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Utdrattur

Rannsoknin fjallar um miklar breytingar og hlutverk millistjornenda i peim. Tilgangurinn
er ad skoda hvernig vidamiklum breytingum vindur fram, hverjir koma ad slikum

breytingum og hvert hlutverk millistjornenda er i miklum breytingum.

Tekid er fyrir raundeemi um prjar sameiningar banka og sj6da, peirra sidust var sameining
fslandsbanka og FBA og er meginahersla 4 pad tilvik. Skodadar voru ritadar heimildir og
eru paer faerdar sem annall og 1itid til helstu gerenda. Sidan voru tekin voru vidtdl vid 39
stjornendur bankans & 6llum stjérnendastigum og ratt um framkvaemd sameiningar og

hlutverk millistjornenda. Helstu nidurstodur eru pessar:

Addragandi sameininga getur verid mislangur og borid olikt ad med olikum hetti, en
@0stu stjornendur og fulltraar eigenda eru alltaf i adalhlutverki par til sameiningin hefur

verid sampykkt. A pvi stigi liggur adeins mjog grof stefnumétun fyrir.

Millistjornendur komu ekki ad malum fyrr en buid var ad sampykkja sameiningu. Peir

komu eitthvad ad stefnumotun.
Eftir sameiningu voru peir lykiladilar vid ttferslu og framkvaemd stefnumotunar.

Hlutverk millistjérnenda vid stjornun svo vidamikilla breytinga er fjolbreytt og snerti
margvislega petti, nefna ma t.d. samraemingu og tengingu milli manna og hopa og sidast
en ekki sist ad halda timadetlanir og godum hrada a framkvaemdinni. En hradi samrunans

var sa pattur sem flestum vidomalendum pétti jdkveedastur vid sameiningu bankanna.

Millistjornendur attu stéran hlut ad mali i ymsum beirra vidfangsefnum sem voru hvad
best heppnud vid samrunann og keyrdu hann afram af krafti, en a.m.k. einu sinni vard ad

feera erfitt mal og tafir & peirra reikning.

Millistjérnendur gegna pvi fjolbreyttum abyrgdarstorfum pegar kemur ad breytingum og

eru lykiladilar ad géoum érangri vid framkvemd samruna.



Abstract

The study addresses major changes and examines what role middle management plays in
such changes. Its objective is to examine how extensive changes take place, who are the key

players in these changes and what role does middle management play in a major change.

The study is based on three cases of mergers of banks and funds, the latest of those being the
merger of Islandsbanki and FBA Icelandic Investment Bank and that merger is the main focus
case of this study. Written sources were used to make a chronicle looking at the main players
and their involvement. And then for the purposes of this study 39 bank managers from all levels
of management were interviewed to discuss the implementation process of the merger and the

role of middle management. The principal findings of the research are as follows:

The circumstances leading to mergers can be varied both in time and reasons, although chief
executives and the owner’s representatives always play the main role up until the point where

the merger has been approved. At that stage only a rough strategic plan has been laid out.

Middle managers were not involved until after the merger had been approved. They

played some part in strategic planning.

After the merger they were the key players in determining how the strategy was to be

implemented and executed.

The role of middle managers in such major changes is vast, varied and touches on many
aspects, for example coordination and contact between people and groups keeping deadlines
and a steady pace on the whole execution. But the swifiness of the merger was the single factor

that most respondents felt was the most positive part of the merger of the banks.

Middle managers were involved in a number of challenges which were deemed some of
the most successful aspects of the merger and were the driving power of a swift and
successful merger, nevertheless it has to be said that on at least one occasion delays and

complications could be attributed to the actions of middle managers.

Middle managers have vast and varied responsibilities when it comes to change and they

are key employees in a successful implementation of a merger
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Formali

Fjarmalastofnanir hafa yfir sér nokkra r6 og kyrrd. Settlegt yfirbragdiod helst po ad alag og
erill sé & stundum mikill. Peir sem til pekkja vita ad kyrrlatt yfirbragdid synir ekki pad
alag sem starfsfolkio byr vid flesta daga. Magn efnis og erinda sem parf ad afgreida er
mikid og par ma engu skeika. Hvernig er tekist 4 vid miklar breytingar i pessu umhverfi
nakvemni og reglu? Pad er forvitnilegt ad skoda hvernig tekist er 4 vid vandamal

breytinganna og hver sé hlutur stjérnenda i peim lausnum.

Ritgerdin er lokaverkefni i meistaranami i stjornun og stefnumotun vid Félagsvisindadeild
Haskola Islands. Vagi hennar er 30 ECTS-einingar. Leidbeinandi vid verkefnid var Inga
Jona Jonsdottir, dosent i vidskiptafraedideild 4 Félagsvisindasvidi Haskoéla slands og vil

¢g pakka henni kerlega fyrir hvatningu og gdéda leidsogn.

Eiginmanni minum Olafi Jonssyni pakka ég polinmaedina og daetrum okkar Szunni og
[dunni fyrir yfirlestur og dbendingar. Villur og mistok sem engu ad sidur kunna ad leynast

i ritgerdinni eru ad sjalfsogou & abyrgd hofundar.

ba vil ég pakka vidmalendum, stjiornendum i {slandsbanka anzgjuleg vidkynni og einkar

froodleg vidtol.



1 Inngangur

Bankakerfid 4 Islandi hefur breyst mjog mikid 4 sidustu aratugum. Margvislegar
teknibreytingar 4 sidustu dratugum aldarinnar sem leid, gjorbreyttu 6llum vinnubrogdum
i flarmalastofnunum. Vinnslu gagna var gjorbreytt, frd pvi pau vaeru handferd, sidan
unnin i bokhaldsvélum og pa feerd yfir i télvufaerslur. Med pvi ad upplysingar ur télvum
urdu samtengdar i midlaegum gagnagrunni var hagt ad nalgast upplysingar og nidurstodur
vidar en 4 ferslustadnum, eda 1 nidurstodutdlum reikninga. Stjornendur fengu betri
upplysingar og vidskiptamenn gatu nt fengid pjonustu i hvada utibti sem var.
Margyvislegir nyir pjonustupettir komu fram, beedi fyrir einstaklinga og fyrirtaeki.
Vidskipti med gjaldeyri og samskipti vid erlenda adila sem adur voru mjog takmorkud

voru opnud upp & gatt.

bad er ekki einungis ad ny taekni hafi breytt 6llum vinnubrégdum sem aftur kdlludu a
breytt skipulag, heldur hafa bankarnir gengid i gegnum stérar og miklar sameiningar. A
arinu 1989 voru 45 bankar, sj6dir og fjarmalastofnanir i landinu, 15 arum sidar hafdi peim
faekkad i 27. Pessar faekkanir komu allar til vegna samruna, utan ein'. Bankarnir bia pvi

a0 mikilli reynslu af innleidingu breytinga.

Addragandi og akvardanataka vardandi einstakar sameiningar fjdrmalastofnanna virdist
hafa vera nokkud 6likur. Pad var einnig mismunur & pvi hvernig paer bar ad og hverjir
voru ,,personur og leikendur®. Pad tok mjog mis langan tima ad taka endanlega akvoroun
um samruna og eins var mis langur timi tekinn i ad innleida sameiningarnar og adferdir

vid pad olikar.

Fyrir utan augljosa hagredingu med samruna smerri banka og fjarmalastofnana var
hvatinn ekki sist s4, ad med pvi ad atvinnulifid hafdi eflst mjog, pa rédu minni bankar
hreinlega ekki vid ad hafa sterri fyrirteki i vioskiptum. Fyrirteeki gatu pvi vaxid banka
sinum yfir h6fud. Morg deemi voru um slikt. [ peim tilfellum gat banki verid mikill hemill
a frekari voxt og vidgang fyrirtekja. Hagsmunaadilar og ymsir stjornmalamenn koélludu
eftir oflugra bankakerfi sem gati pjonustad og stutt atvinnulifid, stért og smatt.

Augljosasta svarid var sameining bankastofnana.

' Framkvamdasjodur var lagdur nidur 1998, sja Vidauka I
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bad hlytur ad teljast mikilvaegt fyrir bankastofnanir sem og onnur fyrirtaeki ad stjornun
mikilla breytinga og innleiding peirra takist vel. Par eru mikil veromeeti i hafi fyrir
fyrirtekid, starfsmenn eigendur og vidskiptamenn. Badi fjarhagsleg veromati en einnig

ordstir og traverdugleiki.

Hoéfundur fylgdist med pessum breytingum alengdar, en i umhverfi sem syndi pessum
malum ahuga. Storf, verkefni og adsetur skopudu e.t.v. meiri naleegd en almenningur
hafdi. Sem starfsmadur Kauppings 1988 — 1990, bankaradsmadur i Landsbanka {slands
1990-1993, bankaradsmadur i Sedlabanka Islands 1994 -1998 og nokkud virkur
varamaour i Sedlabankanum riflega tvo ar par a eftir hafdi hofundur agata yfirsyn. Einnig
gaf pad ahugaverda syn 4 tilurd Fjarfestingabanka atvinnulifsins ad hafa i nokkur ar haft
skrifstofuadstodu hja Félagi islenskra idnrekenda (FiI), en hofundur var pa
framkvemdastjori Félags vinnuvélacigenda sem leigdi par adstodu og fékk ymsa
pjonustu. I daglegu spjalli og 4 sameiginlegri kaffistofu for ekki leynt s mikli 4hugi sem

var innan FiI 4 samruna fjarfestingalanasjodanna og stofnunar nys fjarfestingabanka.

Ahugi 4 rannsoknarverkefninu kviknadi pegar sameining 4 {slandsbanka og Fjarfestinga-
banka atvinnulifsins (FBA) st6d yfir arid 2000. [slandsbanki vard til vid sameiningu
fjogurra banka 1990 og FBA vard til vid sameiningu fjogurra sj6da 1998. Vid sameiningu
peirra tveggja var liklega saman komin 4 einum stad hvad mest reynsla hér 4 landi af

samruna og innleidinga 4 storum breytingum.

bad var pvi 4kaflega freistandi ad leita i pennan reynslubrunn og afla sér pekkingar,
skoda akvardanatoku, framvindu, hlutverk og hvad heppnadist vel og hvad sidur.

Heimildar var leitad til ad f4 ad framkvaema rannsokn hja bankanum og fékkst hin.

begar rannsoknin for fram var hofundur framkvemdastjori hja Verkstjorasambandi

fslands og hafdi fengid ahuga 4 sérstakri stodu millistjornenda.

Umfj6llun freedimanna um millistjérnendur hefur verid vaxandi & sidustu arum. Lengst af
hefur hin pé verid mun minni en um &0stu stjornendur. Peir sem fjolludu um adstu
stjornendur attu pad til, sumir hverjir, ad visa til millistjérnenda & neikvedum nétum og
telja pa jafnvel hindra breytingar og frampréun i fyrirtaekjum. Einhverjir peirra héldu ad
starf millistjérnandans yrdi Oparft og yrdi leyst med upplysingateekni sem gerir a&dstu
stjornendum kleift ad hafa millilidalaus samskipti um alla skipulagsheildina (Ireland,

1992). Adrir sja millistjornendur sem akveodna lykiladila sem hafi pa yfirsyn og tengingar
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sem geri peim fart ad midla upplysingum og sja til pess ad stefna og hugmyndir verdi ad

veruleika (Henry Mintzberg, 1996). Pad er spennandi ad skoda hvorir hafa rétt fyrir sér.

Rottekar breytingar ganga idulega illa og innleiding peirra mistekst ad einhverju leyti i
meirihluta tilfella samkvamt reynslu John P. Kotter (1995). Fleiri hafa ordid til ad taka
undir med honum og taka jafnvel dypra i arinni. Sama hefur einnig verid sagt um samruna

b6 ad hlutfall g6ds arangurs vid samruna virdist haerri en vid rottaekar breytingar almennt.

Arangur fjarmalafyrirtaekja vid samruna, er p6 betri en almennt gerist, samkvaemt pvi sem
Aiello og Watkins (2000) segja. G6d reynsla er einnig af samrunum banka & Islandi
samkvamt pvi sem Tryggvi Palsson® sagdi i fyrirlestri i Sedlabankanum 16. desember
2004. Bankamenn virdast pvi kunna betur til verka en almennt gerist pegar kemur ad
innleida storar breytingar og samruna. bad er pvi einkar frodlegt ad skoda hvernig peir

bera sig ad til ad nd svo godum arangri.

bad er von min ad ritgerd pessi upplysi pau mal a.m.k. ad hluta og geti ordid peim til

studnings sem @tla sér ad fara i rotttaekar breytingar 4 fyrirteeki eda samruna.

Meginmarkmid rannsoknarinnar er ad kanna hver er addragandi samruna, hvernig hann er
framkvemdur og hverjir eru ,,persoénur og leikendur* i peim leik. Sérstaklega er horft eftir
hlutverki millistjérnenda i samrunanum. Einnig er skodad hvad tokst vel og hvad midur

vid framkvemd samrunans.
Til ad leita svara vid pessu voru eftirfarandi rannséknarspurningar lagdar til grundvallar:

1. Hver var addragandinn ad sameiningu bankanna, gerdist pad a svipadan hatt i
6l1 prju skiptin, hverjir foru med ,,adalhlutverkin® og hverjir toku akvordun um
a0 sameina?

2. Hverjir voru helstu patttakendur i motun sameiningaferilsins og 4 hvada stigi
koma millistjornendur ad breytingaferlinu sem felst i samruna og hvernig?

3. Hvert var hlutverk millistjornenda vid stjornun pessarar miklu breytingar vid
samruna {slandsbanka og FBA?

4. Hver voru pau atridi sem voru best og verst heppnudu vid sameininguna og
hvad hefdi matt gera betur, ad mati vidomalenda, og voru pessi atridi a

abyrgdasvidi millistjérnenda?

