt af mikilveegari skrefum i atta prepum Kotters lytur ad naudsyn pess ad upplysa
hagsmunaadila um framtidarsyn, ekki bara til ad méta hana heldur til ad hefja ferlid.
Kotter tekur fram ad petta atridi sem felst i ad upplysa og kynna 6llum synina sé
grioarlega mikilveegt (Kotter, 1996 bls 85 - 100).

Upplysingu er greinilega abdtavant og pa er sama hvort um er ad reda
upplysingu til vidskiptavina sem nj6ta afurda ferilsins eda patttakenda innan ferilsins.
Greinilegt ad aukin upplysing er pad sem peir telja eitt pad mikilveegasta til ad koma i
veg fyrir motprda vid pa nidurstddu sem sost er eftir.

Stundum er upplysing p6 nefnd, ekki bara til ad fa alla med i 1id, heldur til ad
vera viss um ad linan sé gefin. A akvednum stigum ferilsins er akvordun tekin af
yfirménnum og pad kemur skyrt fram ad pad er vidurkennd adferd. I peim tilfellum
pbéa er tilgangur upplysingar ad undirbta samstarfsfolk undir hvad koma skal. bad er
pvi ljost ad po ad ferillinn sé nokkud sundurlaus pa gera allir sér grein fyrir mikilveegi
upplysingar i breytingastjornunarferli. Hér er mikilveegt ad réttir adilar séu i
breytingateymi og ad upplysing sé skyr (Kotter, 1996).

Mjog gagnlegt er ad bera pessar nidurstddur saman vid nidurstodur Ur rannsokn
IBM sem fjallad er um i kafla 3.1. Par kemur fram ad hja peim fyrirteekjum sem kalla
méa framuarskarandi er skyrt ad stjornendur studla ad meiri samskiptum, opnari

menningu, samstarfi og godri breytingastjornun. Ljdst er ad hér eru mikil séknarfaeri.
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Med aukinni aherslu & ad styrkja pessa peetti betur i ferlinu, er haegt ad auka mjog
anagju og geedi ferilsins.

Pess ber pd ad geta ad pegar talid berst ad pvi hvad helst hafi aunnist med pvi
ad taka upp pann breytingastjérnunarferil sem nu er vid lydi, eru allir vidmalendur
sammala um ad med honum séu auknar likur a ad allir hagsmunaadilar séu medvitadir
um breytingarnar. bad er aberandi ad allir viomalendur telja ad midlun upplysinga
megi bata enn frekar vid ndverandi feril. Aherslan & bodskipti er po synu mest hja
viomalendum  Taknipjonustu  og  vidskiptaeininga.  Vidmealendur  0r
Hugbunadarlausnum telja midlun upplysinga vera mikilvaegan patt en ad abyrgdin sé
ekki peirra. Aberandi er ad vidmalendum Taknipjonustu pykja bodskipti mjog stor
pattur af ferlinu, nefna ad petta hafi lagast en hér megi gera betur og visa til pess ad
mjog vont sé ad fa starfsfolk til ad seetta sig vid breytingar sem ekki hafa verid
kynntar.

Forvitnilegt er ad bera pessar nidurstédur saman vid rannsokn Dow og Leitch i
kafla 3.3 par sem rannsakad er hvada peettir hafi helst pau ahrif ad notendur fyllist
trausti & innleidingu nyrra upplysingakerfa. par kemur fram ad bodskipti d&samt fleiri
pattum er mjog mikilvaeegur pattur pegar kemur ad pvi hvernig upplifun notenda
verdur. Ljost ma pvi vera ad pessi ahersla vidmalenda um aukna upplysingu eiga

fyllilega rétt & sér og geeti leitt af sér framfarir vid innleidingu breytinga.

7.3. MENNINGIN REDUR FOR
Fyrirteekjamenning er byggd upp & heféum, vidhorfum, gildum, upplifun og skynjun,
hugleegum og hlutlegum taknum, samskiptum og hegdun peirra sem starfa saman hja
fyrirteekinu (Armstrong og Taylor, 2014). Fyrirteekjamenning er afurd pess umhverfis
og samfélags sem vid baum i, han heldur fyrirteekinu saman og er &kvedinn
drifkraftur i daglegu starfi og par med virkt stjérnteki sem vidurkennir akvedna
askilega hegdun en dnnur verdur 6zskileg (Armstrong og Taylor, 2014).

