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Samningur um trúnað 

Undirritaðir aðilar að samningi þessum eru fyrirtæki og nemandi. 

Fyrirtæki: 

Landsbankinn (NBI hf) 

Nemandi: 

Ólöf Hildur Jónsdóttir 

gera með sér eftirfarandi samning varðandi trúnaðarupplýsingar, í samningi þessum 

kallaðar UPPLÝSINGAR, sem fyrirtækið hefur látið eða mun láta nemanda í té 

vegna BS ritgerðar hans við viðskiptadeild Háskólans á Bifröst. 

1. Nemandi skuldbindur sig til þess að fara þannig með upplýsingar, að engin hætta sé 

á því að óviðkomandi fái vitneskju um þær. 

2. Nemandi hefur ekki rétt á að nota upplýsingar á annan hátt en ráð er fyrir gert í 

samningi þessum. 

3. Æski fyrirtækið þess, getur það farið fram á það við nemanda, að hann geri grein 

fyrir því á hvern hátt upplýsingum er haldið leyndum fyrir óviðkomandi. 

4. Nemandi skuldbindur sig til þess að láta ekki upplýsingar í hendur neinum þeim 

sem hann á samvinnu við, nema til komi samþykki fyrirtækis. 

5. Nemanda ber að skila upplýsingum til fyrirtækis að notkun lokinni. 

6. Öll meðferð ritgerðar nemanda skal taka mið af samningi þessum, nema um annað 

sé samið. Háskólinn á Bifröst mun halda ritgerðinni leyndri í fimm ár. Undanþegið 

leynd samnings þessa er vinna vegna námsmats, svo og það þegar greinargerðin er 

send sem fylgiskjal með umsókn hans um skólavist.  

 

Reykjavík         

      

Nemandi                                                                           Fyrirtæki 
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Ágrip 

Viðfangsefni þessa verkefnis er að greina þá þætti sem hafa áhrif á mismunandi 

árangur í þjónustumælingum í útibúum Landsbankans. Mikil áhersla hefur verið á 

þjónustu í starfi útibúanna og ýmsar leiðir farnar til þess að bæta hana. Nú reynir á 

að hlúa að viðskiptavinum og auka tengsl við þá í því skyni að veita þeim trausta og 

örugga þjónustu.  

Bornar eru saman niðurstöður tveggja útibúa í þjónustumælingum Capacent Gallup 

til þess að greina hvaða árangri þjónustustarfið hefur skilað frá 2002 – 2008. Í 

framhaldi eru svo viðtöl við starfsmenn þessara útibúa sem tekin voru til þess að 

draga fram í hverju mismunandi árangur útibúanna liggur. Til grundvallar þessu 

verkefni liggja fyrstu tveir hlekkirnir í módeli Hesketts og félaga um árangurskeðju 

þjónustu sem eru gæði innri þjónustu og ánægja starfsmanna. Þessir hlekkir eru 

síðan skoðaðir dýpra með því að styðjast við módel Peccei og Rosenthal um 

þjónustuhegðun, auk annarra fræðilegra kenninga.  

Niðurstöður þjónustumælinga sýna greinilegan árangur af þjónustustjórnun síðustu 

ára og viðtöl við starfsmenn leiða í ljós að þjónustustjórnunin skilar ánægðari og 

betri starfsmönnum, sem skilar betri árangri í mælingum. Þær leiðir sem farnar hafa 

verið til að stuðla að betri þjónustuhegðun starfsmanna skila greinilega árangri. 

Niðurstöður sýna fram á að áhugahvöt starfsmanna og þekking hefur mest áhrif á 

hvernig til tekst með þjónustu, og fylgni er á milli þess hvað starfsmenn sækja mörg 

námskeið hjá fræðsludeild og útkomu í þjónustumælingum. Önnur atriði sem hafa 

áhrif á árangur starfsfólks í útibúum eru: Styrkur hópsins, vinna með niðurstöður úr 

mælingum, störf leiðtoga og þekking á stefnu og viðhorf til hennar og markmiða 

sem sett eru.  
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Ritgerð þessi er lokaverkefni höfundar í B.Sc. námi í viðskiptafræði við Háskólann 
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1. Inngangur 

NBI hf, hér eftir nefnt Landsbankinn, er þjónustufyrirtæki á sviði fjármála. Starfsemi 

slíkra fyrirtækja er í stöðugri þróun og samkeppnin hörð. Góð þjónusta getur leitt til 

þess að fyrirtæki ná forskoti á samkeppnismarkaði og því nauðsynlegt að 

þjónustustjórnunin sé markviss og árangursrík. Landsbankinn hefur lagt ríka áherslu á 

þjónustumálin undanfarin ár og í ársskýrslu fyrir árið 2007 segir: 

„Höfuðábyrgð bankans er að tryggja ábatasaman rekstur og veita 

viðskiptavinum sínum örugga og sífellt betri þjónustu“ 

(Landsbankinn, 2008). 

Forsenda þess að vel takist til við þjónustustjórnun er að ábyrgðaraðilar komi á framfæri 

þeim áherslum sem á að nota til að bæta þjónustuna og að starfsfólk hafi þá kunnáttu og 

fái þann stuðning sem þarf til þess að starfa í samræmi við þessar áherslur. Þannig getur 

þjónustuferlið orðið samhangandi og flæði innan þess gott. 

Í síbreytilegu umhverfi samtímans er alveg ljóst að styrkur skipulagsheilda kemur helst 

fram í því hvernig þeim tekst að takast á við breytingar og nýta  þær til að efla og bæta 

starfsemina. Auðvelda má ferlið og auka líkur á árangri með vönduðum undirbúningi og 

þekkingu á því hvernig best er að innleiða þær breytingar sem þarf að takast á við. 

Viðfangsefni þessarar skýrslu, sem er lokaritgerð til B.Sc. náms í viðskiptafræði, er að 

kanna hvaða þættir í stjórnun þjónustu í Landsbankanum hafa áhrif á árangur.  

Að auki er fjallað um hvaða áhrif góð þjónusta hefur fyrir Landsbankann og hvaða leiðir 

er mögulegt að fara til þess að styrkja og efla starfsmenn í að veita góða þjónustu. 

1.1 Ástæður efnisvals 

Skýrsluhöfundur hefur í áratugi verið starfsmaður í þjónustu. Á þeim tíma hefur 

höfundur upplifað og fylgst með ýmsum aðferðum og áherslubreytingum í 

þjónustustjórnun sem hafa skilað misjöfnum árangri. Þessi reynsla hefur vakið áhuga á 

því að skoða hvaða þættir valda því að árangurinn er mjög misjafn þrátt fyrir að 

skilaboðin séu þau sömu.  

Rannsóknarspurning sem skýrsluhöfundur leitast  eftir að svara er: 

„Hvaða áhrifaþættir tengjast árangri og stjórnun þjónustufyrirtækis?“ 
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Til þess að nálgast svör við spurningunni er stuðst við þann hluta árangurskeðjunnar, 

sem Heskett og fleiri kynntu, sem fjallar um gæði innri þjónustu og ánægju starfsmanna. 

(Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994) 

Meðan á rannsókn stóð var höfundur stöðugt meðvitaður um viðfangsefnið og vakandi 

fyrir mögulegum óvæntum uppákomum. Stærsti óvænti atburðurinn var hrun 

Landsbanka Íslands hf. Þeim möguleika  var velt upp að falla frá rannsókninni en eftir 

umhugsun og hvatningu var niðurstaðan sú að þjónustustjórnun skiptir alltaf máli og því 

brýnt að rannsaka hvaða þættir í þjónustustjórnun í Landsbankanum geta skilað árangri. 

1.3 Markmið skýrslu 

 Að verkefnið standist kröfur Háskólans á Bifröst um gerð B.Sc. verkefna og 

almennar kröfur um áreiðanleika, gagnrýna hugsun og rannsóknaraðferðir. 

 Að skýrslan auki þekkingu höfundar á viðfangsefninu og á sviði 

þjónustustjórnunar almennt. 

 Að höfundur öðlist þjálfun í fræðilegum og gagnrýnum vinnubrögðum við öflun, 

meðferð og úrvinnslu gagna. 

 Að fjalla á fræðilegan hátt um þá þætti sem ráða því hvaða árangri 

þjónustustjórnun í útibúum Landsbankans skilar. 

 Að skýrslan nýtist hlutaðeigandi aðilum. 

 Að skýrslan svari rannsóknarspurningunni. 

1.4 Helstu takmarkanir 

 Ekki er tekið tillit til áhrifa ytra umhverfis á þjónustustjórnun. 

 Aðeins eru skoðuð dæmi frá tveimur útibúum. 

 Ekki fengust upplýsingar um starfsmannaveltu.  

 Ekki er stuðst við niðurstöður úr vinnustaðagreiningum. 

 Ekki fengust upplýsingar um söluárangur í útibúunum. 

 Vinnuálag er ekki metið eða borið saman. 

 Skýrsluhöfundur hefur sterk tengsl við rannsóknarefnið sem starfsmaður í 

þjónustu hjá Landsbankanum í 25 ár. 
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1.5 Uppbygging skýrslu 

 Í öðrum kafla skýrslunnar er tekinn fyrir fræðilegur þáttur rannsóknarinnar. 

Fjallað er um hugtökin starfsmannaþróun, fyrirtækjamenning, þjónustustefna og 

breytingastjórnun og tekin fyrir líkön og stefnur sem tengjast þeim. 

 Í þriðja kafla er fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar og gerð grein fyrir 

hvernig hún var framkvæmd. 

 Í fjórða kafla er fjallað um raundæmi skýrslunnar. Farið er yfir hvernig 

mælingarnar eru gerðar og bornar saman niðurstöður tveggja útibúa.  

 Í fimmta kafla er fjallað um viðtöl sem tekin voru við starfsmenn útibúanna sem 

borin eru saman og þau greind með hliðsjón af fræðihlutanum í kafla tvö. 

 Niðurstöður skýrsluhöfundar koma fram í sjötta kafla. 

 Sjöundi kafli er um hugmyndir höfundar um verkefni sem gætu stuðlað að betri 

árangri.  

 Í kafla átta eru lokaorð. 
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2. Þjónustustjórnun 

Stjórnun þjónustu er viðamikið og flókið verkefni sem fléttast saman úr mörgum 

atriðum. Fyrst og fremst þarf þjónustustjórnun að vera í samræmi við stefnu og 

framtíðarsýn fyrirtækisins og þau gildi sem fyrirtækið stendur fyrir. 

Heskett og fleiri kynntu árið 1994 árangurskeðju þjónustu sem þróuð var út frá 

greiningum á þjónustufyrirtækjum sem höfðu náð góðum árangri. Í stuttu máli má segja 

að árangurkeðja þjónustu hlekkist saman á því að ánægðir starfsmenn geri viðskiptavini 

ánægða og þar með trygga viðskipavini.  

 

Mynd 1: Árangurskeðja þjónustu.  (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994) 

Hver hlekkur í þjónustukeðjunni er tvíþættur, það er innlegg og útkoma. Þannig þarf 

tekjur til þess að hægt sé að sinna innri gæðum þjónustu og góð innri þjónusta við 

starfsmenn skilar ánægðum starfsmönnum. Einnig þarf tekjur til þess að halda ánægðum 

starfsmönnum, en þeir skila bæði tryggð við fyrirtækið og meiri framlegð en óánægðir 

starfsmenn. Þessir þættir hafa svo áhrif hvor á annan og skila í sameiningu verðmætri 

ytri þjónustu sem skilar bæði tekjum og ánægðum viðskiptavinum. Ánægðir 

viðskiptavinir verða tryggir og auka tekjur og arðsemi fyrirtækisins. Fimm ára 

rannsóknir Heskett og félaga hans (1994) sýndu fram á sérstaklega sterk tengsl á milli a) 

tryggðar viðskiptavina og hagnaðar, b) tryggðar starfsmanna og tryggðar viðskiptavina 

og c) ánægðra starfsmanna og ánægðra viðskiptavina og þessi sambönd eru gagnvirk til 

dæmis þannig að tryggir starfsmenn skila tryggum viðskiptavinum og öfugt. (Heskett, 

Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994) Með því að rýna í gögn og upplýsingar er 

hægt að fara yfir árangurskeðju þjónustu til þess að komast að því hvað skilar hagnaði 

og setja af stað aðgerðir sem skila hagnaði til lengri tíma. 
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Í þessari skýrslu eru sérstaklega skoðaðir fyrstu tveir hlekkirnir í þjónustukeðjunni þ.e. 

gæði þjónustu og ánægja starfsmanna. Forsenda þess að fyrirtæki nái árangri í þjónustu 

er að stjórnendur þeirra veiti viðskiptavinum og starfsmönnum sem þjóna þeim tíma og 

athygli. Hver starfsstöð hefur sína sérstöðu og því nauðsynlegt að þessi vinna sé sniðin 

að þeirri einingu og þeim starfsmönnum sem verið er að vinna með hverju sinni. 

Rannsóknir hafa leitt í ljós að sterk tengsl eru á milli þjónustustefnu, gæðastjórnunar og 

árangurs. Heskett og félagar setja þetta upp í mynd sem lýsir vel hvernig hringrás gæða 

skilar sér. Ánægður starfsmaður sem fær 

mikla hvatningu og örvun og  veitir góða 

þjónustu, getur farið fram úr væntingum 

viðskiptavinar. Viðskiptavinurinn verður 

því mjög ánægður sem leiðir til aukinna 

viðskipta við fyrirtækið. (Heskett J. , 

1987) Árangur þjónustu veltur á 

starfsmönnum, starfsmannaþróun og 

þjónustuumhverfinu, og stöðug 

endurskoðun og endurskipulagning þarf 

að eiga sér stað. Fyrir flest þjónustufyrirtæki skiptir starfsfólkið augljóslega meira máli 

en vélar varðandi gæðastjórnun. Það er því lykilatriði að uppbygging og þróun á 

hollustu og ánægju starfsmanna hafi forgang í innri starfsemi slíkra fyrirtækja. (Heskett 

J. , 1987) 

Til þess að auka ánægju starfsmanna þarf að hafa margt í huga. Í fyrsta lagi þarf að 

tryggja að starfsmenn viti hvað þeir eiga að gera því vitað er að þeir sem upplifa mikla 

starfsánægju eiga sameiginlegt að vita til hvers er ætlast af þeim. Þá þarf að tryggja að 

starfsmenn nái tökum á verkefnum sínum; fái að sýna hvað í þeim býr og sjái árangur. 

Þegar fólk fer að bera ábyrgð á starfi sínu og samstarfsmönnum verður það ánægðara og 

það verður að sjá tilgang í starfi sínu og verkefnum. Ímynd starfsins og starfsandinn eru 

líka mikilvægir þættir í að auka ánægju starfsmanna. (Eyþór Eðvarðsson, 2005) 

Það er mjög margt sem skiptir máli við að stjórna þjónustu þannig að hún verði sem 

best, en í þessari skýrslu verður sérstaklega fjallað um þróun starfsmanna, menningu í 

hópnum, þjónustustefnu og stjórnun breytinga. 

Mynd 2: Gæðahjólið (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & 

Schlesinger, 1994) 
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2.1 Starfsmannaþróun 

Til þess að skipulagsheild öðlist samkeppnisforskot þarf að halda utan um málefni 

starfsmanna og þróa þá með velferð einstaklingsins og heildarinnar í huga. (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2002) Eitt það mikilvægasta sem fyrirtæki gera til að tryggja 

góða þjónustu er að finna leiðir til þess að nýta þann mannauð sem fyrirtækið hefur yfir 

að ráða til þess að ná sem bestum árangri. Í þjónustufyrirtækjum liggur beinast við að 

skoða sérstaklega hvernig tryggja megi að starfsfólk veiti viðskiptavinum sem besta 

þjónustu. Stjórnendur geta engan vegin heyrt, séð eða vitað allt, og þeir hafa engan 

möguleika á að segja fyrir um hvernig á að bregðast við öllum þeim ólíku aðstæðum 

sem þjónustufyrirtæki fást við í dag. Þeir verða því að treysta á starfsfólkið. 