* Tryggvi Palsson er hagfraedingur ad mennt og radgjafi bankastjornar Sedlabanka fslands fra
arinu 2000. Tryggvi hefur fjolbreytta reynslu af stjornun i fjarmalastofnunm.
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Gagnadflun hofst arid 2001 pa var aflad gagna med pvi ad skoda fréttir um
sameiningarnar prjar, addraganda peirra og skodanir patttakenda. Pau gbgn voru neer
eingdngu sott 1 dagblod og adallega Morgunbladid. Tveimur arum eftir samrunann voru
viotdl tekin vid fjolmarga stjérnendur i bankanum & 6llum stjornendastigum. Pad var mat
rannsakanda ad pad veri heppilegra ad nokkur timi 1idi frd samrunanum pannig ad rykid
veeri farid a0 setjast og tilfinningar ad réast. Liklegt vaeri ad pa hefou viomelendur einnig
00last betri yfirsyn. Vidmalendur voru valdir 0t fra stodu sinni hja bankanum og fusleika
til ad taka patt i rannsd6kninni. Vidtolin voru 61l tekin upp 4 band og svo slegin inn 1 tolvu.
Sidan leid langur timi og 1a verkefnid i dvala af ymsum astedum i nokkur ar. Nu hefur
pradurinn verid tekinn upp ad nyju og er pad skodun hofundar ad sa lerdomur sem draga

ma af rannsokninni s¢ éskertur og enn i fullu gildi pratt fyrir pann tima sem lidinn er.

Rannsoknarverkefnid er byggt pannig upp ad pvi er skipt i tvo hluta. T fyrri hlutanum eru
prir kaflar um fraedilegt efni. I fyrsta kaflanum sem er annar kafli ritgerdarinnar er fjallad
um breytingar. [ pridja kafla er skodad efni um peer miklu breytingar sem samrunar eru. {
fjorda kaflanum er fjallad um millistjornendur i miklum breytingum. Seinni hluti hefst &
fimmta kafla sem fjallar um rannséknaradferdina. Sjotti kaflinn er priskiptur og fjallar um
addraganda hinna priggja sameininga banka og sjoda sem myndudu ad lokum
fslandsbanka FBA. Hann er sogulegs edlis, byggdur upp eins og annall. { honum er studst
vid ritadar heimildir. Sjoundi kaflinn fjallar um framkvaemd og reynslu af samruna. Hann
er i fjorum undirk6flum sem allir byggja fyrst og fremst 4 vidtélum sem heimildum um
efnid. Fyrsti undirkaflinn fjallar um reynslu og upplifun folks af fyrri samrunum. Annar
undirkafli fjallar um megin hugmyndir ad framkvaemd samruna Islandsbanka FBA. bridji
undirkafli fjallar um millistjornendur og hlutverk peirra i peim samruna og i fjorda
undirkafla er farid yfir pad sem vidmelendur telja best og verst heppnad vid samrunann.
Attundi kaflinn er umradukafli par sem rannsoknarnidurstddur eru dregnar saman og

greint er fra hugleidingum rannsakanda i tengslum vid peer.

13



I. Hluti: Fraeodileg umfjollun

2 Rottakar breytingar

Allt er breytingum undirorpid og pad eina drugga i lifinu er ad ekkert verour obreytt ad eilifu.
Fyrirteeki og skipulagsheildir purfa sifellt ad fast vio breytingar, stodugt vid smabreytingar en
60ru hvoru vid per sterri. Jafnvel pau sem vilja traudla breyta mata nyrri tekni, ytra
umhverfi peirra breytist stodugt og gerir nyjar og breyttar krofur. Pvi hefur verid haldid fram
a0 fyrir skipulagsheildir (hér einnig kallad fyrirteeki) sé pad spurning um ad breyta eda
komast i prot. P6 ad bent hafi verid 4 ad pad geti einnig endad med pvi ad fyrirtaekid breytist
og fari 1 prot. bad er oft 1atid liggja ad pvi ad 1 nidurstada breytinga sé spurning upp 4 lif eda

dauda skipulagsheildarinnar. Pad er pvi betra ad vanda til verka.

2.1 Breytingar med augum fraedimanna

Samkvemt pvi sem kemur fram hja ymsum fredimonnum sem fjalla um réttaekar
breytingar skipulagsheilda pa virdist mikill fjoldi peirra mistakast. John P. Kotter (1995)
segir ad reynsla hans af athugunum & yfir 100 meirihattar breytingum hja jathmdérgum
skipulagsheildum leidi i ljos ad faar slikar hafa heppnast mjog vel. Faar hafa misheppnast
algjorlega. Flestar eru einhversstadar par 4 milli, p6 med sterkari tilhneigingu til lakari
arangurs en hins betri. Adrir vilja meina ad mjég hatt hlutfall stérra breytinga mistakist.
Paul Strebel (1996) visar 1 énafngreint leidandi rannsoknarfyrirteeki og segir ad innan vid
helmingur breytinga heppnist, hann betir sidan vid ad sumir haldi pvi fram ad likur & ad
godur arangur naist, geti verid allt nidur i 20%. { formala ad bok sinni segja Herold og
Fedor (2008) ad flestar aatlanir um 4rangur meti pad svo ad innan vid 20% af
skipulagsbreytingum fyrirtekja heppnist virkilega vel. I 6drum kafla segja peir ad milli
67% og 80% allra breytinga adgerda, storra og smarra misheppnist. Peir visa i McKinsey
radgjafafyrirteekio sem komst ad peirri nidurstodu ad 58% breytinga nai ekki peim arangri
sem ad var stefnt og 20% sem nddi1 minna en einum pridja vaents arangurs. Peter Senge og
fleiri (1999) segja a0 flestar breytingatilraunir misheppnist eda um 70% og visa i tver

rannsoknir, Arthurs D. Little og McKinsey & fleiri. Einnig visar Senge 1 Kotter og
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Strebel. Pad virdist pvi aldeilis vera ad leggja upp med storminn i fangid ad fara ut i

vidamiklar breytingar.

Stor hluti boka og rita um breytingar fjalla um framkvamd breytinga eda ,,HVERNIG®,
stadid s¢ ad breytingum. Mun farri fjalla um undirbuning breytinga, eda hvernig sé

heppilegt ad vinna ad nidurstodu um pad ,,HVAD* eigi ad gera (Herold & Fedor, 2008).

Herold og Fedor benda einnig 4 pad ad breytingar séu flokin mal og vandamalin alltaf
stadbundin. bad s¢ pvi ekki hagt ad taka tilbtina forskrift, hvort sem hun sé 5, 7 eda 8 skrefa
og nota hana sem taki til breytinga. Pad sé fraleitt ad hugsa sér ad sama adferd gagnist 6llum.
Ad ndkvemlega sama adferd dugi hvort sem verkefnid er stort eda smatt, unnid af vonum eda
ovonum, folki med pekkingu eda an hennar. beir segja ad breytingastjornunarferlid med
Ollum sinum skrefum muni ekki tryggja arangur ef undirbiningurinn er ekki negur og med
nakvemri greiningu. Skortur 4 undirbuningi og greiningu 4 vandanum, adstedum og
gerendum geti skyrt margar misheppnadar breytingar. Greina purfi hvad pad sé ndkvaemlega
sem parfnast breytinga t.d adlogun eda taeknilegar breytingar. Greina parf lykilgerendur, pa
sem veita forystu og hina sem eru fylgjendur peirra. Greina parf umhverfid vel, menningu og
hefdir skipulagsheildarinnar, sdguna og ymsa stjornendur. Folk parf ad vera opid fyrir pvi ad
vid slikt mat og yfirferd purfi ad endurskoda einhverja petti t.d. hverjir koma ad breytingunni,
hvernig hun er framkvaemd eda jafnvel hvort pessi tiltekna breyting henti yfirleitt, ad betur

athuguou mali.

2.2 Hvad eru breytingar?

Breytingar eru mis vidamiklar. begar fjallad er um breytingar i stjornunarfredunum er
ekki verid ad visa til hinna smau breytinga sem seytla fram i hinu daglega lifi, par sem
smaar tekniumbatur koma til og minni hattar lagferingar 4 vinnubrogdum. Slikt fellur

ekki undir breytingastjornun.

bad er hins vegar talad um breytingar sem skipta ma i tvo flokka sem smarri breytingar

(eda adlogun) og miklar breytingar.

bad er asteda til ad leita ad nanari skilgreiningum & breytingum. Herold og Fedor (2008)

(i preface xiii) segja:

,Vi0 notum ordid breytingar eda breytingar & skipulagsheild um kréfur sem
gerdar eru til skipulagsheildar eda hluta hennar sem krefst verulegra fravika
fra ntgildandi venjum folks og ad arangurinn velti & studningi peirra sem
fyrir peim verda.*
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Breytingar geta verid frd minnihattar eda haegfara breytingum, t.d. lagferingar a
vandamali, eda gaedaumbaetur. Til meirihattar, réttekra breytinga teljast t.d. varanleg
nyjung eda nyskopun, t.d. & afurd, &4 vinnuskipulagi og vinnuferlum, a stadsetningu a

markadi, & hugmyndafredi og vidmidum eda samruni skipulagsheilda.

2.3  Hverju parf a0 breyta?

begar vandamal uppgoétvast vilja menn gjarnan bregdast vid pvi og leysa vandann. Peir
@ttu pa ad varast ad stokkva a fyrstu hugmynd sem upp kemur hvort sem hun er i tisku
eda hljémar bara vel. ba parf frekar ad staldra vid og meta adstedur. Pad mun sidan
radast af peirri stefnumdrkun sem menn telja ad unnid sé eftir og vidskiptalegu mikilvaegi
hvernig vandamalid og lausn pess er metin. Breytingin parf pvi ad falla vel ad
framtidarsyn fyrirtaekisins og adlagast pvi vel, vera framkvamanleg med peim bjérgum
sem eru 1 bodi og skila arangri sem leidir til betri framtidar en ella hefdi verid. (Drucker

P. F., 2004).

Herold og Fedor segja a0 akvordun um hverju eigi ad breyta radist oft af akvedinni
skammsyni. Umhverfid, baodi ytra og innra sé ekki tekid nagjanlega vel inn i myndina.
Einnig skipti verulegu mali hver eigi ad framkvema breytingarnar. Personuleg tulkun
stjornenda hefur sterk ahrif 4 val 4 pvi hverju skuli breytt, par hafa einnig ahrif: persénulegar
kenningar, sjalfsalit, personuleg markmid, personulegar hvatir og personuleiki stjornenda. En

alltaf er lika komid aftur og aftur ad pvi hverju eigi ad breyta.

[ bok sinni Managing in time of great change segir Peter F. Drucker (1998) ad tilgangur
breytinga i skipulagsheildum geti verid margvislegur og pa oft um ad reda ad taka upp
verkfaeri til betri drangurs eins og ad minnka umfangid, Uthysa verkefnum, gadastjornun,
endurskipulagning ofl.p.h. Allt séu petta 6flug teeki. En pad sé spurningin um HVAD eigi ad
gera sem s€¢ ordin meginaskorun @&@0stu stjornenda, einkum hjd arangursrikum
storfyrirtekjum. Svar vid spurningunni um hvad purfi ad gera er nénast alltaf fleira en eitt, en
valid 4 ad radast af forgangsrodun og hagsmunum fyrirteekisins. Pad 4 einungis ad velja tt fra
hagsmunum fyrirteekisins og ekki reyna ad velja ut fra einhverju sem 4 ad koma eigendum,
stjornendum eda 6drum einstokum hoépum vel, pvi ef nidurstadan er god fyrir fyrirtaekio pa

skilar pad sér til allra hagsmunaadila, (Drucker, 2004).

Eins og 40ur hefur komid fram er talid ad sterstur hluti breytinga i skipulagsheildum

mistakist. Pad er pvi betra ad vanda sig pegar kemur ad pvi ad dkveda hvad eigi ad gera.
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2.4  Kostnadur vio breytingar

Kostnadur af tidum og miklum breytingum er verulegur og getur stundum ordid
gridarlegur, badi fyrir skipulagsheildina og alla pa er hafa hagsmuni af henni. Pad sem
verra er a0 eftir ad hafa bakad sér allan pennan kostnad pa gerist pad oft ad
skipulagsheildir eru sist betur settar og rétt skjogra afram eftir atakio eda eru samt sem

adur mislukkadar 4 einhvern hatt og/eda ad kostnadurinn er langt umfram avinninginn.

Ymsum adilum er kennt um misheppnadar breytingar og er pad nokkud algengt ad slikt sé
asteda uppsagna stjornenda. Fyrir utan beinan og Obeinan efnahagslegan kostnad
fyrirteekisins pad geta misheppnadar adgerdir einnig haft ahrif 4 imyndir fyrirtekja.
Breyting getur einnig haft neikvaed ahrif (ekki sidur en jadkvaed) & getu

skipulagsheildarinnar og slikt er vidbotarkostnadur.

Breytingar skipulagsheilda skapa einnig alag a starfsfolkid, stress, 6vissu med framtidina
og stodu sina, personulegur kostnadur vegna legri launa, minni vinnu eda annars. Einnig
ma nefna ad breytingarnar hafa ahrif & lifsgaedi, jafnvaegi 1 starfinu, afleidingar fyrir
starfsferil og breytingar & starfinu sjalfu. Breytingar eru alag 4 folk eins og 4dur sagdi og
polid er takmdrkud audlind. Pad fer pvi illa med starfsfolk og vinnuanda i fyrirteekjum ad

bua vid stodugar breytingar, (Herold & Fedor, 2008).

2.5 Adstzour og samhengi breytinga

Adstzdur fyrirteekja baedi innri og ytri hafa mikil ahrif 4 moguleika 4 breytingum. Ymsir
atburdir eda pettir innan skipulagsheildarinnar geta sett strik 1 reikninginn vid
breytinguna. T.d 6samhatni bonuskerfa, menningarleg atridi, 6fullnegjandi framganga,

ef adrar breytingar fara fram samtimis eda timaskortur (Buono & Bowditch, 1989, 2003).

Atburdir eda pettir utan skipulagsheildarinnar geta sett breytinguna ut af sporinu. T.d.
breytingar i efnahaglegum adstaedum, ad tapa lykilvidskiptamanni eda birgja, athafnir

samkeppnisadila, pattir vardandi vinnumarkadinn.

Mintzberg (1994 b) bendir 4 vanmattinn vid ad framfylgja datladri stefnumdtun og segir
ad fjolmargir ytri og innri paettir munu breytast pannig ad hin @tlada stefna hrekist af leid
og pannig verdi til ny og upprennandi stefna, og ad lokum framkvamd stefna. Stundum er

framkvaemd stefna lik upphaflegri fyrireetladri stefnu, stundum gjorolik, en aldrei eins.

Herold og Fedor alita ad pad hversu litid tillit s¢ tekid til innra og ytra umhverfis vid

stjornun breytinga skyri ad storum hluta hversu algengt pad er ad breytingar mistakist.
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Skooda purfi hvada pettir skipulagsheildarinnar, atburdir, adstedur, kerfi, irvinnsla eda
aorir veikleikar muni hindra eda greida fyrir breytingaferlinu. Einnig hvad er pad i ytra

umhverfi skipulagsheildarinnar sem getur greitt fyrir eda hindrad fyrirhugada breytingu.