Eitt af pvi sem kemur mjog skyrt fram i nidurstédum rannsoknarinnar er hvad
fyrirteekjamenning innan bankans er skyr. Hun hefur greinileg og vidurkennd ahrif &
allar dkvardanir. betta kemur fram pegar spurt er beint Ut i petta atridi og ekki sidur i
allri annarri umfjollun; pad er talad itrekad um ,,yfirmannseffect® , hiraki®, ,,akvedna
stjornendur og annad i peim dur.

Alger samhljomur var um ad fyrirteekjamenning innan bankans hefdi ahrif a

framkveemd ferilsins og voru vidmalendur sammala um ad alls ekki veeri p6 sama

60



hvada svid innan Islandsbanka vari um ad rada. Akvedin svid innan bankans feru
meira sinar eigin leidir, medan énnur fylgdu ferlum mun betur. Allir vidmalendur
voru & pvi ad ferlid sem nu veeri til stadar hefdi i for med sér skilning & naudsyn
reglna og ferils i heild sinni. betta fyrirkomulag leiddi af sér nokkra sérhafingu i
storfum, sem reyndar var badi talid til tekna og galla.

Fram kom i mali vidmalenda ad peir toldu pessa menningu, par sem sterkir
stjornendur kaemu sinu fram, i raun ekki eitthvad sem hegt veeri ad breyta. bad var
mjog merkilegt ad nema pann takt ad viomelendur voru sannferdir um ad pessi
menning myndi rydja ferlum ar vegi. Teeknipjonusta og Hugbunadarlausnir voru pé
frekar a pvi ad peim teekist ad fylgja pessum ferlum heldur en vidskiptaeiningunum.
pad leiddi oft af sér arekstra milli pessara adila pvi per deildir vildu frekar fylgja
ferlinu. pad kom pd fram ad einn hluti fyrirteekjamenningar bankans veeri einmitt
mikill metnadur starfsmanna til ad vinna vel og pad veri helst gert med pvi ad
framfylgja ferlum. Par med geta ordid arekstrar tveggja heima sem pd badir byggjast
a fyrirteekjamenningu bankans.

Ahugavert er ad bera pessar nidurstodur saman vid kenningar Frederick
Winslow Taylor um visindalega stjornun, sem snyst um ad starf hvers starfsmanns sé
algerlega akvedid af yfirmanni hans, eda kenningar Max Weber um ad vald sé fengid
akveonum adilum, til demis vid kosningar og skyr skil séu milli pess sem raedur og
beirra sem er stjornad. Draga méa pa alyktun ad ahrif pessarar stjornunaradferda sé
meiri en til ad mynda ahrif straumlinustjornunar par sem 16gd er ahersla & hid
gagnsteeda. Straumlinustjornun leggur aherslu & ad ef breytingar eiga ad eiga sér stad,
pa fari peer tillogur hring i fyrirteekinu til allra peirra sem getu ordid fyrir ahrifum af
breytingunum &dur en peer verda sampykktar.

Hér ma pvi finna mikinn samhljom i nidurstodum pessarar rannsoknar og
rannsoknar Ivari og lvari par sem fjallad er um samband milli fyrirteekjamenningar og
straumlinustjornunar. bar kemur fram ad i fyrirteeki sem byggir & mjog stifum
stjornunarhattum, par sem bodvald yfirmanns er mikid og skyrt er mjog erfitt ad
innleida straumlinustjornun.