Framlínustarfsfólk sinnir stöðugt viðskiptavinum en skynjar þarfir þeirra og óskir á 

ólíka vegu. Með samvinnu getur það hins vegar myndað sameiginlega sýn og ætti að fá 

að veita þá þjónustu sem kemur bæði viðskiptavini og fyrirtækinu vel. (Grönfeldt og 

Strother, 2006) 

Svafa Grönfeldt (2004) lýsir þremur rannsóknum, sem gerðar voru í íslenskum 

þjónustufyrirtækum, þar sem er sýnt fram á að marktæk tengsl eru á milli hegðunar 

starfsmanns í þjónustu og upplifunar viðskiptavinarins. Niðurstöður þessara rannsókna 

sýna að áhugahvöt og tryggð starfsmanns eru helstu áhrifaþættir þjónustuhegðunar auk 

þjónustuvenja og almennrar starfsgetu. Þá kom í ljós að nota má sjálfsmat starfsmanna á 

þjónustuhegðun til þess að spá fyrir um upplifun viðskiptavina af þjónustunni og að 

löngun starfsmanna til að veita góða þjónustu getur bætt upp skort á hæfni, t.d. ef um 

nýjan starfsmann er að ræða. Þegar um er að ræða einföld og frekar auðlærð 

þjónustustörf þá sýna rannsóknirnar fram á að hefðbundnar aðferðir mannauðsstjórnunar 

til að bæta og viðhalda starfshæfni starfsmanna, svo sem þjálfun, starfsskipti og 

fóstrakerfi eigi vel við en þegar um er að ræða flóknari þjónustustörf verði fyrirtækin að 

treysta meira á vilja starfsmanna til að leggja sig fram.  

Rannsóknir hafa sýnt fram á að sterkt samband er milli þekkingar og hæfni starfsmanna 

og þeirrar þjónustu sem þeir veita. Þessir þættir ásamt þeim vilja sem starfsmenn búa 

yfir til þess að veita góða þjónustu móta þjónustuhegðun þeirra. (Peccei & Rosenthal, 

1997) Ein rannsóknanna sem Svafa lýsir (2004) er unnin út frá líkani sem upprunalega 

var hannað af Peccei og Rosenthal (1997) þar sem skilgreindir eru hvatningar- eða 

viljaþættir og hæfniþættir sem taldir eru hafa áhrif á hegðun starfsmanna þegar þeir 

þjóna viðskiptavinum: 
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Hvatningar- eða viljaþættirnir eru: 

 Áhugahvöt sem lýsir innri löngun eða ánægju sem starfsmaður fær við að veita 

góða þjónustu,  

 Venjur sem vísa til þeirra viðmiða sem undirstrika mikilvægi þjónustu, 

  Umbunarvon sem felur í sér að hvaða marki starfsmaður telji að hann fái umbun 

fyrir að veita góða þjónustu,  

 Tryggð starfsmanns við fyrirtækið.  

 

Mynd 3: Uppbygging þjónustuhegðunar (Grönfeldt og Strother, 2006) 

Hæfni starfsmanna til að veita þjónustu felst svo í : 

 Almennri starfsgetu og þekkingu sem þeir búa yfir. 

 Stuðningi yfirmanns við að koma þjónustunni sem best til skila.  

 Vinnuálagi sem getur starfað af ytri og innri aðstæðum og upplifun.  

 Starfsskipulagi sem starfsmaðurinn starfar í. 

Hæfni og vilji mynda svo saman þjónustuhegðun starfsmanna. 

Niðurstöður rannsóknanna sem Svafa Grönfeldt (2004) lýsir benda til þess að 

stjórnendur gegni lykilhlutverki og að aðgerðir þeirra, svo sem leiðsögn, stuðningur og 

uppbyggileg gagnrýni ætti að miða að því að styrkja þjónustuhegðun innan 

skipulagsheildarinnar. Í síbreytilegu og flóknu samkeppnisumhverfi þjónustufyrirtækja 

nútímans gegnir stjórnandinn lykilhlutverki því að sérstaklega reynir á forystu á tímum 

breytinga og óvissu sem er algengt ástand í þjónustufyrirtækjum. Stjórnandinn þarf að 

hvetja samstarfsmenn til skapandi lausna til þess að móta framtíðarstefnu fyrirtækisins. Í 

raun má líta svo á að ekki sé lengur um að ræða stöðu stjórnanda heldur eru það tilteknar 

aðgerðir sem leiðtoginn þarf að grípa til þegar við á. Sýnt hefur verið  fram á að með 

virkum starfsmönnum sem sýna frumkvæði í störfum sínum getur fyrirtækið náð meiri 
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árangri. Það er því eðlilegt sjónarmið fyrirtækisins að virkja eins marga leiðtoga og þarf 

innan þess og deila til þeirra ábyrgð og valdi. Þegar þetta tekst vel kemur árangurinn í 

ljós með því að gæði þjónustunnar verða meiri, framleiðnin eykst, starfsmannaánægja 

verður meiri og viðskiptavinir verða tryggari. (Grönfeldt og Strother, 2006) 

2.2 Fyrirtækjamenning 

Talað er um menningu í fyrirtæki sem þann grunn sem fyrirtækið stendur á og að hægt 

sé að greina einhvern menningarkjarna í fyrirtækjum sem hafa gengið vel. Á sama hátt 

er fyrirtækjamenningin birtingarform sameiginlegra gilda og skoðana innan 

skipulagsheildar. Menning í fyrirtæki tvinnar þá staðla sem viðhorf og hegðun innan 

fyrirtækisins eru í saman við þau viðhorf sem sett eru í fyrirtækinu og starfsmenn þess 

trúa að séu þýðingarmikil til þess að fyrirtækið nái árangri. Edgar H. Schein (1984) 

skilgreinir þrjú stig fyrirtækjamenningar og byggir þau upp eins og píramída þar sem 

undirliggjandi hugmyndir mynda grunninn með samskiptum, hugmyndum og viðhorfum 

sem hafa mótast í starfseminni og eru sjálfsögð og ómeðvituð. Næsta lag eru yfirlýst 

gildi fyrirtækisins sem eru ekki sýnileg en starfsmenn eru meðvitaðir um, svo sem 

hugmyndafræði, stefna, slagorð, framtíðarsýn o.s.frv. Efsti hluti píramídans og sá 

sýnilegi í fyrirtækjamenningunni er sá sem utanaðkomandi aðilar sjá og skynja, svo sem 

framkoma, talsmáti, klæðaburður, húsnæði o.s.frv. (Schein, 1984) 

 „The 7-S framework of McKinsey“ er líkan sem Peters og Waterman (1982) þróuðu út 

frá rannsóknum sem þeir gerðu í leit að best reknu fyrirtækjunum í Bandaríkjunum. 

Líkanið sýnir að starfsemi skipulagsheilda byggir á sex lykilatriðum sem allir tengjast í 

sameiginlegum gildum.  

 

Mynd 4: "7-S Framework of McKinsey" (12 Manage) 
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Úr sameiginlegum gildum verður til fyrirtækjamenning sem bæði hefur áhrif á og verður 

fyrir áhrifum af því sem tengist henni. Flestir fræðimenn sem hafa fjallað um 

fyrirtækjamenningu segja að hún sé samloðunarkraftur sem í raun heldur 

skipulagsheildinni saman. Hún getur virkað sem stjórntæki sem viðurkennir ákveðna 

æskilega hegðun og segir til um hvers konar hegðun er óæskileg. (Seven S Framework 

McKinsey) 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson lektor og Þórhallur Örn Guðlaugsson dósent ( 2007 ) hafa 

sagt um íslenska fyrirtækjamenningu:  

„Ákvarðanataka er hröð, boðleiðir eru stuttar, samskiptamynstur opið, 

allir eru tilbúnir til að leggja hart að sér í stuttan tíma líkt og um 

vertíðarbrag sé að ræða og tengslanetið er sterkt og “reddaragenið” 

blómstrar.“ (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson;Þórhallur Guðlaugsson, 

2007) 

2.3 Þjónustustefna. 

Þegar þjónustufyrirtæki hafa staðsett sig á markaði og greint þarfir viðskiptavina sinna 

er nauðsynlegt fyrir þau að móta þjónustustefnu til þess að tengja alla starfsemi 

fyrirtækisins með það að markmiði að ná forskoti á þeim markaði sem þau starfa á.  

Þjónustustefna er mótuð með því að greina umhverfið sem fyrirtækið starfar í, fara í 

gegnum þau verkefni sem fyrirtækið fæst við, móta framtíðaráform þess og hvernig 

hægt er að ná þessum áformum. Þessi stefna nær yfir ytri jafnt sem innri þætti í 

starfsemi fyrirtækisins. Ytri þættir þjónustustefnu fjalla um hvernig eigi að nálgast 

markhópinn, þjóna þörfum hans og skipuleggja þjónustuna þannig að hún styðji við 

stefnu fyrirtækisins. Innri þættirnir fjalla um hvernig þarf að skipuleggja innri starfsemi 

til þess gera starfsmönnum kleift að vinna að gildum og stefnu fyrirtækisins. (Heskett J. 

, 1987) Til þess að þjónustustefnan virki er nauðsynlegt að allir stjórnendur í fyrirtækinu 

komi réttum skilaboðum varðandi þjónustustefnuna til allra starfmanna. Aðeins þannig 

er mögulegt að allir vinni sameiginlega að því að hún virki. Þegar starfmenn eru hafðir 

með í að móta þjónustustefnu virkar það sem hvati á þá til að framfylgja stefnunni. 

Þegar verið er að móta og innleiða þjónustustefnu er nauðsynlegt að starfsmenn 

fyrirtækisins þekki og skilji hlutverk og framtíðarsýn fyrirtækisins. Lykilárangursþættir 

fyrirtækja eru í raun það sem þjónustustefna þeirra þarf að byggja á og því er 

nauðsynlegt að þeir séu vel skilgreindir. Lykilárangursþættirnir eru í kjarnahæfni 
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fyrirtækisins og á henni er árangursríkast að móta framtíðarþróun fyrirtækisins. Þessir 

þættir geta breyst í gegnum tíðina og því þarf stöðugt að endurmeta þá þjónustustefnu 

sem í gangi er. Þá er ljóst að óáþreifanlegt eðli þjónustuferilsins, í umhverfi þar sem 

þarfir viðskiptavina breytast mjög hratt í harðri samkeppni, veldur því að ekki er hægt 

að móta þjónustustefnu samkvæmt hefð til lengri tíma, heldur verður að bregðast við því 

sem gerist í umhverfinu hverju sinni. Hægt er að meta með ýmsum hætti hvort 

þjónustustefnan ber árangur, svo sem með því að skoða markaðshlutdeild, 

hagnaðarhlutfall eða gera þjónustumælingar. (Grönfeldt og Strother, 2006) 

2.4 Stjórnun breytinga 

Þjónustustjórnun er verkefni sem tekur aldrei enda og þarf stöðugt að takast á við þær 

breytingar sem verða í innra og ytra umhverfi fyrirtækja. Góð breytingastjórnun er því 

mjög mikilvæg til þess að vel takist til.  

Pettigrew og Whipp komust að þeirri niðurstöðu í rannsókn sem þeir gerðu í breskum 

fyrirtækjum á árunum 1985 – 1989 að ekki væri til algild regla fyrir stjórnendur sem 

leiða breytingar. Verkefnin væru mjög mismundandi hverju sinni, oft óljós en 

stigvaxandi. Stjórnendur í breytingaferli þyrftu að skapa andrúmsloft fyrir breytingar á 

sama tíma og lögð væru fyrir ný fyrirmæli og þess gætt að tengja aðgerðir allra 

starfsmanna áður en breytingarnar væru virkjaðar. (Pettigrew, A. og Whipp, R., 1993) 

Kotter kynnti breytingaferil í átta skrefum í bók sinni Leading Change sem kom út árið 

1995. 

1. Fyrsta skrefið felur í sér að finna út hverju þarf að breyta, hefja umræður um það 

innan skipulagsheildarinnar og finna stuðning við þessar breytingar hjá 

hagsmunaaðilum. Einnig þarf að fá sem flesta starfsmenn fyrirtækisins til þess 

að skilja og vilja vera með í því sem þarf að gera til þess að breytingar geti átt 

sér stað. 

2. Skref tvö er að mynda leiðbeinandi teymi og mikilvægt er að í það veljist fólk 

sem hefur stöðuvald, sérfræðikunnáttu, trúverðugleika og leiðtogahæfileika og í 

teyminu þarf líka að vera hefðbundinn stjórnandi sem hefur stjórn á ferlinu og 

skipuleggur.  

3. Þróun framtíðarsýnar og aðgerðaráætlunar er þriðja stigið. 

4. Á stigi fjögur er mótaðri breytingasýn miðlað.  
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5. Fimmta stig Kotters í breytingarstjórnun felur í sér að fjarlægja eins mikið af 

hindrunum og mögulegt er, meðal annars með þjálfun starfsmanna. Þannig verða 

starfsmenn betur í stakk búnir til að takast á við margbreytileika starfa sinna og 

hægt verður að virkja fleiri til leiðtogastarfa innan fyrirtækisins.  

6. Sjötta stigið er síðan myndun skammtímasigra til þess að sýna starfsmönnum 

sem fyrst fram á að breytingarnar skila góðum árangri í skipulagsheildinni og 

auka þannig trú starfsfólks og vinnugleði.  

7. Sjöunda skrefið snýst um að móta enn meiri breytingar og halda vöku og vilja 

starfsfólks til þess að ná enn betri árangri. Þarna verður að gæta þess að fagna 

ekki svo þeim breytingum sem orðið hafa að það gleymist að horfa til framtíðar.  

8. Að lokum telur Kotter (1996) nauðsynlegt að skilja þá fyrirtækjamenningu sem 

ríkir og festa nýjar aðferðir við rætur þeirrar menningar sem fyrir er þannig að 

tengslin milli nýrrar hegðunar og bættra frammistöðu séu augljós. 

Öll skref breytingastjórnunar blandast saman í tíma og virka sem ein heild og því er 

nauðsynlegt að takast á við þau öll því annars er hætta á að breytingaferlið mistakist. 

(Kotter, J. P., 1996) 
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3. Rannsókn 

Til þess að niðurstöður í rannsókn sem þessari verði marktækar er nauðsynlegt að 

styðjast við viðurkenndar rannsóknaraðferðir og rannsóknarspurningin ákveður hvaða 

upplýsinga er leitað. Þegar leitast er við að skilja og greina huglæg sjónarmið sem 

tengjast viðfangsefninu þarf að beita eigindlegri aðferð við rannsókn sem leitar eftir 

tilfinningu einstaklinga og félagslegum aðstæðum þeirra. Tölfræðilegum gögnum er 

ekki safnað í eigindlegri rannsókn og því verður greining gagna ekki eins hlutlæg eins 

og þegar um megindlegar rannsóknir er að ræða. Markmið rannsókna er að staðfesta eða 

hafna því að það sé samband milli breyta eða að sambandið sé af ákveðinni gerð ásamt 

því að finna tengsl milli orsaka. (Hermann Óskarsson, 2000) 

3.1 Rannsóknarferlið 

Til þess að stuðla að því við vinnslu skýrslunnar að sem mestur árangur næðist var 

stuðst við rannsóknaráætlun sem skipt var upp í 8 áfanga þar sem einn áfangi leiðir að 

mestu leyti af næsta á undan. (Hermann Óskarsson, 2000) 

 

Mynd 5: Rannsóknarferlið. Byggt á (Hermann Óskarsson, 2000) 

3.1.1 Skilgreining 

Skýrsluhöfundur hefur starfað lengi við þjónustu og hefur kynnst þeim 

áherslubreytingum sem orðið hafa í þjónustu á síðustu áratugum. Fyrir 25 árum þegar 

höfundur hóf störf í banka var lögð áhersla á að kenna ákveðin verkefni sem átti að 

leysa af hendi og mikilvægi þess að það væri gert samviskusamlega og vel. Það var fyrst 

um 1990 sem farið var að leggja áherslu á hvernig komið væri fram við viðskiptavininn 

og hvers virði það væri að veita góða þjónustu. Áherslurnar hafa þróast og breyst í 

gegnum tíðina, og síðustu ár hafa farið fram mælingar sem sýna að árangur 

þjónustustjórnunar er misjafn.  

Markmið þessarar rannsóknar er að komast að því á fræðilegan hátt hvaða þættir í innra 

starfi hafa áhrif á mismunandi árangur þjónustu í rekstrareiningum sem fá sömu 
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fyrirmæli og möguleika á sama stuðningi frá stoðdeildum. Með því að greina þessa þætti 

ætti að vera hægt að grípa inn í þar sem þarf til þess að ná betri árangri.  

Á sama hátt og allar rannsóknir eiga sér upptök í einhverju rannsóknarefni þá eru engar 

rannsóknir án tengsla við aðrar rannsóknir og því nauðsynlegt að viða að sér heimildum 

og þekkingu. (Hermann Óskarsson, 2000) 

3.1.2 Heimildir 

Mjög mikið er til af bókum og greinum sem fjalla um uppbyggingu innra starfs í 

fyrirtækjum og hvernig á að auka ánægju og tryggð starfsmanna til þess að ná meiri 

framlegð. 