2.6  bad skiptir mali hver stjornar breytingum

Adur en stokkid er it i framkvaemd breytinga, parf ad taka tillit til pess sem er vitad um
pa stjornendur sem eiga ad sja um framkvemd breytingarinnar segja Herold og Fedor.
Hvad er vitad um hefileika, hvatningu, sidferdisprek og barattuhug eda adrar takmarkanir
og styrkleika peirra sem atlast er til ad framkvami breytinguna. Personuleg kunnatta,
geta og haefileikar skipta parna mali eins og 1 6llum 6drum storfum. Velja parf stjornendur

breytingaverkefna mjog vel eda ad snida verkefnid ad stodu peirra og getu.

begar breyting tekst illa, eda alls ekki, er pad oft tilgreint sem skyring ad leidtoginn hafi
ekki radid vid verkefnid. Ymis atridi eru tilgreind t.d. ad stjornandi naut ekki trausts,
hafdi ekki studning peirra sem toku patt, syndi ekki studning, tapadi ahuganum 4 midri

leid, eda skorti mikilvaga haefileika (Herold & Fedor, 2008).

Fleirum er einnig kennt um er illa tekst til. P4 er stundum nefnd 1éleg adlogun af halfu
peirra sem @tlad var ad breyta vinnubrogdum sinum. Atferli peirra og t.d. skortur a
haefileikum, skortur & hvatningu, prjosk andstada, preyta a4 breytingum. bad getur alveg
eins verid tilfellid ad parna strandi 4 folki sem sér mata vel ad hugmyndin gengur ekki

upp i praxis, eda pjonar ekki markmidunum, leysir ekki vandann.

Ad mati Rosabeth Moss Kanter (1984) mun fjarfesting i folki med langtima avinning i
huga tengjast vilja folks til ad taka frumkvaedi i breytingum pegar um jakvada breytingu

er ad reda. Pad mun pannig skapa framtidarmoguleika & breytingum.
Folk er ekki & moti breytingum i sjalfu sér heldur er pad 4 moéti pvi ad tapa einhverju, pad er

lika 4 moti peirri Ovissu og 00ryggi sem breytingar skapa (Heifetz og Linsky, 2002)

2.7 Hindrun, ef breytingin fellur illa a0 ,,sattmalanum”
Oft er pad nefnt ad til pess ad breyting geti verid farszl purfi hun ad falla vel ad

stefnumétun og menningu fyrirtakisins. Pad 4 einnig vid pegar horft er til starfsfolksins

Paul Strebel segir ad pratt fyrir 6likar adstaedur fyrirtaekja vid breytingar sé pad eitt

sameiginlegt atridi sem komi oft 1 veg fyrir ad breytingar takist og pad sé hversu illa par
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falla ad ,,sattmala” undirmanna og par séu millistjornendur med taldir. Ordrétt segir

Strebel, (1996, bls 87.)

»dtjornendur og starfsmenn lita breytingar 6likum augum. Badir hopar vita ad
syn og forysta knyja fram arangursrikar breytingar, en allt of fair leidtogar atta
sig a pvi 4 hvada hatt einstaklingar skuldbinda sig breytingum og framgangi
peirra. Adstu stjornendur sja breytingu sem takifaeri til ad styrkja vidskiptin
med pvi ad samstilla starfsemina og stefnumodtunina, taka faglega 6grandi
verkefni og ahattu, og ad saxkja fram & starfsferli sinum. Margir
starfsmenn, hins vegar, millistjornendur medtaldir, lita svo 4 ad breytingar séu
hvorki eftirsoknarverdar né velkomnar. ber leidi til upplausnar og séu
uppaprengjandi. baer raski jaftnvaginu.*

Strebel segir ad til pess ad briia petta bil purfa stjornendur, a4 6llum stigum, ad lita
00ruvisi 4 malin og setja sig i spor starfsmanna til ad skilja hvernig malin horfa vid peim.
Hann segir ad arangur breytinga hvili & ,sattmala” milli sérhvers starfsmanns og
fyrirteekisins. Ef fyrirhugadar breytingar stangast verulega 4 vid pennan sattmala pa muni

paer ekki né fram ad ganga nema ad breyting verdi 4 sattmalanum.

bessi personulegi sattmali saman stendur, samkvemt Strebel, af premur atridum: Hinum
formlega hluta — gjarnan skrifadur eda munnlega sampykktur — grundvollurinn ad
starfinu: Hvad er atlast til ad ég geri fyrir fyrirtaekid? Hvada hjalp mun ég fa til ad vinna
starfid? Hvernig og hven@r mun frammistada min verda metin og hver mun svérun 4
sliku mati verda? Hvad mun ég fa greitt og hvernig munu greidslur tengjast
frammistodumati minu? Hinn séalfredilegi hluti — sjalfgefin atridi, gagnkvaemar
ventingar, stydur personulega skuldbindingu vid markmid einstaklings og fyrirtakis:
Hve mikid parf ég ad leggja 4 mig i starfinu? Hvernig vidurkenningu, efnisleg umbun eda
adra personulega fullnegju mun ég fa fyrir erfidi mitt? Er umbunin pess virdi? Hinn
félagslegi hluti — Starfsmenn meta menningu fyrirtaekisins: Eru gildi min svipud annarra i
skipulagsheildinni? Hverjar eru raunverulegu reglurnar sem akvarda hver feer hvad i pessu
fyrirtaeki? Ef breytingar leida til pess ad pessar forsendur raskast lita starfsmenn & pad
sem brot 4 sattmalanum og bregdast hart vid. Samkvamt Strebel (1996) er valid pa ad
hverfa fra peirri breytingu sem raskar sattmdlanum eda ad leitast vid ad nd satt um

forsendur nys sattmala.
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2.8 Framkvamd breytinga
begar malid hefur verid metid liggur ventanlega fyrir hver priggja leida er heppilegust
vardandi breytinguna: Breyta dkvednum o6flum i adstedunum, endurskoda breytingar

hugmyndina eda framkvama breytinguna.

Ef nidurstadan hefur verid ad porf sé 4 ad breyta akvednum 6flum s.s. malefni er vardar
pad hver & ad veita breytingunum forystu og hverjir verda fylgjendur, pa parf malid ad
fara 1 nokkud endurmat. Ef nidurstadan er ad endurskoda purfi breytingarhugmyndina pa
hefst ferlid upp & nytt. Ef pad verdur hins vegar nidurstadan ad breytingin henti pa er
komid pvi ad framkvema breytinguna og pa ma skoda ymis goéd rad vid slikar

framkvaemdir.

Andrew Pettigrew og Richard Whipp (1991) eru & peirri skodun ad fimm atridi skipti
mestu mali vid framkvaemd breytinga. bPessi fimm atridi tengjast 61l hvert 6dru innbyrdis.
bau eru: Mat 4 umhverfinu, forysta vid breytinguna, samtenging stefnumoétunar og
rekstrarbreytingarinnar, mannaudurinn sem styrkur eda veikleiki, samraemi i stjornuninni
4 breytingunni. Peir segja ad engin allsherjarregla sé til um pad ad stjérna breytingum.

bvert 4 moti sé forystan mjog had umhverfi og adstedum.

Kotter (1995) hannadi vinnuferli vid breytingar og leggur 4 pad dherslu ad pessari adferd
vid framkvamd breytinga beri ad fylgja ndkvaemlega og i réttri 160. Hann setur petta ferli
reyndar fram med neikvaedum formerkjum, sem algengar og sleemar villur vid stjérnun
breytinga. Hann segir ad pad muni adeins skila erfidleikum og téfum ad sleppa ur

einstokum adgerdum.
Atta adgerdir i breytingarstjornunarferli Kotters :

1. A0 skapa naudsyn — eda porf. Mikilvagt er ad rannsaka markadinn og moguleikana
vel og velja sidan breytingu sem skilar avinningi. Ollum parf ad vera ljost ad breytingin er
bryn. bad getur verid réttleetanlegt ad ykja porfina a breytingu. Meirihluti stjornenda parf

ad vera fylgjandi breytingunni og &0sti stjornandi er lykilmadur ef arangur a ad nast.

2. A0 bua til breytingaraflido (hépinn). Setja parf saman styrihop sem hefur naegjanlegt
vald og studning til ad fylgja fram breytingunni.

3. A0 proéa framtidarsyn. Su syn & ad marka breytingunni stefnu. Mota parf

stefnumdrkun & pann hatt ad framtidarsynin raetist.
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4. A0 upplysa starfsf6lkid um framtidarsynina. Nota parf hvert tekiferi til ad kynna
hina nyju syn og hvernig henni verdur nad fram. Styrihdpurinn skapar fordeemi og kennir

nytt atferli.

5. Ao taka 4 motspyrnu og gera frekari breytingar. Fjarlaegja parf eda breyta kerfum
eda skipulagi sem grefur undan syninni. Hvetja parf til akvedinnar dirfsku og til

ohefobundinna hugmynda, athatha og framkvamda.

6. A0 bua til/na afangasigrum. Skilgreina parf og skipuleggja marktekar umbatur med
breytingunni. Framlagi starfsmanna til slikra umbdta parf ad veita athygli og
vidurkenningu. Orva parf starfsmenn til d4da og hvetja til ad fylgja syninni. R4da parf
starfsmenn, sem geta framfylgt syninni og sja til pess ad einungis slikt folk fai

stoOduhakkun.

7. A0 lysa ekKi yfir sigri of snemma (hafa uthald). Pad ma ekki hatta fyrr en verkinu
er lokid. Pad er skadlegt ad gefa i skyn ad nu sé 6llu lokid pegar svo er ekki. ba naest ekki

s arangur sem agd var stefnt.

8. A0 festa nybreytnina i menningu fyrirtaekisins. Tala parf um tengsl milli gods
arangurs fyrirtaekisins og hins nyja og breytta atferlis. Skapa parf leidtogaproun og

stoduhakkunarietlun sem er i samraemi vid nyju adferdirnar.

Hverju hinna atta atrida parf ad gefa go6dan undirbliining og tima. Hér er audvelt ad

misstiga sig 1 hverju skrefi og spilla pannig arangrinum.

bad er mikilveegt ad lera stodugt i ferlinu og ad stjérnunarhépurinn haldi vel utan um
nyja og fjolbreytta pekkingu og reynslu sem fest. bPad hjalpar einnig vid leidréttingu a
einstokum atridum sé pess porf (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth, & Smith, 1999).

Mikid frambod er af bokum, bladagreinum og fraediritum sem fjalla um breytingar.
Skiptir pad frambod tugum pusunda. Enda um mikilveegt efni ad reda sem varda mikla
hagsmuni. Breytingar og stjornun peirra eru floknar, vidamiklar og kostnadarsamar
adgerdir. Mistokin geta verid dyr og pa er oft betur heima setid en af stad farid. Hettan a
ad mistakast virdist veruleg og pvi parf ad fara gaetilega. Undirbiiningur og vandad mat 4
adstaedum eru lykilatridi. Breytingaverkefni parf eins og onnur verkefni ad snida ad getu
og moguleikum Dpeirra sem sja um framkvaemdina. Pad parf einnig ad henta i umhverfi
fyrirteekisins til skemmri og lengri tima. Til pess ad studla ad battum hag fyrirtekisins

parf breytingin einnig ad falla ad heildarstefnu fyrirtaekisins. Ahersla 4 vandadan
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undirblining breytinga 4dur en endanlega er dkvedid hverju er breytt hlytur ad skipta
miklu mali og audvelda sidan framkvamdina sjalfa eda hvernig er breytt. Pad gefur von
um betri arangur p6é ad ordum Mintzbergs (1994 b) sé ekki gleymt, um pad ad okkur beri
alltaf nokkud af leid.
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3 Samruni fyrirtaekja

Samruni fyrirtaekja er stundum af peirri steerdargradu ad fregnir af peim rata a sidur blada og i
fréttatima annarra midla. Paer fregnir hafa stundum vakid forvitni og umtal og hafa ymsir haft
skodanir 4 malunum. Enda hafa svo réttaekar breytingar sem samruni er, oft viotek ahrif, ekki
adeins innan fyrirteekisins heldur einnig & umhverfid, neytendur og samkeppnisadila. bad parf
pvi ekki ad undra ad fialla purfi um samruna fyrirteekja i logum. I samkeppnislogum

nr.44/2005, 17.gr., er skilgreining & pvi hvad telst vera samruni:

»damruni telst hafa att sér stad pegar breyting verdur & yfirrddum til

frambudar:

a. vegna samruna tveggja eda fleiri fyrirteekja eda hluta ar fyrirtekjum sem
adur storfudu sjalfsteett,

b. pegar fyrirtaki tekur yfir annad fyrirtaeki,

c. vegna pess ad einn eda fleiri adilar, sem pegar hafa yfirrdd yfir a.m.k. einu
fyrirteeki, eda eitt eda fleiri fyrirteeki nd beinum eda obeinum yfirradum, i
heild eda ad hluta, yfir einu eda fleiri fyrirteekjum til vidbotar med pvi ad
kaupa verdbréf eda eignir, med samningi eda 60rum haetti,

d. med stofnun fyrirteekis um sameiginlegt verkefni sem gegnir til frambudar
allri starfsemi sjalfsteedrar efnahagseiningar.”

Astzdur pess ad menn velja samruna fremur en ad byggja upp eigid fyrirteki eru
margvislegar. Nefna mé ad pad tekur minni tima ad kaupa inn sérpekkingu og proadar
vorur eda pjonustuframbod sem fylgir fyrirteeki 1 fullum rekstri heldur en ad skapa slikt
sjalf fra grunni. Kostnadur og ahetta af rannsoknum og préun er pa pegar lokid.
Tilfeersla inn 4 nyjan markad er einfold ef fyrirtaekid sem sameinast & er pegar sterkt &

peim markadi.

b6 ad sameining og samruni fyrirtekja virdist pannig kjorin leid til ad styrkja
skipulagsheildina og stytta sér leid i prounarvinnu, pa fer pvi fjarri ad alltaf naist s
arangur sem stefnt er ad. Pad kemur sem sagt fyrir ad veruleg vandamal koma upp og

sameinud eining verdur veikari 4 ymsan hatt heldur en paer voru adur sitt i hvoru lagi.