EkKi er haegt ad lita fram hja pvi ad vidskiptaeiningar gagnryna mjog ad ferlid
sé stift og haegvirkt og um leid benda & ad havadastjornun og yfirbodun virki. Hér er
audvelt ad draga pa alyktun ad eitt leidi af dru. Pad er rokrétt ad draga pa alyktun ad
ekki sé buid ad festa i sessi breytingastjornunarferilinn. Svo virdist sem verid sé ad

steypa vidskiptaeiningar i pad moét ad fara eftir stifum ferlum vid ad saekja sinar
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breytingar og koma i farveg. Vidskiptaeiningarnar sjalfar eru enn ad nyta sér valdbod
til ad koma breytingum i ferli og pad rimar mjog vid pad sem fram kemur pegar spurt
er um fyrirteekjamenninguna. Akvednir adilar rada badi hvad er gert og & hvada
hrada.
pPad virdist vera ad buid ad nokkru leyti ad innleida teekid
breytingastjornunarferil innan hverrar deildar fyrir sig en pad hefur ekki tekist ad festa
notkun hans i sessi. Stjornun breytinga ma skilgreina pannig ad um adlogun &
vidhorfum og hegdun starfsfolks sé ad reda eda einfaldlega ad breyta
fyrirtekjamenningu. Pad er gert til ad undirbyggja breytingar sem eru svo gerdar a
mismunandi  pattum innan fyrirteekis til ad mynda vinnuferlum (Porkell
Sigurlaugsson, 1996). Einfalt er ad visa til kenninga Lewin en par er innleidingu
breytinga skipt i skrefin ad affrysta, feera og ad frysta. Ljost ma vera midad vid pad
sem ad ofan er tekid fram ad frysting hefur ekki tekist sem skyldi ef midad er vio
hvad fyrirteekjamenningin er olik pvi sem atlast er til innan ferilsins.
pad hefur hvorki tekist ad innleida nyja menningu né ad festa i sessi
breytingarstjornunarferilinn sbr. atta prepa kenningu Kotters. Samkvemt henni eiga
breytingaferli oft akvedinn upphafspunkt en pvi er ekki endilega pannig farid med
endapunkta eda afangasigra. Akvedin hegdun eda skipulag getur verid inngréin i
menninguna og pvi parf ad varast ad fagna of snemma aféngum pvi rétgrain ferli eiga
pad til ad lifna vid ef breytingunni er ekki vidhaldid. Pad er ljost ad pessu virdist vera

svona hattad i Islandsbanka.
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8. NIDURSTODUR

Hér eru nidurstodur per sem koma fram i umraedum reifadar enn frekar og
upphaflegri rannsdknarspurningu svarad asamt pvi ad hofundur kemur med tillégur ad

Urbotum sem byggja & nidurstédum.

8.1.  SVOR VID RANNSOKNARSPURNINGU
Rannsoknarspurningin var; Hver er ferill breytinga & hugbtnadi i Islandsbanka og
hvernig samraemist sa ferill almennum ferlum breytingastjérnunar?

Rannsokninni var &tlad ad draga upp heildarmynd af pvi hvernig breytingum &
hugbtnadi er héttad i dag hja islandsbanka og hvort ad pad ferli rimi vid pekktar
breytingastjornunaradferdir eda hvort mogulega meetti feera naverandi ferli naer ferli
sem fylgt er vid innleidingu breytinga 6tengdum teeknibreytingum.

Svarid vid rannsoknarspurningunni er i nokkrum pattum. 6 ad ferill, eda frekar
fleiri smeerri ferlar séu til stadar, pa er skyr nidurstada pessarar rannsoknar ad
innleiding pess breytingaferils sem er lyst i kafla fimm hefur ekki tekist. Pad hefur
hvorki tekist ad innleida nyja menningu né ad festa i sessi breytingarstjornunarferilinn
sbr. atta prepa kenningu Kotters. Markmid ferilsins er skyrt og vissulega margt unnid
eftir honum en alls ekki alls stadar. Einnig er aberandi ad pad virdist vera satt um ad
SVo sé, sérstaklega pegar viotdl vid starfsmenn vidskiptaeininga eru rynd.

Sa ferill sem er vid Iydi i Islandsbanka er ekki samfelldur
breytingastjornunarferill heldur ner pvi ad vera nokkrir gaedaferlar. Ef rynt er i
freedin, ma fullyrda ad mikid vantar upp & pa samfellu sem einkennir velheppnad
breytingaferli sbr. Kotter. Margt bendir til pess ad ferlid snerti lykiladila hverrar
deildar en ad peir lykiladilar séu ekki i snertingu vid adra hluta ferilsins. Innan
breytingarada, sem eru virk i ferlinu, séu ekki réttir adilar eda i pad minnsta séu
akvardanir teknar annarsstadar en i pessum teymum. Hagsmunaadilar eru pé ekki par
med ad segja ad petta fyrirkomulag sem er vido lydi hafi ekki géd ahrif a
hugbunadargerd og dreifingu.