Afleiddra heimilda við rannsóknarvinnuna var aflað með því að fá lánaðar bækur á 

bókasafni Háskólans á Bifröst og í gegnum Gegni fengust lánaðar bækur af 

Landsbókasafni. Mikið af afleiddum heimildum eru í greinum sem fundust á netinu 

bæði eftir innlenda og erlenda höfunda. Frá Landsbankanum fengust niðurstöður úr 

þjónustumælingum sem Capacent Gallup hefur gert reglulega, ásamt skýrslum um 

þjónustustefnuna og leiðbeiningar um úrbótavinnu í þjónustu.  

3.1.3 Afmörkun 

Eftir að viðfangsefni hafði verið valið og búið að skilgreina það var mótuð 

rannsóknarspurning sem höfð var að leiðarljósi við gerð skýrslunnar. Sett var saman 

rannsóknaráætlun þar sem markmið og tilgangur skýrslunnar voru afmörkuð, 

rannsóknarvinnan reifuð og sett fram tímaáætlun. Rannsóknaráætlunin hefur síðan nýst 

sem ákveðinn rammi um vinnu við skýrsluna.  

Samhliða því að setja saman rannsóknaráætlun voru ákveðnar þær leiðir sem farnar yrðu 

í öflun upplýsinga. 

3.1.4 Rannsóknaraðferð og öflun gagna 

Til eru mjög margar rannsóknaraðferðir, svo sem athuganir, viðtöl, spurningalistar, próf, 

endurgreining og tilraunir. Val aðferðar ræðst af meginmarkmiðum rannsóknarinnar og 

þegar upplýsinga er aflað til að nálgast svör við rannsóknarspurningunni er mikilvægt að 

velja réttar aðferðir. (Hermann Óskarsson, 2000) Þar sem mikið efni er til um 

rannsóknarefnið sem fjallað er um í þessari skýrslu var ákveðið að takmarka 

viðfangsefnið við fyrirliggjandi gögn úr þjónustumælingum sem megindleg gögn og 

taka síðan viðtöl við starfsmenn í þeim útibúum sem notuð eru sem raundæmi.  
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Frumheimilda í þessa skýrslu var aflað með því að horfa til fyrirliggjandi megindlegra 

gagna úr þjónustukönnunum Landsbankans og beita út frá þeim eigindlegri 

rannsóknaraðferð þar sem hálfopin viðtöl eru notuð. 

Viðtölin voru byggð á rannsóknarspurningunni og atriðisorðaskrá úr afleiddum 

heimildum, sem notuð var sem viðtalsvísir. Markmið viðtalanna var að draga fram 

skynjun viðmælenda á því hvaða þættir hafa áhrif á mótun þeirrar þjónustu sem þeir 

veita bæði ytri og innri viðskiptavinum Landsbankans. Þessi aðferð í viðtölum skapar 

víxlverkun milli viðmælandans og spyrjandans, sem leitast var við að hafa eins 

óþvingaða og mögulegt var, auk þess sem rannsakandi lagði sig fram um að láta persónu 

sína lýsa eins lítið og mögulegt var til þess að draga úr áhrifum sínum. (Hermann 

Óskarsson, 2000)  

Atriðisorðaskráin sem notuð var til hliðsjónar í viðtölunum var mótuð út frá því sem 

talið er að hafi áhrif á þjónustustjórnun og þá sérstaklega horft til þess sem hefur áhrif á 

gæði innra starfs, og þess sem talið er að efli ánægju og tryggð starfsmanna og lýst er í 

kafla tvö en einnig var tekið mið af þjónustumælingunum og þeim atriðum sem þar er 

verið að mæla. 

3.1.5 Úrvinnsla, niðurstöður og gerð skýrslu 

Þegar búið var að vinna úr afleiddum heimildum og taka viðtölin tók við greining á 

frumheimildum. Viðtölin voru rýnd, og upplýsingar úr þeim síðan flokkaðar og bornar 

saman við þau fræði sem búið var að vinna úr afleiddu heimildunum. 

Við úrvinnsluna var lögð áhersla á að ná fram sem ítarlegastri lýsingu á 

rannsóknarefninu og skýrsluhöfundur lagði sig fram um að eigin ályktanir kæmu ekki 

fram í þessum hluta. (Hermann Óskarsson, 2000) 

Þegar búið var að flokka upplýsingar sem fengust í viðtölum og þjónustumælingum var 

hafist handa við að túlka gögnin og bera þau saman við þær upplýsingar sem búið var að 

afla úr afleiddum heimildum. Lögð var áhersla á að draga ályktanir út frá fræðilegum 

heimildum og sýna fram á tengsl við rannsóknarspurninguna. 

Í uppsetningu skýrslunnar er leitast við að hafa helstu efnisþætti og niðurstöður 

rannsóknarinnar í brennidepli svo að svör rannsakanda við rannsóknarspurningunni 

komi sem skýrast fram. 
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4. Raundæmi - Landsbankinn 

Mikil áhersla hefur verið á þjónustustefnu Landsbankans og vinnu út frá henni 

síðastliðin ár. Fræðsla og fundir hafa verið með nær öllu starfsfólki í framlínu og 

kannanir hafa verið gerðar bæði meðal viðskiptamanna og starfsfólks til þess að mæla 

árangur af þeirri vinnu. Auk þessa hafa verið sett upp ýmis kerfi og tól til þess að 

auðvelda starfsmönnum að halda uppi sem hæstu þjónustustigi. 

Til þess að nálgast viðfangsefni rannsóknarinnar var ákveðið að velja tvö stór útibú á 

höfuðborgarsvæðinu sem raundæmi. Við valið var horft til árangurs útibúanna í 

þjónustumælingum í þeim tilgangi að fá fram greinanlegan mun á árangri til þess að 

bera saman við frekari rannsóknir. Í skýrslunni verður ekki greint frá því hvaða útibú 

þetta eru en þau eru aðgreind hér eftir sem A og B. Ástæðan fyrir því að rétt nöfn eru 

ekki notuð er að tilgangur skýrslunnar er að finna svör við spurningum sem tengjast 

öllum útibúum Landsbankans þótt þessi hafi orðið fyrir valinu af fyrrgreindum 

ástæðum. Einnig stuðlar nafnleynd útibúa að því að tryggja þann trúnað sem 

starfsmönnum var heitinn í viðtölunum.  

4.1 Þjónustudeild 

Unnið hefur verið markvisst með stjórnun þjónustu í útibúum Landsbankans síðastliðin 

ár og til þess notaðar margvíslegar leiðir. Í höfuðstöðvum bankans er starfandi 

þjónustudeild sem stýrir þessari vinnu og hefur eftirlit með henni. Í hverju 

útibúi/afgreiðslu er síðan ábyrgðaraðili þjónustu sem er ábyrgur fyrir öllu sem snýr að 

þjónustu einingarinnar, bæði innri og ytri þjónustu. Þjónustudeildin stendur reglulega 

fyrir fundum með ábyrgðaraðilum þar sem farið er yfir það sem er efst á baugi hverju 

sinni auk þess sem ýmis önnur mál sem tengjast möguleikum á að veita gæðaþjónustu 

eru kynnt og skoðuð. Á þessa fundi mæta allir ábyrgðaraðilar af höfuðborgarsvæðinu 

sem geta mætt. Fundurinn er sendur út í beinni útsendingu á netinu þannig að 

ábyrgðaraðilar í útibúum á landsbyggðinni geta fylgst með. Tvisvar á ári hafa síðan 

verið haldnir dagsfundir með öllum ábyrgðaraðilum. Á þessum fundum eru lagðar línur 

fyrir starf ábyrgðaraðila og mikil áhersla hefur verið á að kenna hvernig á að greina hvar 

úrbóta er þörf og hvernig hægt er að bregðast við því.  
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4.2 Þjónustustefna 

Í þessari skýrslu er ekki farið nákvæmlega ofan í hver þjónustustefna Landsbankans er 

eða hvernig hún er mótuð en leitað svara við því hvað veldur misjöfnum árangri útibúa 

sem starfa eftir henni. 

4.3 Viðhorfskannanir 

Árangur þjónustustarfsins hefur verið mældur með þremur leiðum. Þjónustuvísitala 

Landsbankans er mæld með því að hringt er í 15 viðskiptavini 17 stærstu útibúanna 

mánaðarlega. Vettvangsmælingar með „hulduher“ eru framkvæmdar í takt við þróun og 

þarfir hverju sinni en þá fer „Hulda“ sem send er frá ráðgjafafyrirtæki inn í útibú og 

kannar þjónustu einstakra starfsmanna með fyrirframskilgreindan gátlista. Stærsta 

mælingin er svo viðhorfskönnunum sem Capacent Gallup gerir fyrir Landsbankann. 

Nýjasta könnunin er síðan í apríl – júní 2008 en í skýrslunni sem kom út í kjölfar þeirrar 

mælingar má sjá hver þróunin hefur verið frá því í mars 2002 þegar fyrsta stóra 

könnunin var gerð (Capacent Gallup, 2008). Niðurstöður þessara mælinga hafa verið 

kynntar og notaðar af þjónustudeild til þess að greina hver staðan er og hvar tækifæri 

liggja til úrbóta. Niðurstöðurnar eru notaðar sem megindleg gögn í þessari rannsókn.  Í 

skýrslu sem Capacent Gallup gaf út í kjölfar mælingar í apríl – júní 2008 eru birtar 

niðurstöður hjá hverju útibúi fyrir sig en árangur þeirra í hverri spurningu fyrir sig ekki 

borinn saman eins og gert verður með raundæmin A og B hér á eftir.  

Mælingar meðal viðskiptavina á viðhorfi þeirra til þjónustunnar sýna að árangur í 

stjórnun þjónustu hefur verið misgóður eftir útibúum en þó er greinilegt að þróunin 

hefur verið í rétta átt. Útibú á landsbyggðinni hafa skilað talsvert betri árangri í 

þjónustumælingum en þau stóru á höfuðborgarsvæðinu. Árangur útibúa á stóru 

markaðssvæði vegur hins vegar mikið þyngra og því eru meiri líkur á að þjónustustarfið 

í útibúum á höfuðborgarsvæðinu geti skilað árangri sem skiptir máli. Þess vegna verða 

skoðuð sérstaklega tvö útibú Landsbankans á höfuðborgarsvæðinu.  

4.3.1 Lýsing viðhorfskannana 

Í þjónustukönnun Capacent Gallup er haft samband við svarendur í síma. Í könnuninni 

vorið 2008 voru svarendur alls 2.223, úrtakið var kvótaúrtak þar sem átti að ná í 125 

viðskiptavini 17 stærstu útibúa Landsbankans og 125 viðskiptavini sem fara ekki í 

útibú. Í síðustu tveimur þjónustumælingum sem Capacent Gallup hefur gert fyrir 

Landsbankann hafa spurningarnar verið 28. Flestar spurninganna eru úr 
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spurningagrunni sem Gallup International hefur búið til fyrir þjónustukannanir. 

Orðalagi og áherslum er breytt eftir því sem þurfa þykir hverju sinni og spurningum 

bætt inn ef ástæða þykir. Engar breytingar fara fram á spurningagrunni nema bæði 

Landsbankinn og Gallup yfirfari þær og samþykki.  

Fyrstu tvær spurningarnar í spurningalistanum sem Capacent Gallup leggur fyrir 

viðskiptamenn snúa að viðskiptavininum sjálfum og sú þriðja að heildaránægju með 

þjónustu síðustu þriggja mánaða. Spurningalistanum er síðan skipt niður í 6 flokka, þ.e. 

þjónustuþekkingu, viðmót og framkomu, viðbragðsflýti, áreiðanleika, símaþjónustu og 

tölvupóst og að lokum kvartanir. Spurningar 4 til 20 innihalda þessa flokka en 

spurningar 21 til 28 taka á bankanum í heild eða þjónustu sem fellur ekki beint að starfi í 

útibúunum svo ekki er farið út í greiningu á þeim hér.  

Þegar viðskiptavinir svara spurningunum fá þeir fimm möguleika til að velja úr þ.e. 

mjög ánægður/mikið, frekar ánægður/mikið, hvorki né, frekar óánægður/lítið, mjög 

óánægður/lítið. Svörin eru svo greind niður í prósentuhlutföll og út úr 

prósentugreiningunni fæst svo einkunn útibúsins sem er á bilinu frá 0 – 5. 

Í skýrslunni sem gefin er út með niðurstöðum þjónustumælingarinnar er búið að flokka 

spurningarnar inn í líkan sem sýnir hversu mikilvægar spurningarnar eru út frá einkunn 

og tengslum þjónustuþátta við heildaránægju með útibú. Fylgni milli flestra 

þjónustuþátta og heildaránægju með þjónustu útibús kemur fram í skýrslunni. 

Tölfræðilega marktæk tengsl þjónustuþátta (Pearsons„s r jafnbilakvarði) við 

heildaránægju viðskiptavina eru reiknuð miðað við 95% vissu og tekur gildi á bilinu -1 

til +1 þar sem 0 stendur fyrir engin tengsl. Í þessum útreikningum kom í ljós að öll 

atriðin voru marktæk miðað við Pearsons„s fylgnigreiningu og 10 atriði með 53,6% af 

dreifingu svara reyndust hafa marktæk áhrif á ánægju samkvæmt aðhvarfsgreiningu.  

Með því að bera saman tengsl þjónustuþátta við heildaránægju og ánægjueinkunn 

spurningarinnar er hægt að greina hvar helst eru tækifæri til úrbóta. 

4.3.2 Samanburður raundæma úr þjónustumælingum. 

Hér á eftir fara niðurstöður samanburðar á útkomu þjónustumælinga í raundæmum úr 

skýrslu Capacent Gallup sem gefin var út eftir mælingarnar sem fóru fram í apríl – júní 

2008. (Capacent Gallup, 2008)   

Fyrstu tvær spurningarnar í könnuninni eru um hversu oft viðskiptamaður fer í útibú og 

hve lengi hann hefur verið í viðskiptum. Ekki eru þessi atriði skoðuð sérstaklega í 
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þessari skýrslu og því er þessum spurningum sleppt í samanburðinum en skoðaðar 

sérstaklega þær spurningar sem sýna breytingar á árangri í þjónustu þann tíma sem 

mælingar hafa farið fram.  

Þriðja spurningin er um heildaránægju með útibúið á síðustu þremur mánuðum og var 

niðurstaða úr henni meðal annars ástæða fyrir því hvaða raundæmi voru valin. 

Fjöldi svara við spurningum í þeim útibúum sem skoðuð eru er mjög svipaður, eða að 

meðaltali 90 svör við hverri spurningu í A og 98 svör í B í könnuninni sem gerð var í 

apríl – júní 2008. 

Við skoðun á einkunnum útibúanna frá 2002 – 2008 kom í ljós að dreifing þeirra er 

nokkuð jöfn. Mesta staðalfrávik mældist 0,48 hjá útibúi B, í spurningu 15 þar sem spurt 

er um hraða afgreiðslu í útibúum.  

Spurningarnar í kaflanum hér á eftir eru birtar eins og þær voru orðaðar í 

þjónustumælingu Gallup 2008 (Capacent Gallup, 2008) og í myndunum kemur fram 

tafla með einkunn útibúanna í hverri mælingu, sem kemur svo fram myndrænt í 

línunum. 

4.3.2.1 Þjónustuþekking 

„4. Næsta spurning lýtur að vöruþekkingu og fagmennsku starfsfólks. 

Í því felst m.a. hvort starfsfólk þekki vörur og þjónustumöguleika 

bankans og hvort það hafi komið möguleikum á þjónustuleiðum 

nægilega vel á framfæri við þig . Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) 

ertu með vöruþekkingu og fagmennsku starfsfólks í viðkomandi útibúi 

?“ 

 

Mynd 6: Vöruþekking og fagmennska. (Capacent Gallup, 2008) 

Mars '02 Nóv. ' 03 Des. '04
Okt.-nóv 

'05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-júní 

´08

A 4,2 4,3 4,3 4,3 4,2 4,2 4,3

B 4,3 4,1 4,2 4,3 4,1 4,2 4,2

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0 Spurning 4
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Meðaltal úr þessari spurningu fyrir Landsbankann í heild er einkunnin 4,4 og eru bæði 

útibúin sem skoðuð eru hér undir þeirri einkunn, sem gefur til kynna að þarna er 

tækifæri til að gera betur því gildi spurningarinnar á tengslum við heildaránægju er 0,55 

sem þýðir að tengslin eru talsvert sterk. Þrátt fyrir að útibú A sé með hærri einkunn í 

síðustu mælingu svara mun fleiri svarendur að þeir séu frekar óánægðir en í útibúi B, 

eða 16,7% í A en 7,5% í B. Hlutfallið milli mjög ánægðra og frekar ánægðra er hins 

vegar mikið hagstæðara í A en B þar sem A er með 50,9% / 29,6% á meðan B er með 

47,2% / 38,7%  

„5. Hversu mikla eða litla þekkingu finnst þér starfsfólk 

Landsbankans í viðkomandi útibúi hafa á þínum þörfum varðandi 

fjármálaþjónustu?“ 

 

Mynd 7: Þarfir viðskiptavina. (Capacent Gallup, 2008) 

Þessi spurning er ný í könnuninni og sýnir því aðeins þróun milli tveggja tímabila. 