Boékmenntir um samruna og yfirtokur (Mergers and Acquisitions ) ( 1 pessu verki nefnt
samruni) hafa med faum undantekningum verid uppfullar af pattum sem é&kvarda
adferdina vid samrunadtlunina (Haspeslagh & Jemison, 1991, 1994) og askoranir vid ad

framkvema hina stefnumdétudu akvordun hefur verid gefin litill gaumur (Meyer, 2006).
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Hér er fyrst og fremst horft til pess hluta sameiningar sem tekur vid eftir ad dkvordun
hefur verid tekin og hin raunverulega sameining hefur tekid vio eda framkvamdin sjalf.
Fyrst parf p6 a0 skoda nokkrar gerdir samruna pvi ad paer hafa sannanlega ahrif &

framkvaemd samrunans.

3.1 Mismunandi samruni

Samruni getur verid med margvislegum hatti. Taka ma demi af storfyrirteeki med margar
deildir og fjolda utibtia og hugsa sér mismunandi samruna moguleika. Pad getur keypt birgja
og/eda sOluadila voru sinnar, med pann stefnumodtada tilgang (markmid) ad na fram
hagredingu eda Oryggi i adfongum eda solu. Pad getur keypt annad alika fyrirteeki & sama
markadi og lagt baedi saman einingu fyrir einingu og sameinad pannig ad fullu eda bara ad
hluta. Stefnumotadur tilgangur er pa ad styrkja sig & markadnum. Pad ma einnig hugsa sér ad
bad kaupi apekkt fyrirteeki 4 60rum markadi eda landsveedi og pa parf ad skoda hvort eigi ad
sameina pad alveg, bara ad hluta eda einungis yfirstjornina. Sidan er pad annar dhrifapattur
hversu fisir rddandi eigendur og yfirstjorn er til sameiningar. Stundum er um harda
andspyrnu ad reda og jafnvel hreinan fjandskap, en i 60rum tilvikum er samruni akvedinn i

mikilli eindreegni sem sameinleg akvordun. Vidmot getur verid allt parna a milli.

beir Buono og Bowditch, (1989, 2003) vilja horfa & samruna fra premur sjonarhornum: a)
Stefnumotadan tilgang samrunans; b) Hversu vinsamleg eda fjandsamleg sameiningin er og
sidan, c¢) sampetting, hversu mikill samruninn 4 a0 vera. Allar samsetningar eru mogulegar
af pessum premur pattum, 4 mynd 1. er pessu lyst. Hver hinna fimm gerda af samruna eda
yfirtoku getur verid 4 hverju sem er af hinum premur stigum vinsemdar. Sémuleidis getur

sampettingin verid mis mikil 1 hverju tilviki, hér er peim skipt 1 prji stig.

Stefnumotadur tilgangur samrunans eda markmioio

Laréttur samruni eda yfirtaka er pad pegar vidkomandi fyrirteeki framleida eina eda fleiri
vorur eda pjonustu sem eru eins eda mjog apekkar og fyrirteekin starfa landfredilega a
sama markadi. P6 ad samkeppnislog hamli slikum samruna pegar stor fyrirteki eiga i

hlut, pa er nokkud um slikt. Pannig er stefnt ad pvi a0 styrkja markadsstoou.

Lodréttur samruni eda yfirtaka kallast pad pegar viokomandi fyrirteeki sem hafa haft eda
getu haft kaupanda-seljanda vidskiptasamband fyrir samrunann. D@migert er pegar

framleidslu fyrirteki kaupir birgja og/eda so6luadila.
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Framleidslu aukandi er samruni eda yfirtaka alitin vera pegar vidkomandi fyrirteki eru
med skylda starfsemi vardandi framleidslu og/eda dreifingu en selja framleidsluvoru sem
keppir ekki beint hvor vid adra. Slikan samruna meetti einnig nefna ,,sammidja aukningu a

fjolbreytni* (concentric diversification), par til liprara ordalag finnst.

Samruni eda yfirtaka er kollud ,,markadsaukandi pegar badi fyrirtaekin framleida somu
voruna en selja hana ekki 4 somu morkudum. Pad er stigsmunur en ekki edlismunur a

framleidslu- og makads aukandi samruna og oft fin lina par a milli.

Otengdur samruni felur i sér sameiningu 4 tveimur fyrirtekjum sem eru i

grundvallaratridum 6lik og 6tengd.

3.2  Vinsamlegur eda fjandsamlegur samruni

Viomoét eda andrumsloft vid samrunann (vinsamlegt — fjandsamlegt) getur verid
mismunandi eftir pvi hvernig hann ber ad. Var t.d. hord andstada gegn samrunanum i
O00ru fyrirtekinu eda var hugmyndinni tekid fagnandi? Pad skiptir mali vardandi
vinnubrogd og hvada adferdum er beitt vid lausn vandaméla og malefni stjornenda og
starfsmanna. Mikil vinsemd og velvild gangvart samrunanum kallar & 6nnur vidbrogo og
lausnir heldur en hreinn fjandskapur. Buono og Bowditch (1989, 2003) flokkudu
vidhorfin 1 prja flokka; vinsamlegt, afskiptalaust, sem er nokkud hlutlaust (hvorki
vinsamlegt né fjandsamlegt) og sidan fjandsamlegt. Pad hefur veruleg ahrif 4 pad hvers
konar vandamal eru likleg til ad koma upp i1 framkvemd samrunans og hversu
hardneskjuleg vandamalin og lausnirnar verda, baedi vardandi skipulagsheildina og
starfsmennina. Andramsloftid og hversu vinsamlegur samruninn er, hefur einnig ahrif 4
pad hversu ,heilbrigt® andrumsloftid er i fyrirtekinu eftir samrunann (Pappanastos,
Hillman, & Cole, 1987). begar horft er til starfsmannamala og starfshaefni fyrirtaekja pa
hafa fredimenn haldid pvi fram ad olikir samrunar eda yfirtokur skili mismunandi gerdar
samvirkni og samsetningar eftir samrunann (Chatterjee, 1986). Pannig auki t.d.
vinsamlegur samruni likur 4 jakvedu viohorfi starfsmanna eftir samrunann og hafi ahrif 4

ymsa peetti 1 starfseminni.

3.2.1 Sambpeetting, hversu nain er sameiningin?
Valid & pvi hvort fyrirtekin skuli sameinud ad fullu eda bara ad hluta er ein af
mikilvegustu stefnudkvordunum i samrunaferlinu (Pablo, 1994; Zollo & Singh, 2004).

Spurningin er hversu umfangsmikill samruninn eigi ad vera. Er verid ad sameina allar
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deildir og einingar, eda adeins hluta peirra? Er jafnvel adeins verid ad sameina eda taka

yfir &dstu stjorn eda fjarmalin?

Ef teknar eru skapandi sjalfstedar einingar, sem stadid hafa sig mjog vel og per settar
undir midstyringu getur pad oft dregid ir peim allan matt. A svipadan hatt getur pad verid
skadlegt ad taka einingu sem hefur haft mikinn studning af 60rum og gera skyndilega
alveg sjalfsteda. bannig getur of mikill eda of litill samruni leitt til pess ad avinningur

naest ekki, eda pad sem verra er, pad getur jafnvel gefid neikvaeda nidurstdoou.

b6 ad pad séu til umtalsverdar rannsoknir a pattum sem akvarda valid 4
sameiningaradferdinni, pa skortir 4 ad fjallad sé nagilega um pad hvernig fyrirtaekid er
gert starfshaeft eftir sameininguna (Meyer, 2006). Sampattingar adferdin er i samrami

vi0 pad hversu mikill samruninn & ad verda. (Pablo, 1994; Zollo & Singh, 2004)

Haspeslag og Jemison (1994) segja ad valid um honnun samrunaferilsins styrist af
tveimur pattum, annars vegar pvi hversu mikilveg porfin fyrir gagnkvaem vixltengsl milli

fyrirteekjanna er og hins vegar porfinni fyrir sjalfsforradi skipulagsheildanna.

Undirliggjandi 1 pessum tveimur pattum eru sampettingin og adgreining eda sérhafing
sem verda tvo meginatridi vid urvinnslu og val 4 honnun skipulagsheildanna (Lawrence

& Lorsch, 1967a, 1967b).

Stundum er pad pannig pegar fyrirteki eru keypt, eda dkvedid er ad sameina fyrirtaeki &
sama markadi med samslags voru, ad valid er a0 halda peim nokkud adskildum og lata
pau halda sérkennum sinum. Sem demi ma nefna Bonus og Hagkaup sem eru pekktar
verslanir hér 4 landi i eigu somu adila med sameiginlegar stoddeildir. Slikt er kallad larétt
adgreining i samruna og visar pannig til pess ad fyrirtekin sem sameina 4, séu vardveittar
Obreyttar afram, med eigin stefnu og sérkenni. bad fylgir pvi p6 dkvedin aheetta ad
vidhalda 6breyttum stefnumidum undireininganna, par sem par geta i sjalfstedi sinu

markad sér stefnu sem stangast 4 vid stefnumdrkun eigendanna.

Full sampetting stefnir hinsvegar &4 pad ad nd fram fullri samvinnu, samstillingu,

samhafingu og tjaskiptum milli hinna sameinudu adila.

Ef samruni er hins vegar latinn ganga of langt 1 att til midstyringar 4 starfsemi eininganna,
tekur yfirstjornin pa dhaettu ad stjornendur og starfsmenn geti tapad frumkvadi og hvata
og upplifad glatad sjalfstedi, lengri bodleidir og firringu. Fjarlegdin fra vidskiptavininum
getur pa einnig aukist (Barney & Hesterly, 2006; Nahavandi & Malekezadeh, 1988).
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3.3  Hyver er arangur samruna eda yfirtoku

[ ymsum rannsoknum, hafa fraeedimenn séd ad samruni verdur ekki alltaf til pess ad auka
verdmati fyrirteekja, hvort sem litid var til skemmri tima, eda ad drangurinn er metinn til
lengri tima litid (Agrawal, Jaffe, & Mandelker, 1992; Asquith, 1983; Loderer & Matrin,
1992). Oft reyndist nidurstadan verda st ad vid samrunan ryrnadi verdgildi pess fyrirtekis
sem yfirtok (King, Dalton, Daily, & Covin, 2004) og einnig kom oft i 1j6s ad samruninn

leiddi af sér hverfulan markadsavinning (Pablo, Sitkin, & Jemison, 1996).

Byggjendur vidskiptastorvelda hafa sidustu aratugi i vaxandi mali bundid vonir sinar vid
stekkun skipulagsheilda med sameiningu og yfirtoku. Margir eigendur og
yfirstjornendur, virdast ofmeta ventanlegan 4vinning af slikri samtvinnun
skipulagsheilda og hversu audveldlega peir nai gooum arangri. Pad er t.d. oft gert rad fyrir
pvi ad sameinud fyrirtaeki muni auka markadshluta sinn, laekka hraefniskostnad og 6vissu
med 160réttri sampettingu, og auka framleidslugetu med péttingu og samdraetti 4
heildarfj6lda starfsmanna. (Buono & Bowditch, 1989, 2003). Pratt fyrir ad fyrirhugadir
samrunar virdist hafa hagsteda stefnumoétun, gott fjarhagslegt utlit, oghafa fengid
jékvaeda hagkvaemnisathugun, gefa rannsoknir pad til kynna ad samrunar hafi minna en
helmings likur 4 pvi ad skila arangri (Pritchett P. , 1985). Petta er reyndar heldur heerra
hlutfall arangurs heldur en gildir almennt um breytingar. En par sem samrunar eru oftast
mjog stor breyting pa geta mistok & pessu svidi haft 1 for med sér toluverdan kostnad og
opaegindi, svo ekki s¢ meira sagt. Pad er kaldhaedni, segja Ashkenas og Francis (2000) og
vitna i fjarfestingabankann J.P. Morgan, ad fyrirteeki i heiminum eyddu $3,3 trilljonum i
sameiningu og yfirtokur & arinu 1999, fullum 32% meira en varid var til peirra 1998. bPau
segja pad pyda pad ad fyrirteekjum hafi mistekist ad fa pau verdmaeti sem pau ventu af
hvorki meira né minna en $1,6 trilljona fjarfestingu. Pad er sannarlega dyr kaldhadni

(Ashkenas & Francis, 2000).

bratt fyrir ad ymsir hafi fengid nokkra reynslu 4 svidi sameininga pa getur framkvaemdin
4 samrunanum eftir sameininguna verid mjog erfid. Jafnvel fyrirteeki sem bua ad reynslu
geta eins og adrir lent 1 pvi, ad innan tveggja ara reynast margar sameiningar leida til
eignaryrnunar. (Buono & Bowditch, 1989, 2003). Rannsoknir syna ad po ad fyrirtaeki
geti tileinkad sér einhvern leerdom af sameiningaradgerdum pa virdast &dstu stjornendur
yfirleitt lata pad bregdast ad lera af reynslu fyrri samruna og sameininga. (Haspeslagh &

Jemison, 1987). Markadurinn virdist pé kunna ad meta reynslu og pekkingu stjérnenda
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par sem brottfor peirra fra yfirteknum fyrirtekjum hafa synt neikvaed ahrif & samrunann

(Cannella & Hambrick, 1993)

[ timaritinu Business Week (Do Mergers Really Work?, 1985 (June 3)) kemur fram ad af

heildinni gengur einn af hverjum premur samrunum til baka.

bad er mikilvegt ad gaeta ad pvi og gleyma pvi ekki, ad vissulega melist oft gdodur
arangur i samrunum, hja ymsum hépum, badi i magni og gedum og einnig ad pad er
agreiningur um pad hvad telst vera arangursrikur samruni og yfirtaka (Lubatkin &

Shrieves, 1986; Pritchett, 1985).

3.4 Fjarmalageirinn virdist glansa i gegnum samruna

bad er nokkud dokk mynd sem hér er dregin af arangri samruna, samkvemt pvi sem
freedimenn segja en pad virdast vera markverdar undantekningar par 4. Einn hopur, eda
fjarfestar 1 fljarmalageiranum, virdist skera sig Gr med godan arangur. bvi samkvamt pvi sem
Aiello og Watkins (2000) segja pa gilda frasagnir um slakan arangur ekki um kaupendur i
fjarmalageiranum. beir segja rannsokn hafa synt ad 80% pessara adila hafi ndd peim
fjarhagslega arangri sem a0 var stefnt eda betri. Skyringuna telja peir felast i olikum
vidhorfum og adferdum vid samrunann, alveg fra byrjun. Peir segja ad 4 medan adrir setji
undir sig hausinn og leggi & brattann, bjodi litid, gefi litid eftir og sjai hvad faest. ba liti
fjarfestar 1 fjarmalageiranum, og adrir peir sem na godum 4&rangri, svo 4 ad um
kjarnastarfsemi fyrirtaekja peirra sé ad raeda. Peir nalgast vidfangsefnid af nemi og med vel
préudum adferdum. beir syna sveigjanleika pegar malum vindur fram. Peir vanda sig vid ad
velja og samraema mismunandi patttakendur 1 gegnum alla framkvaemdina. Pad er nidurstada

Aiello og Watkins (2000) ad pad sé pessi adgat og fyrirhofn sem skapi pennan goda arangur.