Vidmelendur eru po sammala um ad med nuverandi ferli, séu meiri likur & ad
allir hagsmunaadilar séu medvitadir um breytingarnar. Allir vidmalendur telja ad

betri midlun, upplysing, purfi ad beeta vid ndverandi feril.
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8.2. TILLOGUR
Pegar nidurstodur eru ryndar er audvelt ad sja strax tillogur til Grbdta til ad beeta
naverandi breytingastjérnunarferil midad vid nidurstddur pessarar rannsoknar.
8.2.1. Klara innleidingu
Virkja parf betur breytingastjornunarferillinn vid hugbtnadargerd hja Islandsbanka.
Naudsynlegt er ad mynda teymi til ad halda utan um innleidingu og itrun pessa ferils.
Kaldhadnin er st ad i raun parf ad klara ad innleida breytingastjérnunarferilinn til ad
festa breytta menningu i sessi i stad peirrar menningar sem hefur verid til stadar
undanfarid hja Islandsbanka. bannig veri haegt ad koma a samfellu milli ferla, stédva
Ozskileg ahrif fyrirteekjamenningar vid dakvardanatoku og efla samskipti og
upplysingu milli allra adila. Petta veeri best ad framkvema med pvi ad fylgja
kenningum Kotters og skapa teymi sem a og rekur breytingastjornunarferilinn og

vinnur ad pvi ad festa hann i sessi.

8.2.2. Gera frekari rannsoknir
Hér er um ad raeda vidtalskonnun vid tiltélulega faa vidmalendur innan bankans. Til
ad fa skyrari syn & ferlid veeri askilegt ad leggja fyrir kdnnun hja steerri hop, til ad
mynda hja framlinustarfsménnum bankans til ad fa skyrari syn a patttéku peirra i
ferlinu. pad fékkst ekki leyfi hja bankanum til ad gera slika kdénnun ad pessu sinni.

Til ad fa betri syn & pennan feril eda samberilega ferla veeri askilegt ad gera
kannanir hja stéru urtaki til ad finna hvort mikill munur er & upplifun starfsmanna
eftir pvi hvar peir snerta ferlid. Eins meetti stla ad fjorugri og opnari umraedur geetu
naost fram ef gerd veeru hopviotol. Askilegt veeri ad vikka rannsdknaradferdina og
setja saman til a® mynda adila fra Ollum hagsmunahépum og varpa pessum
spurningum fram og pannig vekja umraedur um pessa mismunandi syn vidmelenda til

ferilsins sem svo skin i gegn vid pemagreiningu rannsoknarinnar.

8.2.3. Lokaord
Hér ad framan kemur fram hvernig helst sé haegt ad nyta rannsoknarnidurstodur til ad
gera breytingastjornunarferil hugbtnadar innan islandsbanka enn skilvirkari og skapa
meiri satt um hann. Tillégur ad frekari rannséknum eru lagdar fram.
Allra hagsmunaadila sem koma ad pessu ferli & einn eda annan hatt bidur pad
verkefni ad ljuka innleidingu pess ferils sem skrasettur er badi i gedahandbok

bankans og er studdur af teeknistefnu bankans. Innleiding pess ferils, par sem menning
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er fest i sessi, mun ein og sér breyta miklu. Auk pess myndi breyting a skipan i
breytingarad hafa mikid ad segja. Augljésir gallar & ferlinu liggja @ bordinu og
teekifeerin til ad laga pa eru einnig augljos pegar nidurstada rannsdknar er borin saman
vid freedilega umfjollun um breytingastjérnun.
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VIDAUKAR

VIPAUKI 1 — KYNNINGARBREF
NAFN RANNSOKNAR: AP BREYTTU BREYTANDA
HVERT ER FERLID VID GERD BREYTINGA A HUGBUNABI VID ISLANDSBANKA OG