Meðaltal Landsbankans í þessari spurningu er 4,1 og tengsl spurningarinnar við 

heildaránægju er mjög sterk þar sem gildið er 0,55. Þó að A fái hærri einkunn í nýjustu 

könnuninni telja mun fleiri viðskiptavinir að starfsfólk í útibúi A hafi frekar litla 

þekkingu á þörfum sínum eða 14% á meðan B fær 11,5% svarenda á það svar. Eins og 

við spurningu fjögur er það hlutfallið milli frekar mikillar og mjög mikillar þekkingar 

sem hífir einkunn hjá útibúi A upp fyrir B. 

Spurningar nr. 4 og 5 eru flokkaðar undir þjónustuþekkingu. Á niðurstöðunum má sjá að 

lítill munur er á samanburðardæmum. Árangurinn er greinilega betri þegar spurt er um 

fagmennsku og þekkingu starfsmanna á vörum bankans en þegar spurt er um þarfir 

viðskiptavina. Í báðum útibúum er þó greinilega tækifæri til úrbóta. 

Mars-maí '07 Apr.-júní ´08

A 4,1 4,0

B 3,8 3,9

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 5
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4.3.2.3 Viðmót og framkoma 

„6. Í viðmóti og framkomu felst m.a. hvort þú hafir fengið fulla 

athygli starfsfólks og hvort það hafi verið kurteist og jákvætt. Hversu 

ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú með viðmót og framkomu 

starfsfólks í viðkomandi útibúi?“ 

 

Mynd 8: Athygli, kurteisi, jákvæðni. (Capacent Gallup, 2008) 

Meðaleinkunn Landsbankans í spurningu sjö er mjög há eða 4,7 og liggja raundæmin 

sitt hvoru megin við meðaltalið. Gildi mikilvægis er hins vegar lægra á þessari 

spurningu en hinum fyrri eða 0,50. Vegna þess hvað meðaleinkunnin er há er ekki talið 

að þarna sé mikið tækifæri til úrbóta. Nánari skoðun sýnir að í útibúi  A eru 81,7% 

svarenda mjög ánægðir en 15,6% frekar ánægðir á meðan sömu hlutföll í B eru 68% og 

24,8% 

„7. Hversu mikinn eða lítinn áhuga finnst þér starfsfólkið hafa á að 

aðstoða þig?“ 

 

Mynd 9: Áhugi. (Capacent Gallup, 2008) 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 4,4 4,6 4,6 4,6 4,7 4,6 4,8

B 4,5 4,4 4,4 4,5 4,5 4,5 4,6

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 6

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 4,3 4,2 4,3 4,2 4,3 4,4 4,4

B 4,1 3,7 3,8 4,0 4,2 4,2 4,4

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0
Spurning 7
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Gildi mikilvægis þessarar spurningar við heildaránægju er 0,53 og flokkast niðurstöður 

úr henni þannig að þarna sé tækifæri til úrbóta. Meðaleinkunn Landsbankans er 4,4 og 

eru bæði A og B því í meðaltali. 

„8. Hversu mikið eða lítið frumkvæði hefur starfsfólk útibúsins, þ.e. 

kynnir að fyrra bragði fyrir þér aðra þjónustu eða vöru bankans en þú 

notar í dag? „ 

 

Mynd 10: Frumkvæði. (Capacent Gallup, 2008) 

Meðaleinkunn fyrir þessa spurningu er 3,2 sem er allra lægsta meðaltalið af öllum 

spurningum í könnuninni. Tengslin við heildaránægjuna eru hins vegar ekki mikil þar 

sem gildið er einungis 0,34 og því flokkast frumkvæðið ekki sem eitt af 

aðaltækifærunum til úrbóta. 

Niðurstöður svara við spurningum um viðmót og framkomu eru áberandi mismunandi 

og sveiflast alveg frá því að vera rétt um þrír í báðum útibúum þegar spurt er um 

frumkvæði og upp í 4,8 þegar spurt er um framkomu. Ljóst er að árangur í þessum 

atriðum hefur batnað talsvert á þeim árum sem skoðuð eru. 

4.2.3.4 Viðbragðsflýtir 

„9. Þegar þú þarft að leita til gjaldkera í útibúi, líður almennt stuttur 

eða langur tími þar til þú færð afgreiðslu?“ 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 2,7 2,4 3,1 3,0 2,8 2,7 3,0

B 2,4 2,1 2,5 2,5 2,9 2,7 3,1

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0
Spurning 8



22 

 

 

Mynd 11: Hraði í afgreiðslu gjaldkera.  (Capacent Gallup, 2008) 

Niðurstöður úr þessari spurningu draga hana ekki sérstaklega fram þannig að ástæða sé 

til sérstakra aðgerða til úrbóta. Meðaltal mældra útibúa er 3,8 en tengsl við ánægju 

aðeins 0,24. 

„10. Þegar þú þarft að leita til þjónustufulltrúa hjá Landsbankanum í 

viðkomandi útibúi, er biðtími eftir afgreiðslu eða ráðgjöf yfirleitt 

langur eða stuttur?“ 

 

Mynd 12: Hraði í afgreiðslu þjónustufulltrúa. (Capacent Gallup, 2008) 

Vegna þess hvað tengsl þessarar spurningar við heildaránægju eru lítil eða aðeins 0,33 

fellur hún ekki inn í aðaltækifæri til að bæta árangur. Meðaltal í mælingu allra útibúa er 

3,9. 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 3,7 4,1 4,2 3,7 3,8 4,1 3,9

B 3,7 3,8 3,7 3,3 3,6 3,6 3,7

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 9
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Des. '04
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nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 3,9 3,9 4,0 3,9 4,0 4,1 4,0

B 3,8 3,6 3,3 3,2 3,5 3,7 3,7

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 10
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„11. Hversu ánægður eða óánægður varstu með hversu hratt 

þjónustan gekk fyrir sig?“ 

 

Mynd 13: Ánægja með hraða. (Capacent Gallup, 2008) 

Meðaltal allra mældra útibúa í þessari spurningu er 4,4. Tengslin við heildaránægju eru 

nokkuð sterk eða 0,48 og þó að ánægjueinkunnin sé þetta há er þarna tækifæri til úrbóta, 

sérstaklega í útibúi B. 

Sem dæmi um mismun hlutfalla svara í útibúunum í síðustu könnun má nefna að í A eru 

91,8% mjög ánægðir eða frekar ánægðir en í B er þetta hlutfall 84,1%.  

Í viðhorfskönnunum eru svarendur beðnir að leggja mat á þá þætti sem spurt er um og 

líklegt er að það mat sé mjög mismunandi. Í spurningum níu til ellefu er spurt um 

viðbragðsflýti og kemur í ljós að þó að svarendur séu nokkuð ánægðir með hraðann í 

lok tímabilsins sem verið er að skoða þá eru aðeins 25% – 30% þeirra sem meta biðtíma 

eftir afgreiðslu hjá þjónustufulltrúa og gjaldkera mjög stuttan. Tengsl þessara þátta við 

heildaránægju eru lítil. 

4.2.3.5 Áreiðanleiki 

„12. Byggt á reynslu þinni af þjónustu útibúsins, hversu vel eða illa 

hafa loforð og tímasetningar staðist ?“  

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 3,9 4,0 4,2 3,9 3,9 4,1 4,5

B 3,9 3,7 3,6 3,4 3,8 3,8 4,1

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 11
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Mynd 14: Loforð og tímasetningar. (Capacent Gallup, 2008) 

Loforð og tímasetningar skipta viðskiptavini miklu máli og þeir telja mikilvægt að 

staðið sé við það sem sagt er. Gildi tengsla við heildaránægju þjónustuþátta er hér 0,54 

og meðaltal einkunna 17 stærstu útibúa Landsbankans 4,4. Einkunnin er frekar há og 

gildið líka og þarna því tækifæri til úrbóta. Útibú A er vel fyrir ofan meðaltal en B fyrir 

neðan. 

„13. Með áreiðanleika er m.a. átt við að þú fáir réttar upplýsingar og 

að starfsfólk geri ekki mistök við afgreiðslu. Á heildina litið, hversu 

áreiðanlega eða óáreiðanlega telur þú þjónustu Landsbankans í 

viðkomandi útibúi vera?“ 

 

Mynd 15: Áreiðanleiki. (Capacent Gallup, 2008) 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 4,5 4,5 4,4 4,1 4,5 4,5 4,6

B 4,7 4,5 4,2 4,0 4,1 4,2 4,3

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 12

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 4,3 4,4 4,4 4,3 4,4 4,5 4,5

B 4,5 4,3 4,3 4,4 4,3 4,3 4,2

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 13
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Meðaltal Landsbanka í síðustu mælingu var 4,4 og enn eru útibúin sitt hvoru megin við 

meðaltalið. Gildi tengsla við heildaránægju er hátt eða 0,53 og hér er því komin enn ein 

spurningin sem gefur vísbendingu um tækifæri til úrbóta. 

„14. Síðast þegar þú sóttir um lán eða yfirdráttarheimild hjá 

Landsbankanum hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með 

hvernig afgreiðslan gekk fyrir sig?“ 

 

Mynd 16: Afgreiðsla á láni eða yfirdráttarheimild. (Capacent Gallup, 2008) 

Þessi spurning fær næst hæsta meðaltal allra spurninga í mælingunni eða 4,6. Gildi 

tengsla er 0,41 og dugar það ekki til að þarna sé ástæða til sérstaka áherslu á 

úrbótavinnu í heildina, en þar sem útibú B er talsvert undir meðaltali er þar greinilega 

tækifæri til að bæta frammistöðu. 

Spurningar um áreiðanleika koma nokkuð vel út úr könnuninni þar sem þær skila að 

meðaltali 4,56 í útibúi A og 4,26 í útibúi B í lok tímabilsins. Áberandi er að í þessum 

spurningum var útibú B með hærri útkomu í fyrstu könnuninni sem skoðuð er, en þrátt 

fyrir að sveiflur í mælingum séu óverulegar eða mjög líkar hefur útibú A náð hærri 

einkunn í öllum spurningunum í þessum hluta af könnuninni sem gerð var í apríl – júní 

2008. 

4.2.3.6 Símaþjónusta og tölvupóstur 

Þeir sem hafa hringt í útibú sl. 3 mán. voru spurðir spurninga 15 til 16: 

„15. Finnst þér biðtími eftir svörun í útibúi almennt vera stuttur eða 

langur?“ 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. '04
Okt.-

nóv '05
Jún.-júlí 

'06
Mars-

maí '07
Apr.-

júní ´08

A 4,3 4,5 4,5 4,2 4,5 4,5 4,6

B 4,5 4,4 4,7 4,2 4,6 4,5 4,3

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 14
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Mynd 17: Biðtími. (Capacent Gallup, 2008) 

Meðaltal Landsbankans 2008 var 3,5 sem er næst lægsta meðaltalið. Hins vegar mælast 

ekki mikil tengsl á þessum þætti við heildaránægju þar sem gildið er aðeins 0,28 en í 

aðhvarfs- og fylgnigreiningunni sem Capacent Gallup gerði eru einungis notuð svör 

þeirra sem hringdu í sama útibú og þeir fóru í til þess að tengslin við heildaránægjuna 

náist fram. 

„16. Hversu vel eða illa finnst þér leyst úr þínum málum símleiðis hjá 

Landsbankanum í viðkomandi útibúi?“ 

 

Mynd 18: Afgreiðsla í síma. (Capacent Gallup, 2008) 

4,5 er meðaltal Landsbankans í þessari spurningu og útibú A og B eru enn sitt hvoru 

megin við það. Gildi tengsla við heildaránægju er 0,46 og liggur þessi spurning alveg á 

þeim mörkum sem skilja að sérstök tækifæri til að bæta frammistöðu.  
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A 4,0 3,9 3,5 4,0 3,7 3,7 3,6

B 3,1 3,3 2,3 2,1 2,5 3,0 3,2

2,0
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3,0

3,5

4,0

4,5

5,0
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'06
Mars-
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A 4,3 4,6 4,7 4,8 4,5 4,5 4,6

B 4,6 4,6 4,4 4,8 4,4 4,3 4,3

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 16
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Þeir sem hafa haft samskipti við útibú í gegnum tölvupóst voru spurðir eftirfarandi 

spurningar: 

„17. Hversu vel eða illa finnst þér leyst úr þínum málum með 

tölvupósti?“ 

 

Mynd 19: Afgreiðsla í tölvupósti. (Capacent Gallup, 2008) 

Þar sem mjög fáir svöruðu þessari spurningu var hún ekki höfð með í aðhvarfsgreiningu 

hjá Capacent Gallup.  

Viðskiptavinir eru greinilega ekki sáttir við biðtíma eftir símsvörun í útibúnum tveimur 

en hins vegar nokkuð sáttir við úrlausn þeirra erinda sem þeir bera upp í síma. Úrlausn 

erinda í tölvupósti virðist vera mjög lík í útibúunum síðustu þrjár kannanir og fá 

einkunnina 4,5 í báðum útibúunum sem skoðuð voru í síðustu könnun. 

4.2.3.7 Kvartanir 

Þessar spurningar voru fyrst teknar inn í viðhorfskönnunina árið 2007. 

„18. Hefur þú komið á framfæri kvörtun undan einhverju í þjónustu 

Landsbankans undanfarna 12 mánuði?“ 

 

Mars 
'02

Nóv. ' 
03

Des. 
'04

Okt.-
nóv '05

Jún.-júlí 
'06

Mars-
maí '07

Apr.-
júní ´08

A 3,9 4,2 4,5 4,9 4,5 4,6 4,5

B 4,6 4,3 4,0 4,2 4,3 4,4 4,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0
Spurning 17
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Mynd 20: Kvartanir. (Capacent Gallup, 2008) 

Mjög ólík niðurstaða milli útibúanna en vegna þess að ekki er búið að mæla nema 

tvisvar er ekki unnt að draga ályktanir af þessum tölum. 

Þeir sem hafa ekki komið kvörtun á framfæri (sp.18) voru spurðir eftirfarandi 

spurningar: 

„19. En hefur þú haft ástæðu eða tilefni til að kvarta undan einhverju 

í þjónustu Landsbankans á undanförnum 12 mánuðum.“ 

 

Mynd 21: Tilefni til kvartana. (Capacent Gallup, 2008) 

Fróðlegt verður að sjá hver framvindan verður með svör við þessari spurningu. 

Greinilegt er að viðskiptavinir í útibúi B telja sig hafa mun minni ástæðu til að kvarta 

árið 2008 en árið 2007 og verður athyglisvert að sjá hvernig þessi spurning kemur út í 

næstu mælingu. 

Þeir sem hafa komið kvörtun á framfæri (sp.18) voru spurðir eftirfarandi spurningar: 

„20. Hversu ánægður eða óánægður varstu með meðhöndlun 

kvörtunarinnar?“ 

Mars-maí '07 Apr.-júní ´08

A 10,5% 15,0%

B 19,7% 12,7%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%

Spurning 18

Mars-maí '07 Apr.-júní ´08

A 14,7% 14,6%

B 20,6% 7,8%

5,0%

10,0%

15,0%

20,0%

25,0%
Spurning 19
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Mynd 22: Meðhöndlun kvartana. (Capacent Gallup, 2008) 

Fjöldi svarenda sem hafa kvartað eða telja sig hafa haft ástæðu til að kvarta hefur verið 

á bilinu 8% - 21% . Aðeins er um að ræða tvær mælingar og því ekki dregnar ályktanir 

af svörunum en væntanlega koma þessar spurningar til með að gefa nokkuð góðar 

vísbendingar um þróun og árangur í starfinu þegar komnar verða fleiri mælingar á þær.  