3.5 Reyndir menn reyna aftur

Almennt gerum vid rad fyrir ad reynsla skili betri arangri heldur en ef um reynsluleysi vaeri ad
reeda. Eftir reynslu stjornenda af samruna vaknar pa vilji 4 ny til ad reyna sig aftur? Fredimenn
eru forvitnir um betta atridi og nokkrir peirra hafa rannsakad sérstaklega pau ahrif sem reynsla
stjornenda af samruna hefur 4 dkvardanir um frekari samruna. Samruni er pa fyrirtaks deemi um
leerdomsferli skipulagsheildarinnar, afimarkad umfangsmikid tilvik. Nidurstadan er su ad pad
eru jakvaed tengsl og auknar likur 4 nyjum samruna, tiltdlulega skommu eftir pann fyrri
(Halebian, Kim, & Rajagopalan, 2006) sérstaklega ef vel hefur verid umbunad fyrir géoa

frammistoou. Finnig virdist liklegast ad um samskonar samruna yrdi ad raeda ad nyju (t.d.
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laréttan eda l60réttan) og ad sama skapi Oliklegra ad 6Oruvisi samruni komi til (Yang &
Hyland, 2006). Pad eru hins vegar misvisandi nidurstédur um pad hvort ad reynsla af samruna
skili betri arangri i sidari tilraunum, en almennt gerist, par er pé adeins munur milli

atvinnugreina (Barkema & Schijven, 2008).

Menn hafa mismunandi skodanir & pvi hversu hratt er @skilegt ad ganga fram vid
sameiningu fyrirteekja. Pritchett, Robinson og Clarkson, (1997) taka skyra afstodu gegn
vidteknum skodunum um hega innleidingu samrunan. beir segja ad vidhorfid hafi verid
a0 fara sér heegt, varlega og ldgmarka mistok. Pad megi ekki kaffera folk i breytingum.
AQ fara haegt og varlega hafi hljomad svo rokrétt og sanngjarnt gagnvart folkinu.
Vandamalid sé ad petta er alrangt. [ grundvallaratridum sé folki meinilla vid hega
sampattingu. Su adferd leyfir vandamalum ad grafa um sig og lati hja 1ida ad nyta sér pa
orku sem gys upp pegar samruninn hefst beir segja lika ad pad ad fara varlega i samruna
s¢ a0 fara hratt. Hradinn s¢ bandamadur. Ashkenas og Francis (2000) eru sammala pvi ad
hrada beri malum. Pau vilja lika moéta skipulag um samrunann, mynda bandalag um

félagsleg tengsl milli fyrirtaekjanna og skapa afangasigra.

3.6 Menningin i fyrirtaekjunum

Menning 1 fyrirtekjum hefur tilhneigingu til ad vera sérstok og bundin vid einstok fyrirtaeki.
Menningin er samsett Ur hugleegum og hlutlegum viddum, ahersla er 4 hefdir og venjur
asamt sameiginlegum vidhorfum og veentingum um 1ifid innan fyrirteekisins og feril pess.
Hun er 6flugur ahrifapattur 4 hegdun einstaklinga og hopa. Menning skipulagsheildarinnar
hefur &hrif 4 nanast alla peetti i starfseminni, frd samskiptum milli manna, frammistodu i
storfum, kleednadi, og til pess hverslags dkvardanir eru teknar innan fyrirtekisins. Menningin
hefur pannig einnig ahrif & reglur og verklag skipulagsheildarinnar og hvada stefnumorkun
kemur til alita (Buono & Bowditch, 1989, 2003). Menningin er peim mun sterkari sem gildin

eru fleiri sem samhljomur er um og vidhorfin eru almennari.

Menning innan fyrirteekja hefur ahrif 4 sameiningarferli og viobrogd starfsfolks vid
vandamalum sem upp koma. Vandamalin geta magnast ef um mjog 6lika menningu er ad
reda. Buono & Bowditch (1989, 2003) telja pad hins vegar misskilning ad algjor
samsvoOrun purfi ad vera milli fyrirtaekja til ad samruni geti heppnast. Peir benda 4 pad ad
4 sama hatt og pad eru mismunandi gerdir samruna, pa eru mismunandi stig moguleg af

sampaettingu menningar.
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Y firstjornir fyrirteekja hafa tekid & o6likan hatt & peim vanda sem fylgir 6likri menningu
fyrirteekja sem sameinud eru. Vidhorfin til o6likrar menningar peirra fyrirtekja sem
sameina 4, asamt akvoroun um pad hvort og hvernig menning peirra eigi ad sameinast,
endurspeglast i 6likum nidurstodum. Buono & Bowditch (1989, 2003) flokka paer i fjorar
megingerdir af menningarlegum nidurstddum en bpaer eru: Menningarleg fjolhyggja,

menningarblanda, menningarleg yfirtaka og menningarleg andspyrna..

Menningarleg fjolhyggja lysir pvi ad menning beggja sameinudu adilana hefur fengid ad
njota sin og litid er jakvaett 4 vinning pess ad sérstok menning 1 yfirteknu fyrirteeki haldi
sér. Pbvi er full heimild gefin til sjalfstjornar vardandi menningu. Pannig fer
menningarlegur breytileiki og ymsir undirhopar ad halda sér, undir sameiginlegri heildar
stefnumotun.  Menningarleg blanda: med henni er leitast vid ad skapa blondu eda
samldgun 4 menningu tveggja eda fleiri adur olikra fyrirtekja i nyja sameinada menningu.

Stundum kol1lud sameining jafningja.

Menningarleg yfirtaka: med henni er stefnt ad pvi ad breyta menningu annars fyrirtaekisins 1
samraemi vid pa menningu sem rikir i radandi fyrirteekinu i samrunanum. bPessi adferd kallar &

afgerandi forystu og lipurlega stjornun & peim menningaragreiningi sem upp mun koma.

Menningarleg andspyrna: vid sameiningar fyrirteekja getur framkvaemd samrunans leitt til
ill leysanlegs menningaragreinings sem getur m.a. lyst sér i mikilli starfsmannaveltu
stjornenda og, eda vanda i rekstri og markadsmalum. [ flestum tilfellum kemur
menningarleg andspyrna fram pegar skortir 4 skilning eda menningin faer ekki negilega
athygli 1 hinum sameinudu fyrirtekum og menn einbeita sér ad rekstrar- eda
fjarhagslegum pattum. (American, Bankers, Association, Ernst, & Whinney, 1985).

Menningaratok vid samruna geta audveldlega haft dhrif til breytinga & fyrirhugadri stefnu.

3.7 Arangur samruna rzdst af fjolmérgum pattum

A mynd 2. er synt yfirlit yfir pa patti sem hafa ahrif 4 itkomu og drangur samruna. Buono og
Bowditch (1985) toku saman 1 mynd pa peetti sem @tlad er ad lysa helstu ahrifapattum &
samrunann. Peir telja ad peir prir pattir sem mest ahrif hafi & sameiningaradferdina séu:
Tilgangur stefnudkvordunarinnar, stig vinsemdar/fjandsemi og stig 6skads samruna. Stefna
um sampattingu eftir samrunann hefur einnig veruleg ahrif, asamt adstedum i
atvinnugreininni. Thlutun tengd sampzttingunni getur haft ahrif. Sameiningaradferdin hefur
ahrif & menningu og menningararekstra, badir pessir pettir hafa ahrif 4 dkvardanir stjérnenda.

Viodhorf starfsmanna eftir samruna, menning og menningararekstrar skipulagsheildarinnar og
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akvardanir stjornenda hafa ahrif 4: hegdun eftir sameiningu, tima sem varid er 1 ymislegt sem

tengist samrunanum, radningu og endurpjalfun, takmarkada frammistodu, nyja stefnu og

starfshaetti, mannaskipti, fjarvistir og innbyrdis atok og innanhuss politik. Allir pessir peettir

hafa dhrif 4 framleidslugetu og ardsemi eftir sameiningu.

ruunSurpedures

pSusy unnpyy _|+

UUBUNIUES
e nSurpjedues

nSururotes
Inge nuosQIe
S0 elegn[sorewer |

wn eujLlg

]

3nod
ssUuRUUI S0 Qe SIQIAqUU]

msiare(y
ndryseuuey

(wmuraeydrysgia reuneidexys
¢ prueAywel 1ed®y)
Im@ysIe]s 50 BUJalS AN
BQRISTIUERL) QNYIQUINE],
unjjeldmpus So redurugey

wnueunIwes 1sISusy wos
JSOYSTWIA T IO QLILA WIDS TUUI],

nSururswes J1yo unQSey

O\ T

sQEYso SNg
+——— epuewofis

AR /

QIaJor
Iegururowes
reuurreprioysdendrys \ v/
«—————  IRnSYAIR RSUTUUSW rwospuef(y -
S0 Suruusy IepwosuiA 8N1g
Teuunuyols
n3ues[y,
UuBUNIUIRS 1O
¢ BUURLUS]IRIS JIOUQIA /
UUIUIoIS NUUIAIR
1 Q210

Heimild: Bruono og Bowditch, (1985, bls. 244)
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3.8 Mannlegur kostnaour

Kostnadur vid samruna er margvislegur svo sem synilegur kostnadur sem kemur fram og
er malanlegur i reikningunum. Annar kostnadur er ekki jafn synilegur og pvi er oft 1itid
framhja honum. Mannlegur kostnadur af samruna og yfirtokum getur verid ymislegur.
bekking og reynsla sem glatast getur einnig valdid tjoni og kostnadi. Sem demi um slikan
kostnad ma nefna kostnad sem felst i tilfinningum og vidhorfi starfsmanna. Eins og rof &
félagstengslum, lakari vinnuadstedur, minni starfsdnagja, minni skuldbinding gagnvart
fyrirteekinu og starfinu, 66ryggi i starfi, stress, kvidi og fjarvera ur starfi. Einnig ma nefna
starfsmannaveltu, rdoningu starfsmanna og pjalfun, tima sem fer i fundarh6ld og
leidbeiningar 4samt pvi ad leysa Ur agreiningi og moéta nyjar Utferslur svo fatt eitt sé nefnt

(Buono & Bowditch, 1989, 2003).
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4 A0 leida meirihattar breytingar

,vegna pess hversu breytingar eru Orar er pad vaxandi hluti starfs sérhvers
stjornanda ad na tokum 4 breytingum. Allir stjérnendur verda ad geta leitt folk
gegnum breytingar svo ad peim loknum nai fyrirtekid betri arangri.“ (Kanter,
1985, bls. 52)

An pess ad 4lag vegna rottakra breytinga komi til er dagsdaglegt starf stjornenda gjarnan
tetingslegt. Samkvemt pvi sem Henry Mintzberg (1996, 1988) segir er gildir pad
almennt um starf stjornenda ad pad er oft flokid, margpett, unnid i timaskorti og undir
alagi. Viofangsefnin eru mjog morg og fjoldi atrida krefjast skjotra trlausna. Athafnir
stjérnenda eda vinnsla & hverju verkefni, standa venjulega skamma stund i hverju tilviki,
eru brotakenndar og pad er tiltdlulega sjaldgeft ad stjornendum gefist kostur 4 lengri
vinnutérnum i sama verkefni. betta gildir nokkud svipad um 06ll stjornendastorf & 6llum
stjornendastigum. Fleiri eru peirrar skoOunar ad starf stjornenda sé¢ flokio t.d. Kotler sem
gerir p6 greinarmun & stjérnendum (stjérnun) og leidtogum (forystu) og segir pa tvaer
greinar af sama meidi athafha sem bati hvor adra upp. Hann segir ad hvor um sig hafi
sina akvednu virkni og einkenni. Badar gerdir séu naudsynlegar fyrir arangursrika
starfsemi skipulagsheilda. Stjornun sé ad fast vid fleekjur og verklag en starfshaettir hennar
séu adallega vidbrogd vid ymsum uppakomum i floknum skipulagsheildum okkar tima.
An godrar stjornunar hafa flokin fyrirtaeki tilhneigingu til ad verda svo skipulagslaus ad
pad oOgnar tilveru peirra. Forysta er hins vegar ad fast vid breytingar. Forysta styrkir
stjornun en kemur ekki i stad hennar, forysta gagnast litid ef ekki fylgir g60 stjérnun
(Kotter, 1990). Paod felst dkvedin einfoldun og heatta i pvi ad adgreina of mikid
leidtogann og stjornandann, pvi petta parf ad fara saman hjé einstaklingunum til ad géodur
arangur naist. Pad varu sannanlega mistok ad vanmeta mikilveegi godrar stjornunar

(Gosling & Mintzberg, 2003)

bPad er i vaxandi meli hlutverk stjornenda ad leida starfsmenn i gegnum adlogun ad
margvislegum breytingum i ytra umhverfi sem kalla 4 breytingar i innra starfi
fyrirteekjanna. Helsta verkefni forystumanns i slikri stodu er ad virkja starfsfolk vida um
fyrirtaekid til ad koma 4 edlilegri adlogun peirrar breytingar sem stefnt var ad (Heifetz &
Laurie, 1997). Leidtogar hafa fengid mikla athygli i stjornunarfredum hinna sidari

aratuga. bad hefur einnig stundum matt skilja af fréttum og bladagreinum ad arangur og
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afkoma fyrirteekja og heilla fyrirteekja samsteypa sé¢ undir forystu eins manns komid. Laun
og umbun slikra ,,ofurmanna“ hafa lika verid i samremi vi0 petta mat. En ef starfi
leidtogans i fyrirteekinu er likt vid knattspyrnupjalfara pa ma leida likur ad pvi ad hversu
g60ur sem pjalfarinn er verdi arangurinn aldrei betri en sd sem lidi0 gefur tilefni til. bratt
fyrir allt er pad 11010 sem stendur i barattunni, ekki pjalfarinn, p6 ad hvatning og gddar

leidbeiningar efli jafnan barattuprekio.