HVERNIG SAMRAEMIST SA FERILL ALMENNUM FERLUM BREYTINGASTJORNUNAR

EBLI RANNSOKNAR: Pessi rannsokn snyst um ad rannsaka breytingastjérnun hja
Taeknipjonustu Islandsbanka allt fra hugmynd og par til vidkomandi breyting er
komin i rekstur. Bragi Por vinnur petta verkefni sem lokaritgerd til MS nams vid
Vidskiptadeild Haskolans & Bifrost

Leidbeinandi er Jon Snorri Snorrason

Med pessu bréfi oska ég eftir leyfi pinu til ad nyta nidurstédur pessa vidtals i
rannsokn mina og um leid ad mega visa beint i ord pin. Fullrar nafnleyndar er heitid.
Vinsamlega athugid ad pu hefur rétt ad ad draga leyfi pitt til baka & hvengr sem er. P(

hefur einnig rétt a ad neita ad svara spurningum an frekari skyringa.

Ef pu hefur einhverjar spurningar vardandi pessa rannsokn eda einhverjar
abendingar getur pa sett peer fram til leidbeinanda mins i fullum trinadi:

Jon Snorri Snorrason, lektor — Vidskiptasvid

Haskolinn & Bifrost, Bifrost 311 Borgarnes

Simi:4333000 t-postur: jonsnorri@bifrost.is

TRUNADBUR: HIjodrit og afritun peirra eru algert trunadarmal, pau munu ekKki
verda nytt til annarra hluta né afhent 6drum nema ef pess er krafist med visan til laga.

Allar tilvitnanir munu verda birtar undir dulnefni.

SAMPYKKI: Undirritadur sampykki ad leyfa Braga P6Or Svavarssyni ad nyta

s

nidurstddur vidtals og ad nyta 6nafngreindar tilvitnanir i rannsokninni Eg skil
ofangreindar upplysingar og sampykki ad taka péatt i rannsokninni; Ap BREYTTU
BREYTANDA

HVERT ER FERLID VID GERD BREYTINGA A HUGBUNABI VID [SLANDSBANKA OG
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HVERNIG SAMRAMIST SA FERILL ALMENNUM FERLUM BREYTINGASTJORNUNAR

NAFN
VIDMAELANDA!:

UNDIRSKRIFT VIDMZAELANDA:

TOLVUPOSTUR/SIMI:

DAGs: UNDIRSKRIFT RANNSAKANDA:

Hafa mé& samband vid rannsakanda i gegnum télvupost eda sima: bragi@isb.is /
8444259
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VIDAUKI 2 — SPURNINGALISTI

1. Segdu mér adeins fra sjalfum/sjalfri pér og pinum bakgrunni.

2. Hver er reynsla pin af breytingastjérnun, sérstaklega i fyrri
storfum beaedi hér i bankanum og annarsstadar?

3. Ad hvada marki er breytingastjornun idkud vid
hugbunadarpréun og dreifingu hugbunadar i Islandsbanka. Hvernig birtist hin
pér i pinu starfi? Geetir pu tekid deemi?

4. Hvad a ad hafa mikid vegi i breytingastjornunarferlinu ad pinu
mati.

5. Segdu mér adeins frd pvi hvers vegna pu telur pau svona
mikilveeg.

6. Hvad geeti baett naverandi breytingastjérnunarferil og af hverju.

7. Hvad nest helst fram med peim breytingastjornunarferli sem er

vid lydi eins og hann er i dag ad pinu mati? Geetir pu nefnt deemi?

8. Hvert er vaegi mismunandi adila sem koma ad
breytingastjornunarferlinu ad pinu mati?
9. Hvernig finnst pér ad veegid eigi ad vera, a einhver einn

hagsmunaadili ad hafa meira vaegi en annar? Gatir pa tekid demi?

10. Hver eru ahrif fyrirteekjamenningar islandsbanka &
breytingaferlid ad pinu mati?

11. Kemur upp métprai vid breytingar?
12. Ef svo er getir pu nefnt demi sem pa hefur sjalf/ur upplifad

eda ordio vitni ad?

13. Hvad geta stjornendur ad pinu mati gert til ad yfirvinna hann?

14. Eitthvad sem pa vilt baeta vid ad lokum?
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