4.4 Greining samanburðar þjónustumælinga, hlutaniðurstöður. 

Þegar niðurstöður samanburðar á þjónustumælingum eru bornar saman kemur í ljós að 

árangur í útibúum A og B er talsvert ólíkur. Í mælingum árið 2002 er árangurinn mjög 

svipaður, þar sem útibú A fékk samtals 52,4 í einkunn úr þeim spurningum sem voru 

með í öll skiptin en útibú B var með 52,7 og stóð því aðeins betur. 

Í þeim 13 spurningum sem hafa verið í mælingunum frá 2002 nær útibú A að bæta sig 

um 4,5% fer úr 80,62% af mögulegu heildarskori í 85,08% á meðan útibú B nánast 

heldur í horfinu, fer úr 81,08% í 80,92%. Þær spurningar sem draga útibú B hvað mest 

niður eru spurningar 12 – 14, sem snúast um áreiðanleika, á meðan útibúið bætir 

árangur í spurningum sem snúa að þjónustuþekkingu, viðmóti og framkomu. 

Sérstaklega vakti athygli rannsakanda að í spurningu 12, sem snýst um hvort loforð og 

tímasetningar standist, hefur einkunnin lækkað mest. Útibúið var reyndar með mjög 

góða einkunn í þessum lið árið 2002, eða 4,7 og þegar þróunin frá árinu 2002 til 2008 er 

skoðuð kemur í ljós að árangurinn féll hratt til 2005 þegar einkunnin fór niður í fjóra en 

hefur komið til baka og stóð í síðustu mælingu í 4,3. Áberandi er að besti árangurinn hjá 

útibúi B næst í spurningu nr. 8, um frumkvæði, þar sem einkunnin fór úr 2,4 árið 2002 í 

3,1 í könnuninni í apríl – júní 2008. 

Mars-maí '07 Apr.-júní ´08

A 3,6 3,9

B 3,4 3,1

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Spurning 20
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Útibú A dalar aðeins í spurningu 15 um biðtíma eftir svörun í síma en bætir sig áberandi 

í spurningu 11 þar sem spurt er um ánægju með hraða, og í spurningu 17 þar sem spurt 

var um ánægju með úrlausn mála í tölvupósti. 

Frumkvæði að námskeiðahaldi kemur frá höfuðstöðvum, stoðdeildum, útibúum og 

fræðsludeild. Þegar starfsmenn fara á námskeið á vegum fræðsludeildar er það skráð inn 

í fræðsluferil þeirra og þar safnast upp upplýsingar um hvaða námskeið starfsmenn 

sækja og hvenær. Fræðsludeild Landsbankans lét rannsakanda í té upplýsingar um sókn 

starfsmanna í útibúum á námskeið (sjá fræðslustundir í viðauka) til þess að unnt væri að 

kanna hvort fylgni væri á milli heildarárangurs útibúa A og B og þeirra fræðslustunda 

sem starfsmenn hafa að meðaltali í fræðsluferli. Tekið var sama tímabil og 

þjónustumælingarnar sem skoðaðar eru ná yfir, þ.e. frá mars 2002 til júní 2008 og 

reiknað út meðaltal fræðslustunda sem starfsmenn hafa sótt á þessu tímabili. Hér má sjá 

hvernig þessi samanburður kemur út: 

 

Mynd 23: Fræðslustundir bornar saman við árangur í mælingum. (Capacent Gallup, 2008) 

Athyglisvert er og augljóst á þessari mynd að sveiflur í námsstundum að meðaltali á ári 

eru miklu meiri milli ára í útibúi B og það sama á við um sveiflur í þjónustumælingum, 

þar sem talsvert meira flökt er á árangri útibús B en hjá útibúi A. Á sama tíma og 

námsstundum fækkar árin 2002 – 2004 í útibúi B verður árangur úr þjónustumælingum 

slakari, en þegar námsstundum fjölgar næst betri árangur. Þessi niðurstaða bendir til 

þess að í þessum útibúum sé fylgni milli þess hvað starfsmenn eru duglegir við að sækja 

námskeið hjá fræðsludeild og þess árangurs sem næst í þjónustustarfinu. Jákvæð fylgni 

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

A Nám pr. starfsm 11,02 10,67 6,79 13,64 11,19 23,62 23,86

B Nám pr. starfsm 17,94 14,34 5,38 9,36 7,60 33,86 8,13

A árangur 80,6% 82,5% 84,2% 82,9% 82,8% 83,8% 85,1%

B árangur 81,1% 78,2% 76,0% 75,1% 78,2% 79,1% 80,9%
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reyndist vera 0,50 í útibúi A en 0,35 í útibúi B en þar sem um fáar mælingar er að ræða 

er vert að fylgjast með hvernig þróunin verður í fylgni þarna á milli.  

Frá árinu 2005 hefur árangur beggja útibúa batnað verulega. Áberandi er að árangur í 

útibúi B hefur batnað töluvert meira á þessum árum, farið úr 75,1% af mögulegu skori í 

80,9%, eða hækkað um 5,8 prósentustig, en útibú A hefur hækkað  um 2,2% á sama 

tíma. Það er því líklegt að sú vinna sem fram fer í útibúunum með þjónustustefnuna sé 

að skila góðum árangri, sérstaklega hjá þeim útibúum sem hafa átt á brattann að sækja.  
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5. Viðhorfskönnun 

Stjórnendur þeirra útibúa sem notuð eru sem raundæmi gáfu góðfúslega leyfi fyrir því 

að tekin yrðu viðtöl við starfsmenn. Til þess að fá sem besta mynd af þjónustustjórnun 

innan útibúanna var óskað eftir því að fá að ræða við gjaldkera, þjónustufulltrúa og 

ábyrgðaraðila þjónustu. Þetta eru þeir starfsmenn útibúanna sem sinna flestum 

viðskiptavinum, auk þess sem ábyrgðaraðilar þjónustu eiga að miðla þjónustustefnu 

innan útibúsins og þeim vinnubrögðum sem henni fylgja, og fylgjast með að unnið sé í 

samræmi við það í samvinnu við aðra stjórnendur í útibúunum. Rétt er að geta þess að í 

útibúi B hefur ábyrgðaraðili þjónustu gegnt annarri stjórnunarstöðu.  

Viðtölin fóru fram í fundarherbergjum í útibúunum. Í upphafi viðtalsins kynnti 

rannsakandi sig og tilgang rannsóknarinnar og lagði fram beiðni um að fá að hljóðrita 

samtalið. Lögð var áhersla á trúnað og óskað eftir að viðmælandinn væri ófeiminn við 

að koma öllu því á framfæri sem hann teldi skipta máli. Misjafnt var hvaða fyrirvara 

viðmælendur fengu fyrir viðtölin en enginn þeirra kom sérstaklega undirbúinn með gögn 

eða skýrslur. 

Viðtölin stóðu yfir í 30 – 50 mínútur og í úrvinnslu voru þau rituð niður frá orði til orðs, 

rýnd og skoðuð frá ýmsum sjónarhornum og að lokum flokkuð upp eftir orðalykli sem 

hafður var til hliðsjónar í viðtölunum. Yfirflokkar í þessum orðalykli eru þróun, 

menning, stefna og breytingar (sjá viðauka).  

Til þess að virða þann trúnað sem heitið var eru nöfn starfsmanna sem talað var við ekki 

gefin upp heldur verður notast við dulnefni. Í útibúi A var talað við : Freyju, Gerði og 

Gná en í útibúi B var talað við : Iðunni, Sif og Sjöfn. 

5.1 Starfsmannaþróun  

Áherslur þjónustustjórnunar í Landsbankanum hafa aðallega varðað stuðning við 

útibúin í þeim tilgangi að stuðla að öflugri þjónustuhegðun. Eins og fram kom í kafla 

tvö byggir hæfni starfsmanna til að tileinka sér árangursríka þjónustuhegðun á nokkrum 

samverkandi atriðum eða getu, stuðningi, vinnuálagi og starfsskipulagi. 

Fjórir þættir stuðla öðru fremur að auknum vilja starfsfólks til að sýna þjónustuhegðun: 

Áhugahvöt, venjur, umbunarvon og tryggð. Greinilegt er að vilji starfsmanna til þess að 

veita góða þjónustu er mikill og allir viðmælendur töluðu um það sem sjálfsagðan hlut 

að vilja leggja sig fram við að þjónusta viðskiptavini.  
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Hér á eftir kemur greining á hverju þessara atriða eins og þau birtust í viðtölum við 

starfsmenn 

5.1.1 Geta starfsmanna 

Áhersla í þjónustustefnu Landsbankans hefur tengst mjög kunnáttu og fagmennsku hjá 

starfsfólki. Þannig hefur verið lögð áhersla á vöruþekkingu, skjót og góð viðbrögð auk 

áreiðanleika og trausts. (Þjónustudeild Landsbankans, 2008) Vöruþróun hefur verið 

gríðarlega mikil í bankanum, stöðugt koma inn nýjar vörur og eiginleikar þeirra að 

breytast. Samhliða nýjum og breyttum vörum hefur stöðug kerfisþróun verið í gangi og 

ný tæki að bætast við. Það er því alveg ljóst að starfsmenn þurfa stöðugt að vera að læra 

á ný tæki og tól, þjálfa sig í að nota þau, samhliða því að kynna sér eiginleika nýrra vara 

til þess að vera færir um að vinna með þær og kynna þær. Til viðbótar koma svo jafnt og 

þétt fyrirmæli um breytt vinnubrögð.  

Margar mismunandi leiðir hafa verið farnar í fræðslumálum í Landsbankanum en 

Fræðsludeild sinnir markvissri fræðslu til starfsmanna. Þau námskeið sem þar eru á 

boðstólum snúast oft um það sem er efst á baugi hverju sinni, svo sem miklar 

kerfisbreytingar eða nýjar vörur sem þarf að kynna. Námskeið eru ýmist haldin í 

húsnæði fræðsludeildar eða í útibúunum sjálfum. Misjafnar aðstæður eru fyrir 

starfsmenn til þess að komast á námskeið og í aðra fræðslu og er ýmislegt sem veldur. 

Staða starfsmannsins getur skipt máli, álag, áhugi og fleiri þættir spila þar inn í. Fræðsla 

sem fer fram í útibúunum fellur greinilega í góðan farveg. Um þetta atriði sagði Gná : 

„Ég held að það væri mjög gott að ef það eru margir í 

útibúinu sem vilja fara á námskeiðið þá sé það bara haldið í 

útibúinu. Það er að minnsta kosti tekið vel í það hér. Það 

hefur verið t.d. fyrirlestur frá kortadeildinni, hann var 

haldinn bara á föstudagsfundi því hann var stuttur og það 

líkaði öllum það mjög vel“. (Gná, útibúi A, 24.02.2009) 

Fræðslumálin eru ekki í föstum skorðum í útibúunum heldur hefur þeim verið sinnt eins 

og þörf hefur þótt krefja hverju sinni og aðstæður hafa leyft. Stjórnendur í hverju útibúi 

taka ákvörðun um fræðslu sem fram fer í útibúunum og þeir, í samráði við 

starfsmennina, stýra því hverjir fara á námskeið. Fram kom í viðtölunum að ekki eru 

allir sáttir að öllu leyti við þá fræðslu sem hefur verið í boði eða hverjir sækja þá fræðslu 

sem er í boði utan útibúsins. Greinilegt er að starfsfólk veltir þessum málum fyrir sér og 
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hefur myndað sér skoðanir um hvernig má koma þessum þætti starfsins í betri farveg. 

Sjöfn sagði til dæmis: 

„Það gæti verið möguleiki að ætla gjaldkerum ákveðinn 

tíma til þess að kynna sér einhver mál og deila þeim tíma 

niður þannig að það kæmi ekki á álagstímum og hinir 

gjaldkerarnir gætu annað afgreiðslunni. Það þýðir ekki að 

senda fólk með eitthvað til að lesa heima.“ (Sjöfn, útibúi B, 

24.02.2009) 

Eftir að farið var að leggja áherslu á þjónustumálin hafa flest útibú tekið upp vikulega 

fundi þar sem farið er yfir það sem er efst á baugi hverju sinni. Greinileg ánægja er með 

þessa fundi og hjá starfsmönnum í báðum útibúum kom fram að þessir fundir nýtast vel. 

Flestallir starfsmenn eru virkir á fundunum og eru óhræddir við að tjá sig. Fundina nota 

útibússtjórar og aðrir stjórnendur til þess að kynna þau mál sem þeim finnst eiga erindi 

til allra í hópnum. Þeir starfsmenn sem sækja námskeið eða fundi kynna þau mál á 

þessum fundum og fleiri mál eru rædd. 

5.1.2 Stuðningur við starfsmenn 

Í tengslum við vinnu með þjónustustefnu Landsbankans hefur verið unnið talsvert með 

líðan starfsmanna og aðra þætti sem vekja áhugahvöt. Þjónustudeildin hefur markvisst 

bent á að vellíðan í starfi skilar sér í góðri þjónustu til viðskiptavina og að áhugasamur 

starfsmaður sem líður vel í vinnunni smitar út frá sér. Hvatt hefur verið til þess að brjóta 

upp starfið með ýmsum óhefðbundnum leiðum og starfsmenn hvattir til þess að hrósa 

hver öðrum. Þá hefur verið bent á samskiptanámskeið, hvatt til þess að 

starfsmannahópurinn í hverri einingu marki sér stefnu um að líta björtum augum til 

framtíðar og vera í góðu skapi.  

Allir viðmælendur komu hvað eftir annað að þessu atriði í viðtölunum og ljóst að 

starfsmenn gera sér grein fyrir því að persónuleg líðan hefur mikil áhrif á getu, vilja og 

áhuga til þess að veita góða þjónustu. Iðunn sagði: 

„Það er nauðsynlegt að starfsmönnum líði vel í vinnunni og 

að yfirmenn séu vakandi fyrir því hvernig starfsmönnum 

líður“. (Iðunn, útibúi B, 24.02.2009) 

Uppbygging stjórnendateymis í útibúum Landsbankans er með líkum hætti í þeim 

öllum. Útibússtjórar eru yfir allri starfsemi útibúsins, síðan eru afgreiðslustjórar og/eða 
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skrifstofustjórar sem stýra daglegum störfum í afgreiðslunni. Í báðum útibúunum sem 

rannsakandi heimsótti var talað um útibússtjórann sem leiðtoga starfsfólksins og 

stjórnanda þess. Þegar viðtölin eru skoðuð virðast stjórnendur hafa mjög lík áhrif í 

báðum útibúunum en þó vísuðu starfsmenn í útibúi A áberandi meira í hvernig 

stjórnandinn kemur að uppbyggingu starfsins og mótun menningarinnar í útibúinu. 

Fram kom að vinna útibúanna með úrbótaverkefni sem farið hefur verið í eftir 

greiningar á þjónustumælingum hefur skilað sér vel í þessum þætti þar sem bæði 

þekking og betra sjálfsmat hefur skilað sér í öruggari og virkari starfsmönnum. Iðunn 

taldi þó að starfmenn væru orðnir dálítið þreyttir á úrbótavinnunni og spurning væri 

hvort ekki þyrfti að finna nýjar leiðir til þess að vekja áhuga starfsfólks til þess að halda 

áfram. Iðunn sagði líka að starfsmenn verði að fá að vita hvernig þeim gengur og ef þeir 

fá hvorki hrós né aðra endurgjöf vita þeir í raun ekki hvernig þeir standa sig og verða 

óöruggir, sem veldur vanlíðan. Þetta fellur alveg að því sem Sif sagði:  

„Númer eitt er eiginlega að við finnum að við séum 

metin......... Það skiptir miklu máli að þú fáir að vita að þú 

sért að standa þig. Hversu lengi sem þú ert búinn að vera 

eða hvort þú ert búinn að vera stutt eða lengi og það er það 

sem ég heyri hjá samstarfsfólkinu þetta er bara mannlegt – 

við þurfum öll að vita hvort þú ert að standa þig.“ (Svo) (Sif, 

útibúi B, 11.02.2009) 

Greinilegt  er að starfsmönnum er ekki tamt að hrósa en þeir virðast þó vera komnir 

lengra á veg með að sjá, meta og segja frá því sem samstarfsmenn gera vel en þeir 

sjálfir. Hlédrægni og feimni við að hrósa er enn ríkjandi og Freyja sagði til dæmis að ef 

til vill þætti starfsfólki hallærislegt að vera að hrósa starfsmönnum og bætti við að hún 

héldi að við kunnum ekki að hrósa.  