Hlutverk stjornenda geta verid tulkud med margvislegum hatti og margir fredimenn hafa
sett fram nidurstodur sinar um pad hvada pettir einkenni helst storf stjornenda. Hér er
sérstaklega horft til hinna tiu megin hlutverka stjornenda sem Mintzberg (1975) tilgreinir,

sja mynd & bls 35.

Mintzberg minnir & ad stjornandinn gengur ekki inn i stjérnunarhlutverkid sem autt blad.
Hann er métadur af uppeldi sinu, upplifun, reynslu, menntun, vidhorfum og lifsgildum.
Personuleikinn skiptir lika mali. Skyrleiki stefnumotunar skipulagsheildarinnar og hversu
mikid vald er framselt til stjornandans hefur ahrif 4 stjornunarstilinn sem aftur hefur ahrif
a hvernig akvardanir stjornandinn tekur. Ad mati Mintzbergs (1994 a) métast stjoérnun Ut
fra premur stigum; Ut fra upplysingum, i gegnum folk og med stjornun athafna
(upplysingastig, samstarfsstig og adgerdastig). Stjornandinn tekur vid upplysingum og
notar per til ad taka dkvardanir allt eftir sinum stjornunarstil. Stjornandinn kemur einnig
med eigin gildi, reynslu, pekkingu, starfshaefni og fyrirmyndir sem hafa jafnframt 4hrif 4
stjornunarstil hans. A hvada svidi stjornandi kys ad stjorna dkvedinni adgerd segir til um
hvada ahrif stjornandinn hefur 4 endanlega itkomu og par med um stig valddreifingar i
tiltekinni &akvordun. Mintzberg leggur aherslu 4 ad ekki sé¢ hagt ad alhefa um edli
stjornendastarfsins; mismunandi stjérnunarstilar henta mismunandi skipulagsheildum,
mismunandi adstedum og mismunandi hopum starfsfolks. A upplysingastigi talar
Mintzberg um tvo hlutverk; samskipti og stjornun. Stjérnandinn leggur fram upplysingar
sem millistjornendur og undirmenn nota sidan sér til leidbeiningar um framkvemd
verksins. A samstarfsstigi hefur hann samskipti vid samstarfsmenn eda undirmenn um
framkvaeemd verksins og getur pvi haft dhrif med munnlegum Ileidbeiningum og
fyrirmaelum. A adgerdastigi hefur stjornandinn bein ahrif 4 framkvamdina, p.e. tekur patt
i henni. Samkvemt Mintzberg getur stjornun ekki verid eingdngu 4 einni eda tveimur af
pessum viddum, hun parf ad vera samspil allra priggja, i mismunandi hlutfollum eftir edli
stjornanda og fyrirtekis (Mintzberg, 1994). Hann segir einnig ad petta sama gildi

gagnvart stjornendum 4 6llum prepum og i 6likum stjérnendastorfum.
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e Formlegur
yfirmadur

e Leidtogi
e Sambond/ tengsl

Samskipti

-

e \akta
e Utbreida
e Talsmadur

Formlegt yfirvald

Upplysingar

Frumkvodull

Taka a agreiningi
Radstofun bjarga
Samningamadur

Akvordunartaka
/athafnir

Mynd pessi byggist 4 hugmyndum Mintzbergs (1975) um hin tiu helstu hlutverk stjornandans.’
Mynd 3: Hin tiu meginhlutverk stjornenda

bad eru o6gnir i lifi stjérnanda sem leidir starfsemi i miklum breytingum, vegna pess ad
pegar forysta skiptir mali og pegar folk er leitt gegnum erfidar breytingar, pa er verid ad
Ogra pvi sem folki er keert, daglegum venjum pess, tekjum, tryggd og hugsunarhatti an
pess ad bjoda neitt i stadinn nema ovissan moguleika. Forysta stjornanda vid breytingar
felur oft 1 sér ad ganga parf lengra en stjornunarumbodio leyfir, til ad takast a4 vid

viofangsefnid (Heifetz & Linsky, 2002).

3 Hann skiptir megin stjornunaverkefnum i prennt : Samskipti, upplysingar og akvordunartoku.
begar stjornandinn sinnir samskiptum getur hann verid i premur hlutverkum: Formlegur
yfirmadur, par sem hann sinnir formlegum og félagslegum ath6fnum og kemur fram sem
taknreenn leidtogi; Leidtogi, par sem hann leidbeinir og hvetur undirmenn, velur og pjalfar
starfsmenn; Sambond/tengsl, 1 pvi hlutverki leitast stjérnandinn vid ad mynda og vidhalda
sambdndum badi innan og utan skipulagsheildarinnar. Upplysingar eru annad verkefni sem
stjornendur purfa ad sinna og hlutverkin eru einnnig prju i pvi tilfelli: Vakta, ad leita og afla
starfstengdra upplysinga; Utbreida, ad midla, breida it upplysingar til annarra innan
skipulagsheildarinnar; Talsmadur, ad midla eda utbreida upplysingum utan skipulagsheildarinnar.
Akvardanataka er pridja megin verkefni stjornandans. Stjornandinn getur verid i fjorum
hlutverkum vid akvédunartokuna: Frumkvooull, Pa attar hann sig 4 nyjum hugmyndum og
hrindir af stad umbotaverkefnum; Taka d dgreiningi, pa er glimt vid agreining eda vandamal og
allt feert til betri vegar; Radst6fun bjarga, hann akvedur hvernig bjargir eru nyttar;
Samningamadur, patttaka 1 samninga vidredum vid adrar skipulagsheildir og einstaklinga.
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4.1 Stada millistjornenda og viofangsefni

Millistjornandi er 1 nokkud sérstoku hlutverki i fyrirteekinu, hann hefur undirmenn og
hefur yfirmenn, sumir undirmanna hans eru jafnvel lika stjornendur. Stada og verkefni
millistjornenda eru ad flestu leyti apekk starfi stjornenda eins og Mintzberg (1994) lysir
peim sem hinum tiu megin hlutverkum stjornenda en ad 0d0ru leyti er stada
millistjérnenda ekki o6lik stodu annarra undirmanna eda fylgjenda, gagnvart adstu

yfirmonnum. Skilgreina mé millistjérnendur sem:

...a milli fyrsta preps og topp preps stjérnenda. Millistjornandi sampeettir
aform topp stjornandans vid pann dagsdaglega rekstrarlega raunveruleika sem
fyrsta preps stjornandinn upplifir (Ireland, 1992).

Onnur skilgreiningin er:

Millistjérnendur heyra undir stjornendur 4 efsta stjornunarstigi, p.e. forstjora
og framkvamdastjora en eru yfirmenn annarra starfsmanna og peirra sem
styra verkefnum og starfsemi i framlinunni sem matir vidskiptavinunum
(Ireland, 1992; Staehle og Schirmer, 1992; Franzén, 2004).

barna ber litid 4 milli um stadsetningu millistjornandans i valdakerfinu en fyrri
skilgreiningin kemur inn 4 verkefni millistjornenda og hin sidari utlistar stéou peirra og
skyrir meira vardandi undirmenn. Stada millistjornenda redst sidan i raun af skipulagi i
einstokum fyrirtekjum. Stoour millistjornenda geta borid margvisleg heiti.
Millistjornendur i fyrirteekjum, sem gjarnan byggja 4 ,,flotu” skipulagi og hopastarfi, hafa
forystu um sampattingu sem skapar eindreegni innan skipulagsheildarinnar. beir leysa ar
ledingi fjolbreytileika hopsins vid framkvemdir og  peir utfzera naudsynlegt
studningskerfi til ad vidurkenna og verdlauna athafnir sem studla ad einingu og leysa ur

leedingi fjolbreytni (Klagge, 1997).

»I1l pess ad gera petta Dbreytir millistjornandinn stefnumidum,
yfirgripsmiklum markmidum og stefnumétun i afmorkud markmid og
aetlanir fyrir stjornendur 4 fyrsta prepi. Vid ad sampetta lita
millistjérnendur 4 vinnudetlanir mismunandi hopa og samhafa innan allrar
skipulagsheildarinnar adgerdirnar sem eru naudsynlegar til ad uppfylla pessar
aetlanir. (Ireland, 1992).

Umfjollun fredimanna um millistjornendur skiptast gjarnan i tvé horn vardandi mat a
stodu peirra og hlutverki. Annars vegar eru peir sem fjalla um millistjornendur a
neikvaedan og bolsynan hatt, peir telja ad millistjérnendum sé meira og minna ofaukid i

skipulagsheildinni, peir lengi bodleidir og séu alla jafna ljar i pafu framfara. bessar
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skodanir fengu hljomgrunn 4 sidustu aratugum og leiddu til mikilla breytinga a skipulagi
fyrirteekja par sem skipuritid var flatt mjog ut, millistjornendur felldir ut i storum stil og
bodleidir styttar til muna. Hins vegar eru peir fredimenn sem lita & stodu og hlutverk
millistjérnandans 4 jakvaedan og bjartsynan hatt. beir meta starfid sem mikilvaegt og ad
oftast s¢ pad vanmetid. Sumir peirra telja ad ekki megi lengra ganga og ad i mérgum
tilfellum hafi pegar hafi verid gengid of langt i faekkun millistjérnenda, enda séu peir
lykiladilar i ymsum pattum rekstursins eins og t.d. breytingum. I pessari umfjollun mun

megindhersla verda 4 hin jdkvadu vidhorf til millistjérnenda.

4.2 Andstadingar breytinga og ljon i veginum

Millistjornendur hafa oft verid sakadir um ad vera megin fyrirstada i framkvaemd og
innleidingu breytinga. b6 ad ekki sé tekid sérstaklega undir slikar fullyrdingar hér, pA ma
segja a0 moguleiki & slikum 4hrifum undirstriki enn frekar mikilvegi og ahrif
millistjérnenda. begar litid er 4 patti sem hindrad geta framgang breytinga er ir mérgum
moguleikum ad velja eins og fjallad er um i kaflanum um breytingar. bar geta vidhorf og

storf millistjornenda vissulega einnig komid vid sogu.

Sérstok stada millistjornenda getur valdid alagi og 6aneegju peirra. Fjoldi asteda getur
verid fyrir 6anzegju millistjérnenda. Ef til vill er st mikilveegust ad millistjérnendur eru i
midju valdakerfinu og verda ad rada vid andstedar vaentingar: stefnumdtunina sem
prongvad er upp 4 pa af yfirstjorninni og hina sivaxandi sjalfstedu hugsun

starfsmannanna (Dopson & Stewart, 1990).

Sameining fjogurra banka fra fjorum Nordurlandanna i einn, heppnadist illa. Fullyrt var
ad pad veri fyrir tilverknad millistjornenda. Rannsokn var gerd a4 malinu. Andstatt pvi
sem vanta matti, kom pad i ljos ad pegar fyriretlud stefna var sett til framkvaemdar i
rekstrinum, pa var hin ekki togud i andstaedar attir af hinum sameinudu adilum heldur af
stoddeildarstarfsfolki sem starfadi midlegt og af folki sem stjornadi rekstri. Pessi
skadlega ihlutun millistjornendanna kom ekki til vegna pess ad pessir tveir hopar streittust
4 moti framkvemd hinnar moétudu stefnu um sameiningu heldur vegna pess ad peir
hegdudu sér i samreemi vid eigin hagsmuni. Nidurrifandi inngrip millistjérnendanna var
mogulegt vegna pess ad stefnumdtun sameiningarinnar var 6skyr, hafdi innbyggdar
moétsagnir og vegna pess ad @0stu stjornendur voru ad mestu fjarverandi vid

framkvemdina (Meyer, 2006).
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4.3 Hlutverk millistjornenda i stefnumotun og breytingum

Millistjornendur taka liklega meiri patt i framkvaemd stefnudetlana en ad framkvaema
einfaldlega fyrirmali a0ri stjornenda. b6 ad @dstu stjérnendur hafi skilgreint
stefnumarkandi fyriraetlanir, purfa millistjérnendur ad gera pessi atridi framkvamanleg.
bad felur i sér fjolbreyttar athafnir til ad tilka og gera stefnuna audskiljanlega, utfera
vandlega smadatridin i innihaldi stefnunnar, hagnyta sér upplysingarnar og stilla sig inna

tilfinningalegar parfir starfsmannanna. (Meyer, 2006; Balogun, 2003)

Bjorn Brubakk og Adrian Wilkinson (1996) vitna i Metzger (1990) sem heldur pvi fram ad:

»Par sem samkeppnisoflin 4 markadnum gera stjornun banka og forystu,
sifellt floknari, verdur naudsyn pess enn meiri ad hafa millistjérnendur sem
patttakendur i skilningi og framkvemd stefnumotunar.*

Floyd og Wooldidge (1994) segja par sem peir fjalla um stefnumdrkun fyrirtekja:

» ... Tannsoknir syna pad ad stefnumotandi framlag millistjérnenda hefur bein
ahrif & nidurstoduna.*

Pad er ohjakvaemilegt ad vid framkvaemd mikilla breytinga reyni 4 millistjornendur. {
obirtri meistararitgerd sinni fjallar Sigridur Asta Asbjarnardéttir (2009) um hlutverk
millistjornenda i breytingum innan fyrirteekja og segir i nidurstddum sinum ad groflega
megi skipta hlutverkinu i tvennt. Synilega framkvamd breytinga, sem er smarri hluti
starfs millistjornenda i breytingum og pann sterri sem snyr ad mannlega pattinum.
Verkefni millistjornenda i breytingum felast medal annars i pvi ad raungera adkvardanir
yfirstjornar eda eigenda um breytingar innan fyrirteekisins. Par ad auki sé pad oft i
verkahring peirra ad midla nyrri framtidarsyn, veita upplysingar og vera starfsménnum
innan handar, hughreysta og hlusta & p4 medan & innleidingu breytinga stendur og enn
fremur ad geeta pess ad jafnvaegi riki & milli breytinganna og daglegrar starfsemi

fyrirteekisins 4 medan & breytingunum stendur.

4.4 Millistjornendur sem miolarar

Hlutverk stjérnenda og aodferdir peirra vid stjornun geta verid fjolbreytt. Floyd og
Wooldrige (1994) skilgreina fjogur hlutverk millistjornenda vid framkvaemd
stefnubreytinga: Ad vera bardttumadur stefnunnar, ad audvelda adlégun, ad samheefa

upplysingar og ad utfera dkvardada stefnu.

39



Mismunandi leidir millistjéornandans sem midlara i skipulagsheildinni eru rannsdknarefni
Shi, Markoczy og Dess (2009) og komast pau ad pvi ad per séu allar mikilvaegar og

millistjornendur lykiladilar innan fyrirteekja.

Nokkrir héfundar hafa fjallad um mikilveegi millistjérnenda sem midlara innan fyrirtaekjanna,
par sem peir sinna pvi hlutverki ad halda tengslum og vidhalda fladi upplysinga innan
fyrirteekisins. Slik net tengsla og upplysinga geta verid fyrirteekjunum mjog dyrmaet. b6 ad
hafa verdi i huga ad slikar upplysingar eru gjarnan litadar af hagsmunum og vidhorfum
flytjandans. Menn sinna slikum hlutverkum mis mikid og samsetning tengslanna geta verid
mismunandi. Taka md demi um samband priggja adila: yfirmanns, millistjornanda og
undirmanns, eda tveggja milli-stjérnenda og eins yfirmanns, eda eins undirmanns. Sidan ma
hugsa sér ad upplysingastreymid s¢ adallega i eina att eda fleiri, eda einn adilinn fzeri hinum
upplysingar. Fjoldi tengdra adila getur audvitad verid margvislegur og upplysingastreymid
jafnvel verid 1 badar attir frd hverjum. Til ad einfalda malid eru demin gjarnan tekin um

upplysingasamband milli priggja einstaklinga.

Gould og Fernandes settu fram hugmyndir sinar og athuganir, & hlutverkum og st6du
millistjornenda sem midlara. bPar fléttudu peir saman tengsl og skipulag
upplysinganetsins. Toku peir demi um tengsl eins millistjornanda vid tvo adra
einstaklinga. Par greindu peir slik einfoldud sambénd sundur i fimm hlutverk. I fyrsta lag
geta millistjornendur midlad innan eigin hops pannig ad hann midlar einungis til sinna
hopfélaga, verid ,,samstillir (coordinator) t.d. midlar til jafninga sinna. I 66ru lagi geta
peir tveir einstaklingar sem millistjornandinn hefur samband vid og midlar & milli, tilheyrt
60rum hopi en peim sem millistjérnandinn tilheyrir, hann er pa ,heimsborgari
(cosmopolitan) t.d. getur millistjornandi midlad 4 milli tveggja adstodarforstjora i
skipulagsheild med fylkjaskipulagi. I pridja lagi getur millistjornandi verid i hlutverki
,umbodsmanns® (representative), millistjornandi getur framselt til einhvers félaga sins ad
midla upplysingum eda semja um einhver bytti vid utanadkomandi (p.e. yfirstjérnendur).
[ fjorda lagi getur millistjornandinn gegnt hlutverki ,hlidvardar (gatekeeper) gagnvart
00rum stjornanda, jafningja sinum, og getur stjérnad eda hagrett upplysingum fulltria fra
60rum hopi (annad hvort yfirstjorn eda framkvaemda adilum). A9 sidustu eru tilvik pegar
enginn hinna priggja adila tilheyrir sama hopi, pad er millistjérnandinn kalladur
,bandalagsmadur (liaison) i peim skilningi ad hann tengir saman laegra settan stjérnanda
og yfirstjorn, tvo 6lika hopa, og an pess ad hafa adur att sterk tengsl vid annan adilann

(Gould & Fernandez, 1989).
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bessi flokkun hefur verid aukin nokkud og jafnvel skipt i atta flokka (Shi, Markoczy, & Dess,
2009). bar sem heimsborgara hlutverkinu var skipt i tvennt, eftir pvi hvort ad
millistjornandinn var ad midla til tveggja yfirmanna eda tveggja undirmanna. Hlutverki
hlidvardar er einnig skipt i tvennt eftir pvi hvort ad upplysingagjafinn er yfir eda undirmadur.
Sidan radst af stefnu upplysingastreymisins hja bandalagsmanni, hvernig peir skiptast i tvo
hopa. Myndin sem hér fylgir er fengin Gr grein Shi, Markoczy, & Dess, sem aftur byggja a
Gould og Fernandes. Svartir deplar i myndinni takna millistjérnendur og eru merktir med
»M*“. Grair deplar tdkna legra setta stjornendur og eru merktir med ,,L“. Hvitir deplar eru

yfirstjornendur og eru merktir med ,,T*. Orvarnar syna sidan stefnu upplysinga.

f®
N
—-0—9 L Ll

M M The Cosmopolitan | The Gatekeeper | The Llalsen |

(Role 1) (F/lfle 2T} (Role 4)

3
)]
The Cootdinat () '@
e oordinator \ “/ The Representative
(Role 8) T T (Role 3,
M M

o o—o

The Cosmopaolitan 1
(Role 5)

L

The Gatekeeper Il The Liaison I
(Role 6) (Role 7)

Heimild: Shi, Markoczy, & Dess, (2009, bls. 1461)
Mynd 4: Atta midlarahlutverk millistjérnenda

Millistjornendur eru i bestri stodu til ad tileinka sér og skilja gadi menningar
fyrirtaekisins. { hlutverki sinu kynnast peir fyriretlunum adstu stjérnenda, peir hafa ekki
hatt um vanda laegstu stjornenda vid ad na hagnadi i framleidslu 4 voru og pjonustu og
peir vita af dhyggjum peirra sem eru ,,i eldlinunni”. Pess vegna eru millistjérnendur eins
og gatnamo6t par sem mikill hluti upplysinga fyrirtekisins ferdast um. Sem slikir hafa peir

einstaklega rikuleg teekifeeri til ad skilja og styrkja menningu fyrirtekisins. (Ireland, 1992)
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II. Hluti, Rannsékn a rauntilviki: Samruna saga og reynsla
millistjornenda

Flestir stjérnendur purfa 60ru hvoru a stjéornunarferli sinum ad takast & vid stjornun
breytinga, sumir jafnvel nokkud oft. Hofundur fékk strax i upphafi meistaranamsins
dhuga 4 pessum betti stjérnunar, pad atti ekki sist vid pegar um miklar og vidtekar
breytingar er ad raeda. Hlutverk stjornenda og pa ekki sist millistjornenda i breytingum
hafdi einnig vakid forvitni. Fra upphafi var pvi stefnan sett 4 a0 taka sérstaklega fyrir

athugun 4 pessum pattum sem lokaverkefni.

Eftir nokkra umhugsun vard pad nidurstadan ad faar breytingar 4 skipulagsheildum varu
jafn krefjandi og vidamiklar og sameining og samruni. Par reynir virkilega a alla patti
stjornunar. ba parf i pad minnsta ad halda sjé vardandi allan hefdbundin daglegan rekstur,
jafnframt pvi ad stjorna adlogun a miklum breytingum. Pad vaeri pvi mjég lerdomsrikt ad

skoda hvernig reyndir adilar stedu ad sameiningu fyrirtekja.

bad var pvi dhugavert ad fylgjast med sameiningu Islandsbanka og FBA sem einmitt st6d
yfir pegar hofundur var ad huga fyrst ad lokaverkefni. Ovida 4 landinu, ef nokkur stadar,
voru reyndari adilar er kom ad stjornun svo storrar breytingar sem sameining fyrirtekja
er. Hofundur hafdi stadio dlengdar og fylgjast med pegar pessir tveir bankar urdu til. Pad
var pvi mjog dhugavert ad eiga pess kost ad skoda pessi tilvik betur og leitast vid ad draga

af peim lerdom. Einnig var litio til fyrri samruna.

[ pessum sidari hluta ritgerdarinnar er fjallad um rannséknartilvikid.

5 Rannsoknaraoferoin

[ peim tilgangi ad fa fram skyrari mynd af {slandsbanka og tilurd hans annars vegar og
stjornendum og hlutverki millistjérnenda hins vegar var gerd tvipatt eigindleg athugun.
Annars vegar var aflad gagna Ur fjolmidlum og skodadur addragandi sameininganna og

hins vegar voru tekin vidtol vid fjolda stjérnenda & Sllum stjérnendastigum hja hinum
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sameinada [slandsbanka, sem skommu fyrr hafdi borid nafnid Islandsbanki FBA, og spurt

um framkvemd og upplifun af samrunanum.

Gagnadflun ur fjolmidlum var frd peim premur timabilum sem sameining bankans og

forvera hans stodu yfir. Meginahersla er 4 sidasta samrunann.

Eigindlegri rannsokn er ekki @tlad ad hafa alhefingargildi, heldur er henni @tlad ad auka
skilning okkar 4 tilteknu félagslegu fyrirbeeri. ,,Sannleikurinn® eda su mynd, sem er synd,
er alltaf valinn og byggist & hugmyndum og pekkingu rannsakandans. bPegar gerd er
athugun velur rannsakandi til deemis hvad er skodad, hvada einstaklingar eda hopar eru
spurdir og velur vissar spurningar en sleppir 60rum. Pannig velur hann sjonarhorn og

»sannleika” (Dahlberg, Moss, & Pence, 1999).

Med notkun vidtala i eigindlegum rannsoknum rannsaka félagsvisindamenn margpeetta
mannlega reynslu. Peir leitast vid ad skilja verdldina eins og hun horfir vid

vidmelandanum og athjupa merkingu einstakra patta i lifi peirra (Kvale, 2006).

Akvedin vandi fylgir vidtalsathugunum, badi hvad vardar spyrjanda og pann sem spurdur
er. Nefna ma sem deemi: Skilur rannsakandinn hvad vidmalandinn a vid, eda talkar hann
pad rétt og oOfugt? Segir vidmealandinn rétt fra eda hefur hann porf til ad breyta
raunverulegum nidurstéoum sinum eda upplifun? Vill hann e.t.v. halda einhverju leyndu?
Burman (1997) fjallar um valdatengsl vid eigindleg rannsdknarviotol. Hun beinir
athyglinni ad sambandi vidmalanda og spyrjanda sem spyr af innlifun, hluttekningu og
synir traust til ad lidka fyrir tengslunum og framkallar pannig éverdskuldadan trunad. bad
er pvi mikilvaegt ad spyrjandinn sé medvitadur um hvad ber ad varast i slikum viotolum

og haldi sér sem mest til hlés, en vera p6 n&mur, opinn og styrandi.

5.1 Gagnaoflun

Upplysingar vegna ségunnar: fslandsbanki vard til med samruna fjogurra banka. FBA vard til
med samruna fjdgurra sjoda. Islandsbanki og FBA sameinudust sidan i kjolfarid. Leitad var
upplysinga um addraganda og pad hvernig bankarnir urdu til med fyrri samrunum og sidan
samruna [slandsbanka og FBA. bessar upplysinga voru med faum undantekningum fengnar tr
Morgunbladinu. Astada pess var annars vegar vegna pess ad par voru nokkud adgengilegar og
hins vegar ad par voru gjarnan mun itarlegri en peer fréttir sem pod fundust Gr 66rum midlum.
Nokkur hluti pessara gagna fékkst med pvi ad skoda myndadar sidur bladsins en oftast med

rafreenum gégnum sem fengust med leit 1 gagnasafni bladsins. Leitad var eftir 6llum fréttum og
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greinum 4 akvednum timabilum, sem fjolludu um: Utvegsbankann, Idnadarbankann,
Verslunarbankann, Alpydubankann, addragandann ad sameiningu peirra, Islandsbanka, sjodina
(Fiskveidasjod, 1dnlanasjod, 1dnprounarsjod og Utflutningslanasjod), FBA og sidan addraganda
og samruna Islandsbanka og FBA. bessara gagna var ad steerstum hluta aflad juni til september

2001, nokkurra vidbota var aflad 2010.

Viotol: Viotol voru tekin vid 39 stjornendur hins sameinada banka, 21 karl og 18 konur.
Vidtolin voru tekin & timabilinu 21. mai til 7. jani 2002. Stodu pau oftast i um pad bil
klukkustund, eda rétt ramlega pad. Pad var mat hofundar ad betra veri ad nokkur timi
veri lidinn frd sameiningunni pegar vidtdlin vaeru tekin, pannig ad tilfinningar

vidmalenda vaeru ekki jafn sterkar og yfirsyn betri.

Eftir pvi sem vid atti, voru valdir stjornendur ymist frdi FBA eda Islandsbanka. Edli
malsins samkvaemt voru p6 fleiri stjornendur fra Islandsbanka par sem hann var svo miklu
fjolmennari fyrir sameininguna og hafoi fleiri deildir og tibu. Nokkrir fleiri vidmaelendur

voru valdir en pessir 39 eda 42 en prir gatu ekki verid med af ymsum asteedum.

Stada viomalanda hja Fjoldi viomzlenda - | Heildar fjoldi stjornenda
bankanum: hlutfall af stoou i pessari stoou

Forstjori 2 - 100% 2
Framkvamdastjori 5 - 41,67% 12
Forstodumadur / stadgengill 11- 37,93% 29

framkv.st;j.

Deildarstjori 8- 38,1% 21

Utibusstjori 6 —25% 24

bjonustu og afgreidslustjorar 7- 23,33% 30

Samtals: 39 118

Eins og sést & toflu peirri sem synir yfirlit yfir viomelendur, fjolda og stodu peirra, er
hlutfall vidmaelenda mishatt eftir stjdrnendastooum. Fjoldi innan hvers stjornendastigs er
a0 mati rannsakanda vidunandi til ad gefa géda mynd af vidhorfunum. Dreifing & 6ll
stjornunarstig var akvedin med pad i huga ad sjonarhorn manna og upplifun veeri
hugsanlega mismunandi eftir stodu i fyrirtekinu og pad geefi pvi gleggri mynd. Af
einstokum stjérnendahépum var talad vid flesta Gr hopum forstddumanna og stadgengla
framkvaemdastjora og sidan voru deildarstjorar nast flestir viomalenda Ur einstokum

hépum. Hlutfallslega var talad vid faesta i atiblunum, utibusstjéra og pjénustu og
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afgreidslustjora enda voru utibtin fjer daglegum atdkum vid samrunann og upplifdu hann

med Obeinum heetti.

5.2  Undirbuningur og framkvaemd

Heimild fékkst fra bankanum um ad gera rannsokn pessa. Eftir ad trinadarbréf gagnvart
bankanum hafdi verid undirritad var naesta stig ad leita viomalenda. Med gdori adstod og
upplysingagjof af halfu bankans voru valdir vidmealendur, ad tillogu tengilidsins.
Vidmalendur voru fyrst og fremst valdir ut fra stodu sinni og einnig abendingum
tengilids vardandi pad hverjir veeru liklegir til ad hafa ahuga a patttéku. Enda gekk pad
eftir og brugdust allir vel vid. Pessum adilum var sent bréf par sem verkefnid og hofundur
voru kynnt. Tengilidur hafdi sidan milligdngu um ad leita stadfestingar vidmalenda og

boka fundarstadinn.