Innri stjórnun í útibúunum hefur mikil áhrif á líðan starfsmanna. Öll starfsemi 

einingarinnar veltur á að vel gangi og þarf að tryggja að árangurinn skili sér sem best 

alla leið til viðskiptavina. Eitthvað er um að starfsmönnum líði ekki nógu vel í starfi 

vegna þess að þeir hafa ekki verið upplýstir um hvaða heimildir þeir hafa til þess að 

þjónusta viðskiptavini og verða því hræddir við að gera annað hvort of mikið eða of 

lítið. Gerður sagði:  
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„......ég held ég megi bara segja að það skiptir rosalega miklu máli að 

við vitum hver er ramminn – við vitum hvað við megum og vitum hver 

ramminn er.“ (Gerður, útibúi A, 11.02.2009) 

Á síðustu árum hefur verið brugðist við þessu með því að setja hluta af þessari stjórnun 

inn í þau kerfi sem verið er að nota til að þjónusta viðskiptavininn þannig að 

starfsmaðurinn fær viðvörun ef hann fer út fyrir það sem hægt er að gera fyrir 

viðskiptavininn eða út fyrir þær heimildir sem hann hefur. Grundvallaratriði til þess að 

koma í veg fyrir svona óöryggi er þó að starfsmenn séu upplýstir um hvað þeir mega og 

geta gert og hvað ekki.  

Það veldur miklu óöryggi þegar upplýsingar berast viðskiptavinum áður en búið er að 

kynna þær fyrir starfsmönnum. Sif sagði til dæmis að vel gæti verið að erfitt væri að 

miðla öllum upplýsingum til starfsmanna en það væri alltaf mjög erfitt að bregðast við 

þegar búið er að kynna viðskiptavinum vörur sem hafa ekki verið kynntar 

starfsmönnum. 

5.1.3 Vinnuálag 

Í þessari skýrslu er ekki borið saman álag í útibúunum sem þó væri hægt með því að 

skoða til dæmis afgreiðslufjölda, fjölda símtala o.s.frv. Viðmælendur komu þó aðeins 

inn á þetta og þá staðreynd að álag í starfi hefur óneitanlega talsverð áhrif á starfsmenn 

og getu þeirra og möguleika til að veita góða þjónustu. Þannig sagði Sjöfn : 

„Það er mikið álag og vantar tíma til þess að bæta og halda við 

þekkingu.“ (Sjöfn, útibúi B, 24.02.2009) 

Það er ljóst að eins og starfið hefur verið byggt upp hefur álag í útibúum orðið til þess 

að skerða þá möguleika sem starfsmenn telja sig hafa til þess að bæta sig í starfi. 

Starfsmenn í útibúi B komu oftar inn á þetta sem ástæðu fyrir því að þeir gætu ekki sinnt 

því sem skyldi að fylgjast með nýjungum og kynna sér það efni sem aðgengilegt er til 

þess að þróast í starfi.  

5.1.4 Starfsskipulag 

Starfsskipulag í öllum útibúum Landsbankans er mjög líkt. Gjaldkerar sinna flestum 

viðskiptavinum sem koma í útibúin á meðan þjónustufulltrúar fá til sín viðskiptavini 

sem stoppa að jafnaði lengur og eru oft með flóknari erindi en þeir sem fara til 

gjaldkeranna. 
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Í báðum útibúunum sem heimsótt voru virkar gjaldkerahópurinn samheldinn en virðist 

ekki fá eins mikla athygli og stuðning og til dæmis þjónustufulltrúarnir. Kom þetta fram 

bæði hjá gjaldkerum og þjónustufulltrúum. Sjöfn sagðist finna fyrir því í sínum hópi að 

gjaldkerarnir væru eins og svolítið afskiptir og það þyrfti jafnvel að búa til einhvern 

pakka fyrir gjaldkerana og finna leiðir til þess að þeir finni betur að þeir skipta líka máli 

í þjónustustarfinu. Um þetta mál sagði Sjöfn: 

 „Mín reynsla er sú að það er alltaf rosalega mikil áhersla 

lögð á þjónustufulltrúana. Það er alltaf verið að tala um 

lánin og svona ... en þegar verið er að tala um 

þjónustuþáttinn almennt þá eru gjaldkerarnir auðvitað stór 

þáttur í því.“ (Sjöfn, útibúi B, 24.02.2009) 

Viðmælendur höfðu flestir orð á því að gjaldkerarnir væru mikilvægur hlekkur í 

þjónustukeðjunni og að efla þyrfti stuðning og fræðslu í þessum hópi til þess að stuðla 

að því að þeir verði ánægðari og virkari í þjónustustarfinu. 

5.1.5 Áhugahvöt 

Eins og kom fram í kafla tvö þá lýsir áhugahvöt þeirri innri löngun eða ánægju sem 

starfsmaður fær við að veita góða þjónustu. Viðmælendur höfðu gaman af að segja frá 

ánægjulegum samskiptum sínum við viðskiptavini og kom aftur og aftur fram löngun 

þeirra til að leggja sig fram. Það kom greinilega fram að það veitir starfsmönnum mikla 

ánægju og vellíðan þegar vel tekst til í starfi og áttu allir viðmælendur sögur af því 

hvernig viðskiptavinir létu í ljósi ánægju sína við þá. Sjöfn var til dæmis mjög stolt 

þegar hún sagði:  

„Ég hef fengið viðbrögð frá viðskiptavinum sem hafa sagt 

að þjónustan hér sé ótrúlega góð og langt umfram það sem 

er í öðrum útibúum.“ (Sjöfn, útibúi B, 24.02.2009) 

Innri löngun til að standa sig kemur fram á marga vegu og fléttast inn í flesta þá þætti 

sem tengjast þjónustustjórnun. Freyja dró þetta nokkuð vel saman með því að segja að 

það sem einkenndi starfið í útibúinu væri að allir starfsmenn í útibúinu hennar væru 

áhugasamir og vildu gera betur.  
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5.1.6 Venjur, umbun og tryggð 

Þau viðmið eða venjur sem undirstrika mikilvægi þjónustu í Landsbankanum koma 

fram í þjónustustefnu Landsbankans og viðmælendur voru nokkuð meðvitaðir um þau 

og hjá þeim öllum komu fram ákveðin merki um tryggð við bankann.  

Á árunum sem verið er að skoða í þessari skýrslu, þ.e. frá 2002 til 2008, höfðu 

starfsmenn Landsbankans möguleika á að auka tekjur sínar með því að selja ákveðnar 

vörur sem í boði voru. Starfsmenn höfðu talsvert mismunandi aðstæður og getu til þess 

að sinna þessari sölu og greinilegt var á viðmælendum að enn er urgur í starfsfólki 

vegna þeirrar umbunar sem starfsmenn sem sérstaklega voru ráðnir til þessara starfa 

höfðu tök á að fá umfram aðra starfsmenn. Gerður hafði orð á því að það væri undarlegt 

að ekki hefði orðið meiri óánægja meðal þeirra starfsmanna sem ekki höfðu tækifæri til 

eða möguleika á að sinna sölu sem skilaði umbun. 

5.2 Menning 

Undirstaða fyrirtækjamenningar eru þau sameiginlegu gildi sem starfsmenn eininganna 

mynda með sér. Til þess að hægt sé að greina fyrirtækjamenningu í starfseiningum þarf 

sérstakar rannsóknir en hér á eftir eru dregin fram atriði tengd fyrirtækjamenningu sem 

komu sérstaklega sterk fram í viðtölunum. 

5.2.1 Samkennd 

Mikil samkennd ríkir í báðum útibúunum og hefur greinilega verið unnið talsvert í því 

að ná henni upp samhliða öðrum áhersluatriðum í uppbyggingu á góðri þjónustu. Þær 

leiðir sem hafa verið farnar til að styrkja hópinn hafa skilað góðum árangri. Í útibúi A 

var til dæmis sokkadagur sem vakti mikla lukku bæði meðal starfsmanna og 

viðskiptavina sem höfðu gaman af uppátækinu. Um samstarfsmennina sagði Freyja: 

„Sá hópur sem er núna er mjög jákvæður og hann er 

tilbúinn til að gera eins vel og hann getur“. (Freyja, útibúi A, 

11.02.2009) 

Annað dæmi um sterka samkennd í útibúunum kom fram í vísbendingum um  mjög 

eindreginn áhuga á að styrkja gjaldkerahópinn til þess að auka möguleika hans á að vera 

virkari í þjónustu við viðskiptavini. Gjaldkerarnir voru virkir í útbótavinnu og lýsti 

Freyja árangri af því starfi þannig:  
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„Þeir eru öruggari. Meira sjálfstraust – sem væri skrítið ef 

væri ekki – því það er verið að ná sér í kunnáttu og 

sérstaklega finn ég þetta hjá gjaldkerunum vegna þess að 

það er ekkert verið að senda gjaldkerana á námskeið nema 

okkur sýnist svo, eða yfirmönnunum, en þetta að einn 

gjaldkeri þyrfti að ná sér í allar upplýsingar um til dæmis 

Námuna – þær sögðu – nú er ég tilbúin að tala við kúnnann 

og segja honum frá þessu.“ (Freyja, útibúi A, 11.02.2009) 

Sjöfn benti á að Landsbankinn hefur á undanförnum árum beint athygli viðskiptavina að 

þjónustufulltrúum í kynningum og auglýsingum og fannst að gjaldkerarnir væru 

ósýnilegir í markaðsstarfinu. Hún hafði orð á að það mætti alveg búa til eitthvað efni 

eða verkefni til þess að vinna bug á þessu.  

Gerður kom inn á samkenndina þannig að henni finnst sem stuðningur og hvatning til 

þess að standa sig betur í starfi og ná árangri í þjónustunni komi helst frá samstarfsfólki. 

Allir vilji standa sig vel og það hefur smitast um hópinn.  

5.2.2 Persónuleg tengsl 

Mikilvægi þess að styrkja persónuleg tengsl í hópnum í því skyni að fá öflugri liðsheild 

kom vel fram í viðtölunum. Viðleitni er til þess í báðum útibúunum að vinna markvisst 

að persónulegum tengslum og ýmsar leiðir farnar bæði innan útibúanna í vinnutíma en 

einnig utan vinnutíma og vinnustaðar. Þannig sagði Iðunn:  

„Leið til þess að auðvelda það er að hópurinn hittist utan 

vinnu líka og kynnist þannig, við gerum það öðru hvoru.“ 

(Iðunn, útibúi B, 24.02.2009) 

Þetta hefur greinilega skilað árangri og kom vel fram sérstaklega hjá starfsmönnum í 

útibúi A að samskipti eru góð innan starfsmannahópsins og Sif sagði að hann geri sér 

grein fyrir mikilvægi þess að boðleiðir innan einingarinnar séu góðar. Starfsfólk í útibúi 

A á gott með að leita hvert til annars og hvers sem er af samstarfsmönnunum.  

Það var einkennandi fyrir alla viðmælendur að þeir virtust hafa greiðan og góðan 

aðgang að yfirmönnum sínum. Fram kom að stjórnendur í útibúunum eru virkir í mótun 

þjónustustarfsins í útibúunum og eru duglegir við að miðla til starfsfólksins 

upplýsingum og ábendingum. Einnig eiga starfsmenn gott með að leita til þeirra og sem 
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dæmi sagði Gná að ef einhver verkefni koma upp sem starfsfólk treystir sér ekki til að 

leysa sjálft þá sé leitað til yfirmanns, og hann komi og aðstoði við að leysa málið.  

5.2.3 Styrkur hópsins 

Í báðum útibúum var komið inn á starfsmannaveltu og þann vanda sem mikil 

starfsmannavelta hefur í för með sér í starfinu. Starfsmannavelta hefur vissulega áhrif á 

menningu eininganna þar sem nýir starfsmenn koma með nýja strauma og þá skiptir líka 

máli hvernig hópurinn sem fyrir er tekur nýjum starfsmönnum. Þetta var talsvert meira 

áberandi í samtölum við starfsmenn í útibúi B. Hjá þeim kom fram að það veldur auknu 

álagi á starfsfólk útibúanna þegar starfsmannavelta er mikil og tekur tíma frá öðrum 

störfum að setja nýja starfsmenn inn í þau verkefni sem þeir eiga að sinna og aðstoða þá 

við að átta sig á hvernig starfsumhverfi þeir eru komnir í. Þetta kristallast í því sem 

Iðunn sagði:  

„Það er góður starfsmannahópur hjá okkur en það er mikil 

starfsmannavelta og mikil orka og tími fer í að kenna nýjum 

starfsmönnum. Það er líklega rúmlega helmingur 

starfsmanna sem myndar góðan kjarna sem er orðinn 

þjálfaður í að taka á móti nýjum starfsmönnum og flestum 

nýjum starfsmönnum gengur vel að falla inn í hópinn.“ 

(Iðunn, útibúi B, 24.02.2009) 

Reddaragenið sem Gylfi og Þórhallur (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson;Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007) telja hluta af íslenskri fyrirtækjamenningu er greinilega til staðar í 

útibúum sem heimsótt voru. Þetta kom beint fram hjá Gná sem sagði þegar úrbótavinnan 

var rædd: 

„Já ,enda það var allt gert til að þjónusta fólk betur. Við 

bara reddum þessu. Það standa allir mjög vel saman og 

allir hjálpast að.“ (Gná, útibúi A, 24.02.2009) 

5.3 Þjónustustefna  

Í Landsbankanum hefur verið litið á þjónustu sem einn af lykilþáttum starfseminnar og 

starfsmenn eru mikilvægir hlekkir í því ferli. Þjónustustefna og staðlar hafa verið unnir 

til þess að tryggja að allir starfsmenn bankans þekki hlutverk sitt, sem er að veita 

gæðaþjónustu. (Þjónustudeild Landsbankans, 2008) Vinna með þjónustustefnuna í 

útibúunum hefur meðal annars verið mótuð þannig að þau kryfji útkomu sína í 
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þjónustumælingunum og setji sér í samræmi við þær niðurstöður að ná betri árangri í 

ákveðnum verkefnum með tilliti til þjónustustefnunnar. Í viðtölunum kom vel fram að 

starfsmenn þekktu þjónustustefnuna og þá þjónustustaðla sem þeim er ætlað að vinna 

eftir. 

5.3.1 Stuðningur við stefnu 

Í samtali við Gerði barst ytra umhverfi og innra starf í tal og hún sagði þá m.a. :  

„...... innra starfið ..... er auðvitað svakalega mikilvægt líka, 

að ala fólk upp í því að þjónusta, þjónusta á réttan hátt, 

þjónusta innan reglupakkans, þjónusta eins og hægt er 

hverju sinni innan rammans.“ (Gerður, útibúi A, 11.02.2009) 

Þessi samantekt Gerðar lýsir vel innri tilgangi þjónustustefnunnar sem er að gera 

starfsmönnum kleift að vinna að gildum og stefnu fyrirtækisins. Hún nefnir líka þætti 

sem henni finnst ekki hafa verið lögð nógu mikil áhersla á eins og að það komi ákveðið 

fram í allri þjónustu og upplýsingum til viðskiptavina að það er alltaf viðskiptavinurinn 

sem tekur ákvörðun um það sem gert verður, ekki starfsmaðurinn.  

Iðunn sagði að það hefði verið mjög gott að nýta aðstoð þjónustudeildar við að greina þá 

þætti sem helst þyrfti að laga í útibúinu til þess að verið væri að vinna samkvæmt 

þjónustustefnu bankans og sú vinna hefði greinilega skilað árangri. Sjöfn talaði um að 

þau gögn sem þjónustudeild hefur lagt fram til þess að hjálpa starfsfólki í þjónustu við 

viðskiptavininn hefðu nýst vel, sérstaklega til þess að sýna viðskiptavinum frumkvæði. 

Það sama kom fram hjá fleiri viðmælendum. 

5.3.2 Notkun þjónustumælinga 

Niðurstöður þjónustumælinga hafa greinilega verið vel kynntar í báðum útibúunum sem 

heimsótt voru. Allir starfsmenn voru vel með á nótunum í þeirri umræðu og meðvitaðir 

um hver niðurstaða þeirra útibúa hefði verið, hvað hefði gengið vel og hvað illa. 

Nokkuð misjafnar skoðanir voru þó á því hvernig bæri að túlka þessar niðurstöður og 

hvort þær sýndu rétta mynd. Starfsmenn í útibúi B höfðu sem dæmi miklar efasemdir 

um að Hulduheimsóknir sem Capacent Gallup sér um í stóru útibúunum í tengslum við 

þjónustuvísitöluna væru sanngjarnar. Nefnd voru dæmi um að „Huldan“ hitti á 

starfsmenn sem eru nýbyrjaðir . Einnig var talað um að hún fái ekki rétta mynd af 

þjónustunni þar sem starfsmenn verði óstyrkir þegar birtast ókunnugir viðskiptavinir, 

vegna þess að þeir eigi von á að þar sé „Huldan“ komin. Sif sagði um þetta: 



42 

 

„Ég veit ekki með þessar Hulduheimsóknir, persónulega er 

ég ekki hrifin af þeim. Við viljum öll standa okkur vel en það 

er svolítið óþægilegt þegar þú ert alltaf með í huga: „ Ætli 

þetta sé Hulda ?“ Þú ert ekki að afgreiða eins eðlilega. Það 

er bara þannig.“ (Sif, útibúi B, 11.02.2009) 

5.3.3 Markmið í þjónustustarfi 

Þegar rætt var um markmið innan útibúsins komu flestir viðmælendur að þeim 

sölumarkmiðum sem útibúunum hafa verið sett á undanförnum árum; hvernig þau hafa 

verið sett og þeim áhrifum sem þau hafa haft á þjónustustarfið. Gerður sagði sem dæmi: 

„Bankinn hefur á undanförnum árum verið alveg rosalega 

sölumiðaður. Sala er auðvitað ein hliðin á þjónustu líka en 

það hefur verið lögð ofuráhersla á sölu og þú ert ekki að 

þjónusta fólkið nema þú seljir svo og svo mikið.“ (Gerður, 

útibúi A, 11.02.2009) 

Ljóst er að þeir starfsmenn sem talað var við hafa efasemdir um að þau markmið sem 

sett hafa verið í sölu á einstökum vörum bankans hafi verið raunhæf og kapphlaup um 

að ná þessum markmiðum hafi í mörgum tilvikum skapað vandræði tengd 

viðskiptavinum. Talsverð  vinna fór í að leysa úr vandræðunum  og reyndi þá mikið á 

lipurð og kunnáttu starfsmanna. Sif nefndi að á tímabili hefði verið of mikill þrýstingur 

á þjónustufulltrúa að bjóða vöru sem hentaði ekki öllum og kannski ekki allt skoðað sem 

skyldi þegar var verið að selja fólki vörur.  

Þegar rætt var um markmið í þjónustu kom enginn viðmælandi beint inn á þau markmið 

sem úrbótastarfið í útibúunum hefur verið byggt á.  

5.4 Breytingastjórnun 

Þjónusta í Landsbankanum er síbreytileg eftir ytri og innri aðstæðum í þeim einingum 

sem henni sinna og mikið hefur reynt á vinnu við að öllum breytingum sér fylgt vel úr 

hlaði og að stutt sé við starfsmenn sem stöðugt þurfa að tileinka sér ný eða breytt 

vinnubrögð.  

Þjónustudeildin sinnir þessum þætti til útibúanna hvað varðar vinnubrögð sem snerta 

þjónustumálin og kemur það til dæmis fram í reglulegum fundum með ábyrgðaraðilum 

þjónustu og útgáfu á vefriti þjónustumála sem gefið er út á hálfs mánaðar fresti, auk 
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þess sem starfsmenn þjónustudeildar sinna erindum frá starfsmönnum sem til þeirra 

leita.  

5.4.1 Stuðningur við breytingar 

Þeir ábyrgðaraðilar þjónustu sem rætt var við voru mjög sáttir við þá aðstoð sem 

þjónustudeildin hefur verið boðin og búin að leggja fram. Um þetta sagði Iðunn: 

„Við fengum góðan stuðning frá þjónustudeild við 

úrbótavinnuna og vorum með tengilið þar sem við gátum 

alltaf leitað til og kom til okkar ef beðið var um það.“ (Iðunn, 

útibúi B, 24.02.2009) 

Stuðningur frá öðrum deildum hefur greinilega farið batnandi líka að mati þeirra sem 

talað var við og kom fram hjá Sif að það væri mikill munur að finna að allir væru 

tilbúnir að hjálpa. Iðunn taldi þó að það mætti gera betur og að ef til vill hefði þurft að 

leggja meiri áherslu á það við stoðdeildir að starfsmenn útibúanna eru viðskiptavinir 

þeirra og þar verður að vanda þjónustu til þess að framlínustarfsmönnum sé gert kleift 

að koma gæðaþjónustu til viðskiptavina.  

Uppbygging þjónustustarfs í Landsbankanum hefur komið frá þjónustudeildinni sem 

hefur síðan myndað net ábyrgðaraðila í útibúunum. Þeir hafa það hlutverk að koma til 

skila þeirri framtíðarsýn sem kemur fram í þjónustustefnunni og stýra þeim aðgerðum 

sem grípa þarf til í útibúunum til þess að þar náist betri árangur. Vikulegir fundir í 

útibúunum hafa mikil áhrif á hvernig gengur. Þannig sagði Iðunn sem dæmi: 

„Það er gott að hafa vikulega fundi – flestir starfsmenn eru 

virkir á þeim og sýna áhuga. Umræðan á þessum fundum 

virkar sem hvati til þess að allir standi sig vel.“ (Iðunn, útibúi B, 

24.02.2009) 

Þarna kemur vel fram það sem viðmælendur voru sammála um að vikulegir fundir hafa 

meðal annars nýst vel til þess að boða breytingar, búa fólk undir þær og fylgja þeim 

eftir. 

5.4.3 Skammtímasigrar og mótun meiri breytinga 

Margvíslegar mælingar og tölfræðilegur samanburður eru til staðar í flestu því sem við 

kemur starfsemi Landsbankans. Stjórnendum í hverri einingu er að mestu í sjálfsvald 

sett hvernig þeir nota þetta efni innan sinnar einingar en niðurstöður þjónustukannana 

hafa verið kynntar markvisst í báðum útibúunum sem rannsakandi heimsótti. Þessar 
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niðurstöður er til dæmis hægt að setja upp sem skammtímasigra, sem eru nauðsynlegir 

þegar unnið er með breytingastjórnun og virðast skila árangri. Þannig sagði Sif: 

„Það er ágætt að fá að sjá þetta, þá vill fólk bæta sig. 

Maður heyrir það vel á þessum vikulegu fundum ef það er 

verið að koma með svona tölur að fólki bregður ef það er 

mikið fall og það vill ekki hafa það þannig. Þar ertu líka að 

fá hvernig útibúið er að standa sig sem heild.“ (Sif, útibúi B, 

11.02.2009) 

Í viðtölunum kom vel fram að starfsmenn eru með ýmsar hugmyndir um úrbætur sem 

gætu leitt til betri árangurs í starfi, en almennt virtist starfsfólk ekki vera búið að tileinka 

sér að koma þessum hugmyndum á framfæri eða vita hvaða leiðir það hefur til þess. 

Freyja sagði þó að starfsfólk í útibúi A væri alveg tilbúið til að leggja á sig vinnu 

meðfram almennum störfum svo fremi að það bitnaði ekki á viðskiptavinunum.  

5.5 Greining viðtala, hlutaniðurstöður 

Áberandi er í gegnum öll viðtölin og þá flokka sem rannsakandi hefur flokkað þau í að 

fræðsla, miðlun og upplýsingastreymi eru undirstöðuatriði í öllu starfi innan útibúanna 

og fléttast ásamt stjórnunarþættinum inn í alla flokkana.  

Það kom skýrt fram í viðtölunum að starfsfólk í útibúi A virðist líta á námskeið sem 

nauðsynlegan hluta af starfinu og því varð tíðrætt um hvernig mætti stýra fræðslunni 

þannig innan útibúanna að sem flestir hefðu tækifæri til þess að njóta hennar. Áhugi 

viðmælenda á fræðslu og því sem henni tengist styður svo við þá staðreynd að starfsfólk 

í útibúi A var áberandi duglegra að færa rök fyrir því hvaða þættir væru í góðu lagi í 

þjónustustjórnun innan útibúsins en starfsfólk í útibúi B. Að sama skapi var líka 

áberandi að í útibúi A komu mun fleiri ábendingar um hvað mætti fara betur og bendir 

það til þess að þar fari fram opnar og frjóar umræður um starfið. Í útibúi A kom fram 

hjá öllum viðmælendum að þeim þykir sjálfsagt mál að kalla eftir stuðningi frá 

samstarfsmönnum sem bendir til þess að þar sé miðlun þekkingar milli starfsmanna 

hluti af daglegum störfum. Viðmælendur nefndu umbun á neikvæðan hátt sem gæti bent 

til þess að það árangurskerfi sem tengdist sölu á vörum bankans hafi í einhverjum 

tilvikum dregið úr vilja starfsmanna til að standa sig þar sem þeir höfðu ekki getu eða 

möguleika á að ná árangri í því kerfi. Álag var oft nefnt sem ástæða fyrir því að 

starfsmenn hefðu ekki tækifæri til að efla sig í starfi, en það gæti verið vísbending um 

að starfsmenn líti ekki á það sem eðlilegan og sjálfsagðan hlut af sínum daglegu störfum 
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að sækja sér upplýsingar og færni. Kvíði vegna Hulduheimsókna kom einungis fram í 

útibúi B og gæti verið þáttur í því að starfsmenn þar upplifi meira álag en í útibúi A, en 

einnig nefndu viðmælendur í útibúi B mikla starfsmannaveltu sem orsök álags. 

Menningin virðist vera heilsteyptari í útibúi A og það virðist hafa gengið betur að festa 

nýjar aðferðir, sem þjónustudeildin hefur verið að vinna með og breiða út, við þær rætur 

sem menningin þar hefur.  

Þegar menning í útibúunum er borin saman er alveg ljóst að ef horft er til píramída 

fyrirtækjamenningar sem Schein (1984) lýsir þá er efsti hluti píramídans eins í báðum 

útibúunum, þ.e. framkoma, talsmáti, húsnæði og fleira í þessa átt er mjög líkt í báðum 

einingunum. Þegar farið er niður eftir píramídanum kemur hins vegar í ljós munur sem 

vert er að veita athygli. Þannig voru viðmælendur í útibúi A talsvert betur með á 

nótunum þegar stefna í þjónustumálum og vinna með hana barst í tal og höfðu ákveðnar 

skoðanir á því sem gott væri en einnig ábendingar um hvað betur mætti fara. Í útibúi B 

var áberandi minni ákafi starfsmanna til þess að koma með hugmyndir, miðla og kalla 

eftir upplýsingum og rannsakandi upplifði stöðuna þar eins og hver væri ánægður með 

sitt og hefði ekki þörf fyrir eða ástæðu til að velta fyrir sér möguleikum til að bæta sig 

eða það sem tengist starfi þeirra. Þetta bendir til þess að mismunur sé á menningu í 

útibúunum strax á öðru lagi píramídans. Þar, eins og á neðsta lagi hans þar sem 

hugmyndir sem mynda grunn menningarinnar liggja, var þó samhljómur í ýmsu. Til 

dæmis voru allir viðmælendur ánægðir með samskipti við vinnufélaga bæði í leik og 

starfi en samloðunin virtist mun sterkari í útibúi A, sem kemur fram í þéttari hóp með 

meiri kunnáttu. 

Breytingar eru litnar jákvæðari augum í útibúi A og starfsmenn þar virðast vera hollir 

breytingunum og vilja hafa áhrif á þær. Starfsmenn sem rætt var við í útibúi B, fyrir 

utan ábyrgðaraðila þjónustu, vissu af þjónustustefnunni en virtust ekki hafa velt henni 

eða tilgangi hennar mikið fyrir sér. Þá kom fram í báðum útibúum að ástæða væri til að 

skoða betur stöðu gjaldkeranna sem hóps innan hópsins. Ef til vill er hluti af skýringu á 

betra gengi í A að þar hefur ábyrgðaraðili þjónustu ekki verið í öðru hlutverki sem 

stjórnandi heldur eru þar fleiri virkjaðir til forystu. Viðmælendur virtust almennt ekki 

líta á það sem hluta af starfi sínu að koma ábendingum og hugmyndum um það sem 

betur má fara áfram til stjórnenda eða beint til stoðdeilda. 
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6. Niðurstöður  

Í upphafi verkefnisins var sett fram rannsóknarspurningin:   

„Hvaða áhrifaþættir tengjast árangri og stjórnun þjónustufyrirtækis?“ 

Niðurstöður verkefnisins eru eftirfarandi: 

6.1 Fræðsla og miðlun 

Sterk tengsl eru á milli árangurs í stjórnun á þjónustu og hvers konar fræðslu sem 

starfsmenn fá eða sækja sér. Vel upplýstir starfsmenn eru öruggari í þjónustunni, þeim 

líður betur í starfi og finnst sjálfum að þeir veiti eins góða þjónustu og mögulegt er 

hverju sinni. Þeir eiga auðveldara með að miðla til viðskiptavina og samstarfsmanna og 

eiga jafnframt auðveldara með að sækja sér upplýsingar hjá samstarfsmönnum, 

stoðdeildum og hvar sem þær er að finna. Vöruþekking og fagmennska kemur vel út í 

mælingum en þó eru þar tækifæri til að gera enn betur. Sérstaklega þarf að huga að 

kunnáttu starfsmanna til að meta og fjalla um þarfir viðskiptavina. Það virðist vera 

orðinn fastur liður í vikulegum fundum í útibúunum að starfsfólk sem fer á fundi og 

námskeið segi frá því sem það lærði og ljóst að sú fræðsla sem sótt hefur verið til 

fræðsludeildar skilar sér margfalt inn í útibúin þar sem allir fá kynningu á efninu og sá 

sem sótti námskeiðið getur miðlað nánar til þeirra sem þurfa og er auk þess með 

tengingu við þann sem kenndi á námskeiðinu ef nánari upplýsinga eða útskýringa er 

þörf. Álag hefur áhrif á árangur en með meiri þekkingu og áhuga starfsmanna er hægt 

að breyta áhrifum álags og skynjunar á því. Þær leiðir sem farnar hafa verið til að stuðla 

að betri þjónustuhegðun starfsmanna skila greinilega árangri sem kemur fram í 

mælingum þar sem viðskiptavinir eru mjög ánægðir með þá athygli og þann áhuga sem 

starfsmenn sýna þeim. Sjálfsmat starfsmanna á þjónustuhegðun kemur betur út í útibúi 

A þar sem útkoma úr mælingum er líka betri í flestum liðum sem bornir eru saman. 

Starfsmenn í útibúi B sækja sjaldnar fræðslu til fræðsludeildar og líklegt að það sé hluti 

af skýringu á því að þeir virðast ekki eins áhugasamir um að efla sig í starfi og finna og 

ræða leiðir til að gera starfið skilvirkara fyrir þá sjálfa, bankann og viðskiptavini.  

6.2 Menning og virkni 

Sterkari menning í útibúi A kemur fram í sjálfstæðari og áhugasamari starfsmönnum 

sem koma hugmyndum sínum á framfæri upp eftir stjórnunarferlinu og taka jafnframt 

vel við boðum sem koma niður eftir því. Mælingar benda þó til þess að starfsmönnum 

takist ekki enn að sýna frumkvæði gagnvart viðskiptavinum. Áreiðanleiki og loforð 
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koma áberandi betur út hjá starfsfólki í útibúi A og líklegt að fylgni sé  milli þess og 

sterkari menningargrunns. Virkni stjórnenda virðist lík og þeir eru greinilegar til staðar 

en virðast ekki koma mikið að daglegri þjónustumiðlun. Sterkur hópur er nauðsynlegur 

til þess að allir þættir þjónustu virki innan einingarinnar sem hana veitir  en það kom 

fram að gjaldkerarnir virðast að einhverju leyti vera afskiptir í miðlun 

þjónustustjórnunar í báðum útibúunum. Fjöldi leiðtoga í útibúinu hefur áhrif á árangur, 

sem kemur fram í því að betri árangur næst í mælingum í því útibúi þar sem 

ábyrgðaraðili þjónustu gegnir ekki annarri stjórnunarstöðu og því fleiri leiðtogar 

virkjaðir þar. Vikulegir fundir og útbótavinna hafa gefið starfsmönnum möguleika á að 

efla sig og styrkja með því að hafa áhrif á það sem verið er að vinna með hverju sinni. 

Menning hefur áhrif á hvernig starfsmenn sinna þjónustu og hvernig stjórnun þeir þurfa 

til þess að sinna þjónustunni. 

6.3 Stefna og markmið 

Munur er á hversu vel starfsmenn þekkja þjónustustefnuna sem er sá grunnur sem 

þjónustustjórnunin stendur á. Viðmælendur í útibúi A voru mun betur upplýstir um 

hana, mjög jákvæðir og greinilega tilbúnir til þess að koma með ábendingar um leiðir til 

þess að koma stefnunni betur í framkvæmd innan einingarinnar því að þeir skynja frelsi 

til að tjá sig ef þeim finnst eitthvað mega fara betur. Starfsmenn í útibúi A gera sér grein 

fyrir að stefnan setur ramma en veitir líka frelsi til þess að vinna innan hans og telja að 

stjórnandinn hafi mikil áhrif á hvernig til tekst við að framfylgja stefnunni. Í útibúi A, 

sem kemur betur út í mælingum, eru starfsmenn mun meðvitaðri um hvernig þjónustan 

er byggð upp, hvað þarf til þess hún gangi vel og hvað þarf til þess að laga hana. 

Starfsmenn almennt líta ekki á það sem hluta af störfum sínum að setja markmið 

eininganna og taka lítinn þátt í eftirfylgni, endurskoðun og umræðum um þau nema 

þegar verið er að kynna niðurstöður. Neikvæð áhrif gagnvart sölumarkmiðum voru 

nokkuð áberandi.  

6.4 Breytingar 

Stjórnun breytinga er stór hluti af þjónustustjórnuninni. Vikulegir fundir í útibúunum 

gagnast vel til þess að undirbúa breytingar, fá starfsmenn til þess að samþykkja þær og 

miðla fræðslu og upplýsingum sem styðja við breytingarnar. Þannig stuðla fundirnir að 

því að færri hindranir eru til staðar hjá fólki sem starfar með breytingarnar. Fundirnir 

nýtast líka í eftirfylgni með breytingum og umræður um áframhaldandi framfarir. 
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Sýnileg stjórnun er að einhverju leyti notuð á þessum fundum þar sem birtar eru 

upplýsingar um árangur við að ná þeim markmiðum sem eru í gangi í útibúinu. 

Viðmælendur í báðum útibúum gera sér grein fyrir að stöðugar breytingar þurfa að fara 

fram á vinnustaðnum og eru að mestu sáttir við hvernig þeim er miðlað. Þó kom fram að 

með því að undirbúa starfsmenn vel fyrir breytingarnar með kynningu og fræðslu er 

auðveldara að takast á við þær og þær ganga betur.  
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7. Tillögur 

Í starfsmannastefnu Landsbankans kemur meðal annars fram áhersla á starfsánægju, 

starfsþróun, fræðslu og þekkingarmiðlun. Allt þetta kom mikið við sögu í rannsókninni. 

Meðan höfundur vann að þessu verkefni var stöðugt  höfð í huga spurningin um hvernig 

verkefnið gæti komið að gagni fyrir Landsbankann í áframhaldandi uppbyggingu góðrar 

þjónustu.  

7.1 Fræðsluferli 

Þar sem fræðsla, þekking, miðlun og geta eru þeir þættir sem virðast skipta mestu máli 

mótaðist eftirfarandi tillaga um úrbætur í þeim efnum. 

Lagt er til að fræðsluferli fyrir hverja vöru verði unnið sem samfellt flæði í gegnum 

verkferil vörunnar. Upphafið er þegar viðskiptavinurinn biður um vöruna eða hún er 

boðin honum og endað á því hvernig ber að sinna eftirfylgni varðandi t.d. árgjöld, 

uppfærslur, heimildir, hugsanleg vanskil og fleira. Fyrir hverja vöru/ferli væri 

umsjónarmaður/ferliseigandi sem bæri ábyrgð á að ferlið væri rétt. Umsjónarmaðurinn 

bæri ábyrgð á eftirfylgni með því að vinna í kringum ferlið; tækni, kerfavinna, 

vinnubrögð og annað sem tilheyrir bæði í stoðdeildum og útibúum, og ekki síst að 

nauðsynleg fræðsla sé til staðar og samræmd á netinu, í fræðsludeild og í útibúunum. 

Margar vörur krefjast að talsverðu leyti sömu grunnþekkingar og því þarf ekki að vinna 

þetta frá grunni fyrir hverja vöru heldur væri hægt að tengja slóðir inn í þá vörur/ferli 

sem við á. 

Þessi ferli ætti að tengja inn í verkferlateikningarnar sem til eru og væru þær þá 

uppfærðar eftir þörfum jafnóðum og einhver ferlishluti vörunnar breytist. Teikningarnar 

eru uppbyggðar sem kassar sem tengjast. Ákjósanlegt væri ef hægt væri að smella á 

kassana í ferlateikningunum og birta þannig slóðir á upplýsingar, eyðublöð og annað 

bæði á innra og ytra neti. 

Sem dæmi má taka ferlateikningu fyrir stofnun debetkorta. Kassi nr. 1:  Tekur á móti 

umsókn og yfirfer. Með því að smella á þennan kassa kæmi upp listi yfir það sem þarf 

að fara yfir í þessum lið, t.d. kæmi þarna strax til skoðunar hvaða debetkort 

viðskiptavinur hefur valið eða er hægt að bjóða honum. Starfsmaður þarf þá að hafa 

aðgang að þeim upplýsingum til þess að athuga hvort rétt kort hefur verið valið eða að 

verið sé að bjóða rétt kort. Með því að smella á kassann myndu opnast allar slóðir (með 

mjög gagnsæjum heitum) með upplýsingum um til dæmis hvaða kort eru í boði fyrir 
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hverja og hvaða eiginleikar þau hafa þannig að starfsmaður finni strax hvaða kort koma 

til greina fyrir viðskiptavininn og komi þeim upplýsingum á framfæri við hann. 

Stoðkassi við kassa 1 í myndinni er: Umsókn um debetkort (ebl 0214); þegar smellt 

væri á hann kæmi slóð á eyðublaðið. 

Ef hugmyndin er þróun áfram sé ég fyrir mér að hægt yrði að opna ferlana á þrjá vegu: 

  Sem upplýsingar til að nota þegar verið er að vinna með vöruna.  

 Til þess að nota í kennslu fyrir nýja starfsmenn og upprifjun fyrir þá reyndari.  

 Sem þraut eða nokkurs konar skyndipróf. 

Ein megin forsenda góðra vinnubragða er stöðug skilvirk miðlun, sjálfsmenntun og 

vitund starfsmanna um eigin framistöðu. Fræðsludeild gæti notað ferlana sem 

menntagátt þannig að ákveðnum starfsmannahópi bæri að fara í gegnum fræðsluhluta 

ferlanna á ákveðnum tímum og/eða þegar starfsmönnum sjálfum hentaði. Mögulegt  

væri að taka prófið aftur ef ekki næst viðunandi útkoma. Þá væri hægt að fara til baka í 

verkferilinn, opna hann sem upplýsingar og ná þannig í þekkingu á því sem upp á 

vantar. Næsta skref væri svo að starfsmaður fengi einkunn sem færi inn í gagnagrunn og 

þannig væri hægt að fylgjast með viðleitni starfsmanna við að afla sér upplýsinga og sjá 

hvernig þeir standa sig. Notkunina væri ef til vill líka hægt að tengja inn í 

vinnubragðaskýrslur sem þar með gæti hvatt til notkunar á fræðsluferlunum í 

útibúunum. 

Ferlateikningarnar hafa verið frekar lítið notaðar hingað til en þarna held ég að sé komin 

leið til að nýta mikið betur og markvissar þá vinnu sem í þeim liggur . Með þessu móti 

yrðu þær mjög lifandi því að með hverri breytingu sem verður á vöru þyrfti að vera 

fyrsta verk að uppfæra verkferilinn til samræmis við breytinguna. Með þessu móti tel ég 

að tryggja megi að réttar upplýsingar um vöruna sem verið er að vinna með hverju sinni 

séu aðgengilegar og auðfundnar fyrir alla starfsmenn. 

7.2 Menning, stefna og breytingar. 

Ljóst er að vikulegir fundir hafa skilað miklum og góðum árangri. Ég tel að hægt sé að 

byggja á þeim grunni sem þar er og nýta þessa fundi og aðrar leiðir eftir því sem við á í 

innra starfi útibúanna til þess að styrkja starfsmenn til enn betri frammistöðu. Tillögur 

höfundar eru:  

 Menning í útibúum Landsbankans verður aldrei samræmd að fullu. Stjórnendur í 

útibúunum fái stuðning og fræðslu til þess að greina menningarstrauma í 
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útibúunum og leiðsögn um aðferðir til þess að stýra þeim til jákvæðra endurbóta 

með hagsmuni starfsmanna, viðskiptavina og Landsbankans í huga. Skoða þarf 

hvað það er helst í menningu hvers útibús sem hamlar framförum og finna þarf 

faglegar leiðir til þess að bregðast við þessum hindrunum. Áherslu hjá 

stjórnendum þarf að færa frá því að vera stjórnendur yfir í að vera jafnframt eða 

jafnvel fremur leiðtogar.  

 Starfsmenn fái verkefni eða komi sjálfir með hugmyndir að verkefnum sem 

stuðla að aukinni hæfni þeirra og þeir miðli lærdómnum  af úrlausn þeirra til 

samstarfsmanna, til dæmis á vikulegum fundum eða jafnvel á örfundum smærri 

hópa. Öllum starfsmönnum verði fengin hlutverk sem deilast niður á fundina 

eftir því sem þörfin greinist í útibúinu eða bankanum í heild. Örva þarf gagnrýna 

hugsun starfsfólks og hvetja það til þess að koma ábendingum og hugmyndum 

til endurbóta óhikað á framfæri.   

 Fundir verði notaðir markvissar til þess að koma á sýnilegri stjórnun með því að 

fara reglulega yfir útkomu úr vinnubragðaskýrslum, þjónustuvísitölu, 

þjónustumælingum og öðrum skýrslum sem til eru. Með opnum gagnvirkum 

samskiptum er hægt að kalla eftir og koma í framkvæmd innri markmiðum 

eininganna og eftirfylgni með þeim.  
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8. Lokaorð 

Þjónustufyrirtæki byggja samkeppnisforskot sitt fyrst og fremst á betri þjónustu en 

keppinautarnir og því er helst að ná með því að nýta hugvit og færni starfsfólksins. 

Þegar þjónustustjórnun í Landsbankanum og árangur af henni eru skoðuð kemur í ljós 

að hún skilar árangri, en miðlunin skilar sér misjafnlega vel til útibúanna og innan 

þeirra. Það eru mörg atriði sem opna leiðir en jafnframt liggja víða hindranir. Þessar 

hindranir þarf stöðugt að greina og fjarlægja. Fræðsla, miðlun og uppbyggileg gagnrýni 

þurfa að vera eðlilegur hluti af daglegum störfum, og samskipti þurfa að vera gagnvirk, 

opin og heiðarleg. Síðast en ekki síst þurfa starfsmenn að vera reiðubúnir til að takast á 

við breytinga og jafnvel taka þátt í að móta þær og laga að störfum sínum.  
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Viðauki I 

Einkunnir spurninga sem voru í könnunum 2002-2008 

        
Útibú A Ár 

      Spurning nr. 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

4 4,2 4,3 4,3 4,3 4,2 4,2 4,3 

6 4,4 4,6 4,6 4,6 4,7 4,6 4,8 

7 4,3 4,2 4,3 4,2 4,3 4,4 4,4 

8 2,7 2,4 3,1 3,0 2,8 2,7 3,0 

9 3,7 4,1 4,2 3,7 3,8 4,1 3,9 

10 3,9 3,9 4,0 3,9 4,0 4,1 4,0 

11 3,9 4,0 4,2 3,9 3,9 4,1 4,5 

12 4,5 4,5 4,4 4,1 4,5 4,5 4,6 

13 4,3 4,4 4,4 4,3 4,4 4,5 4,5 

14 4,3 4,5 4,5 4,2 4,5 4,5 4,6 

15 4,0 3,9 3,5 4,0 3,7 3,7 3,6 

16 4,3 4,6 4,7 4,8 4,5 4,5 4,6 

17 3,9 4,2 4,5 4,9 4,5 4,6 4,5 

        

        
        Útibú B Ár 

      Spurning nr. 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

4 4,3 4,1 4,2 4,3 4,1 4,2 4,2 

6 4,5 4,4 4,4 4,4 4,5 4,5 4,6 

7 4,1 3,7 3,8 4,0 4,2 4,2 4,4 

8 2,4 2,1 2,5 2,5 2,9 2,7 3,1 

9 3,7 3,8 3,7 3,3 3,6 3,6 3,7 

10 3,8 3,6 3,3 3,2 3,5 3,7 3,7 

11 3,9 3,7 3,6 3,4 3,8 3,8 4,1 

12 4,7 4,5 4,2 4,0 4,1 4,2 4,3 

13 4,5 4,3 4,3 4,4 4,3 4,3 4,2 

14 4,5 4,4 4,7 4,2 4,6 4,5 4,3 

15 3,1 3,3 2,3 2,1 2,5 3,0 3,2 

16 4,6 4,6 4,4 4,8 4,4 4,3 4,3 

17 4,6 4,3 4,0 4,2 4,3 4,4 4,5 
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Viðauki II 

Meðalfjöldi fræðslustunda á starfsmann 
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Viðauki III 

Atriðaorðaskrá og flokkun viðtala 

 

     

 
Þróun Menning Stefna Breytingar  

 
Áhugi Fordæmi Framtíðarsýn Aðgerðir 

 
Álag Framkoma Gildi Gleði 

 
Ánægja Hegðun Hlutverk Hindrun 

 
Árangur Hugmyndir Miðlun Hrós 

 
Fræðsla Húsnæði Mótun Kvörtun 

 
Geta Samloðun Skilaboð Leiðbeiningar 

 
Hvatning Samskipti Slagorð Miðlun 

 
Hæfni Starfsmannavelta Stefna Mistök 

 
Líðan Talsmáti Stuðningur Rætur 

 
Tryggð Tengsl Verkefni Trú 

 
Umbun Viðhorf 

 
Umhverfi 

 
Viðmið Virkni 

 
Vakning 

 
Vilji Þátttaka 

  

 
Þjálfun 

   Viðmælendur 
    Freyja 19 13 9 2 

Gerður 18 12 7 4 

Gná 8 6 3 4 

Samtals 105 45 31 19 10 

          

Iðunn 20 8 6 2 

Sif 13 8 3 4 

Sjöfn 8 2 1 1 

Samtals 76 41 18 10 7 

 
86 49 29 17 
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Viðauki IV 

Hugtök 

 

Afleidd heimild (e. Derived source): Þær heimildir sem aflað var frá öðrum aðilum en 

höfundi svo sem úr fræðibókum, skýrslum og öðru útgefnu efni. 

Áhugahvöt (e. Affective orientation): Lýsir innri löngun eða ánægju sem starfsmaður 

fær við að veita góða þjónustu. 

Djúpviðtöl (e. In depth interviews) : Djúpviðtöl eru eigindleg könnunaraðferð sem 

byggist á samræðum rannsakanda við einn einstakling í einu um ákveðið málefni. Með 

þessari aðferð er kafað djúpt í málefnin og reynt að komast að ýmsu sem einstaklingar 

eiga ekki auðvelt með að útskýra á einfaldan og fljótlegan hátt. 

Eigindlegar aðferðir (e. Qualitative Research): Rannsóknaraðferð þar sem leitað er 

eftir því að fá innsýn og skilning á tilteknu viðfangsefni. Algengt er að notast sé við 

viðtöl og rýnihópa. 

Frumheimild (e. Original source): Þær heimildir sem höfundur aflaði sérstaklega fyrir 

þetta verkefni til dæmis með viðtölum. 

Kjarnahæfni (e. Core competence): Kjarnahæfni er það sem fyrirtækið gerir best og 

byggir á auðlindum sem eru áþreifanlegar, óáþreifanlegar auk mannauðs. 

Landsbankinn (e. The National Bank of Iceland) : Í þessari skýrslu er verið að vinna 

með gögn frá Landsbanka Íslands hf en þar sem við á er verið að vísa til NBI hf sem er 

það fyrirtæki sem tók við innlendri starfsemi Landsbanka Íslands hf í október 2008. 

Megindlegar aðferðir (e. Quantitative Research): Rannsóknaraðferð þar sem leitað er 

eftir því að magnbinda gögn. Algengt er að notast sé við viðhorfskannanir og notast er 

við tölvuúrvinnslu. 

Stefnumótun (e. Strategic planning): Með stefnumótun móta stjórnendur skýra 

framtíðarsýn fyrir meginþætti starfsemi fyrirtækja, setja þeim markmið, sjá til þess að 

þau komist í framkvæmd og mæla árangur með það að markmiði að skapa eigendum, 

starfsmönnum og viðskiptavinum verðmæti. 

Þjónustuhegðun (e. Customer oriented behaviour): Hegðun starfsfólks í 

þjónustustörfum. 

Venjur (e. Normative orientation): Vísar til þeirra viðmiða innan fyrirtækja eða 

stofnana sem undirstrika mikilvægi þjónustu.  

 