Vidtolin voru hljodritud og jafnframt voru svorin, i storum drattum, skrad nidur skriflega
jafnodum. 1 nokkrum tilvikum kom skriflega skraningin sér vel pegar ymist, upptakan
tokst illa, var ogreinileg eda ad snla purfti spoélunni & mjog mikilvegum stad. bPvi midur
kom pao lika fyrir ad upptaka skemmdist alveg og alfarid purfti ad stola & skradar
upplysingar. Hin hljodritudu vidtdl voru sidan ordrétt slegin inn i télvu. P6 ad vidtdlin
veeru flest svipud ad lengd i tima eda riflega klukkustund voru pau mislong pegar pau
voru komin & pappir. Sumir t6ludu haegt og hugsudu sig um adrir t6ludu hratt og af dkafa.
Leturstaerd var 12 og linubilid 1. Fa vidtol voru mikid undir 10 sidum og ekkert for yfir

20 sidur, flest voru parna 4 milli.

5.3 Spurningar
Eftir lestur godra frediboka og greina um stjornun, breytingar og samruna voru samdar
14 vidtalsspurningar sem lagdar voru til grundvallar i vidtdlunum vid stjérnendur.

Spurningarnar voru eftirfarandi:

1. Hvernig potti pér tiltakast vid sameiningu bankanna i Islandsbanka ?
Hvad var best heppnad vid sameininguna og hvad var verst ?
Hverjir métudu sameiningarferlid ?

Hvernig var sameiningarferlid i framkvemd ?

A

Hvernig mynd h6fdu menn motad i huga sér af pvi hvernig bankinn @tti ad vera
eftir breytinguna?

6. Vard til nytt eda breytt fyrirtaeki ?
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7. Hver vard breytingin vid samrunann ?

8. Hverjir hafa mest um pad ad segja hvernig fyrirtaeki breytist ?

9. Hyverjir &ttu ad koma ad stjérnun svo storra breytinga ?

10. Hver var pinn pattur i sameiningunni ?

11. Hver telur pt ad hafi verid pattur millistjérnenda i sameiningunni og métun hins
sameinada banka ?

12. Hver telur pa ad hafi verid pattur framlinustjornenda i breytingunni eda ad mota
pad fyrirtzeki sem sameinadur fslandsbanki er ni ?

13. Attu métada framtidarsyn af {slandsbanka, i huga pér ? Hvad hefur moétad pa syn ?

14. Hvad ma laera af pessari breytingu, ef nu etti ad fara i vidlika adgerd ?

Leitad var eftir persénulegu mati og upplifun vidmalandans og ekki krafist rokstudnings

ef hann fylgdi ekki svarinu.

5.4 Tranadur
Viomalendum var heitid trinadi og ad ekki mundi vera haft eftir peim yfirlysingar, undir
nafni nema med leyfi peirra. Skrifad var undir trunadarbréf fra bankanum sem var

svohljédandi:

»Pagnar- og trunadarheit vegna raunkonnunar um stjornun breytinga og
hlutverk millistjérnenda i peim hja Islandsbanka vorio 2002

Eg undirritud, Kristin Sigurdardottir kt. 210250-3529, nemandi i Haskéla
fslands lofa hér med og skuldbind mig til, ad vidlogdum drengskap minum, ad
gera engum 6vidkomandi kunnugt um nein pau malefni fslandsbanka sem ég
0dlast vitneskju um vegna raunkOénnunar minnar um stjornun breytinga og
hlutverk millistjornenda i peim hja fslandsbanka, hvort sem um er ad rada
upplysingar vardandi stefnu, stefnumotun eda stjornun félagsins, starfsmenn
og/eda vidskiptamenn pess, upplysingataeknimal, starfsmannamal eda énnur
malefni félagsins sem ég verd askynja um i starfi minu. Eg skuldbind mig til
ad geta fyllstu pagmelsku og trimennsku i 6llu er pessi mal snerta.
bagnarskylda pessi helst eftir ad vinnu minni vid raunkdnnunina lykur.*

bvi verdur ekki neitad ad pessi yfirlysing er vidamikil og var mjog hamlandi vardandi trvinnslu
og birtingu 4 nidurstodum athugunarinnar. Pad hefur med 6dru studlad ad pvi ad dregist hefur
ad vinna Ur gdégnunum. Hofundur telur ad timinn hafi unnid med sér 1 pessu mali. N pegar
bankinn hefur framkvemt margt af pvi sem pa voru bara 6ljosar hugmyndir, hefur skipt um
nafn, farid & hausinn og tekid ad nyju upp gamla nafnid, er allt ordid breytt. bad fyrirtaeki sem
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samid var vi0 er ekki lengur til, p6 ad annad fyrirtaeki starfi n &4 grunni pess gamla. Engu ad

sidur verda sidareglur deildarinnar ad fullu hafdar i heidri.

Pad er von og tri hofundar ad ni, mérgum arum sidar, komi ekkert fram 1 pessari athugun

sem skaOi bankann eda starfsfolk hans.
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6 Banki verour til

[ pessum kafla er farid yfir addraganda ad sameiningu allra peirra banka sem ad lokum
sameinudust i Islandsbanka FBA. Samantektin hefur sterkan sagnfredilegan ton og
yfirbragd anndls. bessi kafli byggir fyrst og fremst 4 ritudum heimildum. Leitast er vid ad
skoda atburdina i timard0, hvernig pa bar ad og hverjir voru patttakendur. Frasognum um
hvern samruna fyrir sig lykur pegar formleg sameining hefur farid fram. Ef til vill ma
segja ad Oparflega miklar upplysingar séu settar hér inn, umfram pad sem parf til ad svara
rannsoknarspurningu, en pad hefur pann tilgang einan ad gefa lesandanum vidari mynd af

atburdarrasinni.

6.1 Tslandsbanki verdur til

Addragandi pess ad Islandsbanki vard til, hofst sidla ars 1988 en for po ekki af neinni
alvoru i gang fyrr en 1 mai 1989 og ef til vill ma segja ad honum hafi lokid sumarid 1989
pegar akvordun 1a fyrir um ad sameinad yrdi. Formleg sameining vard sidan um aramotin

1989 —1990.

Adur en kemur ad samantekt pessari eda annal pess hvernig Islandsbanki vard til med
sameiningu fjogurra banka 1990, er rétt ad kynna med fdum ordum pa banka sem voru

par ad sameinast, 4samt fyrirrennara og nafna bankans.

Islandsbanki eldri og adrir forverar islandsbanka

Fyrsti hlutafélagsbanki 4 fslandi var opnadur almenningi 7. juni 1904 og var honum gefid
nafnid Islandsbanki. Lég um bankann hofou verid undirritud tveimur drum fyrr. Samkvaemt
logum var tilgangur fslandsbanka ad efla og greida fyrir framforum fIslands i verslun,
fiskveidum, landbtinadi og idnadi og baeta almennt ur peningahdgum landsins. Bankinn var
ad sterstum hluta fjarmagnadur med donsku hlutafé (Eggert Por Bernhardsson, 20044).
Bankinn vard ein adaluppspretta fjarmagns til vélvadingar islenskrar batautgerdar i upphafi
tuttugustu aldarinnar (Lokun slandsbanka, 1931). Islandsbanki neyddist til ad loka starfsemi
sinni 3. febraar 1930. Hann starfadi pvi adeins 1 taep 26 ar.

* Fylgiblad um fjarmalasogu Islands: ,, S6kum pess ad oss vantar peninga...“ 100 dra
fiarmalasaga, tylgdi Morgunbladinu 6. juni 2004.
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Utvegsbankinn
Vid stofnun sina 12. april 1930 tok Utvegsbankinn starfsemi [slandsbanka yfir. Rikid
vard steersti hluthafinn i Utvegsbankanum vid stofnun hans 4rid 1930. Hann var hlutafélag

til arsins 1957 en pa var honum breytt i rikisbanka (Olafur Bjornsson, 1981).

Utvegsbankinn vard sidan aftur hlutafélagsbanki arid 1987 en hafdi pa att erfitt uppdrattar
par sem einn staersti lantakandi hans hafdi ordid gjaldprota og hafdi dregid bankann med
sér. Bankinn st6d traustari fotum eftir hlutafélagsvaedinguna og framlag rikisins. Hann atti

sterkar reetur 1 0tiboum sinum um allt land.

Idnadarbanki Islands hf.
Ad tilhlutan samtaka i idnadi var Idnadarbanki {slands hf. stofnadur arid 1953 til ad stydja
vid verksmidjuidnad og handidn i landinu en jafnframt sinnti hann almennri

bankapjonustu (Eggert Por Bernhardsson, 2004).

Verslunarbanki Islands hf.

Verslunarsparisjoourinn tok til starfa arid 1956 og fimm arum sidar 1961 var
Verslunarbanki {slands hf. opnadur og rann sparisjodurinn inn i hann. Nokkur samtok
kaupmanna st60u ad stofnun bankans en verslun var pa ordinn einn umfangsmesti

atvinnuvegur {slendinga og atti enn eftir ad vaxa. (Eggert Por Bernhardsson, 2004)

Alpyoubankinn

begar helstu atvinnugreinar landsins h6fou eignast sinn eigin banka foru verkalydsfélogin
a0 hreyfa vid hugmyndum um ad stofna sérstakan alpyOubanka enda potti peim
naudsynlegt ad verkafolk etti kost a vidskiptum vid banka sem ynni i peirra pagu.
Alpydusambandsping veitti midstjorn sinni umbod til ad undirbtia stofnun sparisjods og
var Sparisjodur alpydu opnadur vorid 1967. Afram var unnid ad bankamélinu og
Alpydubankinn hf. tok til starfa snemma ars 1971. Um leid yfirtok hann starfsemi
Alpydusparisjodsins. Markmid Alpydubankans var ad efla atvinnupréun og treysta
atvinnuoryggi launafélks og auk pess ad stydja menningarlega og félagslega starfsemi

verkalydshreyfingarinnar 4 {slandi. (Eggert Por Bernhardsson, 2004)

6.1.1 Stjornvold vilja selja hlutabréfin en rada hverjir kaupa
A haustmanudum 4rid 1988 var hafin undurbuningur pess ad setja hlutabréf
Utvegsbankans 4 markad. Bankinn var alfarid i eigu rikisins en hafdi verid breytt i

hlutafélag eftir endurskipulagningu i kjolfar gjaldprots hans, eins og ad framan segir.
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Mikill dhugi var medal innlendra bankastofnana 4 kaupum pessara bréfa samkvemt pvi

sem haft var eftir Joni Sigurdssyni vidskiptaradherra® i vidtali vid Morgunbladid 9.
september 1988, bls. 2. Hann taldi ad erlendar bankastofnanir hefou ahuga 4 kaupum ad
hluta bankans 1 félagi vi0 innlenda banka. bar segir hann einnig: ,,Vid viljum ekki ad um
yfirtoku eins adila s¢ ad reda heldur viljum vid sjé langprada sameiningu fleiri en tveggja
lanastofnana hérlendis. Hann sagdi jafnframt ad malid veari ekki flokid ef

hlutafélagsbanki keypti en horfdi 6dru visi vid ef um sparisjodi yroi ad reda.

bad kom pvi skyrt fram af halfu radherrans ad markmid stjornvalda var ekki bara ad selja
bankann, heldur na jafnframt fram sameiningu fleiri en tveggja lanastofnana. Hann var
einnig ad gefa pad i skyn ad hlutafélagabankarnir vaeru eskilegri til sameiningar heldur en
sparisjodirnir eda samvinnuhreyfingin (einn adili) en badir peir sidarnefndu h6fdu vidrad
dhuga sinn. A pessum tima voru adeins prir hlutafélagabankar i landinu fyrir utan

Utvegsbankann svo ad pad for ekki dult um hverja var rett.

Stjornvold vildu fara 1 vidamikla breytingu & skipulagi fjarmalakerfisins og voru stadradin
i ad fylgja peim eftir. b6 ad slikar breytingar séu ekki alveg samberilegar vid breytingu
innan rekstrareiningar ma sja sterka likingu vio pau fimm atridi sem Pettigrew og Wipp
(1991) leggja til vid stjornun breytinga. bad mé audveldlega sja fyrir sér ad sama nalgun

var ad verki 1 hopi ventanlegra kaupenda.

bad lidu pd rumir atta manudir med margvislegum vangaveltum. bar fregnir barust af
malinu midvikudaginn 24. mai 1989 ad liklegast veeri ad kauptilbod myndi berast i
Utvegsbankann fra Alpydu-, Verslunar- og Idnadarbankanum, ef peir nzdu saman 4
annad bord. (Sameinast bankarnir prir, 1989, bls. 2). Bankaradsformenn og
bankamalaradherra reeddu pessi mal. Bankarnir myndu reka Utvegsbankann i sameiningu
til ad byrja med en sameinast i kjolfarid, ef af kaupum yrdi. Malum yrdi hagad pannig par

sem sameining veri mjog flokin vidskiptalega.

bad var 1jost ad pratt fyrir mikinn ahuga og vilja til sameiningar 6ttudust stjornendur
bankanna ad mistakast sameiningin, enda ymsar rannsoknir sem benda 4 pa hattu. beir

vildu pvi stiga varlega til jardar.

[ fréttinni um malid var pess jafnframt getid ad pad vearu einhver politisk 1jon i veginum i

att til sameiningar. Alpydubandalagsmenn i rikisstjorninni vildu skipta Utvegsbankanum

> Jon Sigurdsson var vidskiptaradherra 1987 - 1993
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milli hinna rikisbankanna. Bladid sagdi ad Asmundur Stefinsson formadur bankarads
Alpydubankans og forseti ASI, 4samt forsvarsménnum ASI vildi reyna til prautar pessa
samvinnu og samruna hlutafélaga bankanna. Haft var eftir Joni Sigurdssyn
bankamalaradherra: ,,“Vidredur minar ganga Ut 4 sameiningu fjogurra banka med pad
fyrir augum ad hér risi ein 6flug lanastofnun, sem yrdi vaentanlega neeststersti banki

landsins.“ (Sameinast bankarnir prir um kauptilbod i Utvegsbankann? 1989, bls. 2).

Fleiri hofou dhuga 4 Utvegsbankanum. Fostudaginn 2. juni 1989 birtir Morgunbladid frétt
4 bls. 2. med fyrirsdgninni: ,,Stjorn Sambands sparisjoda: Ahugi 4 ad kaupa hlut rikisins i
Utvegsbanka itrekadur®. [ fréttinni er haft er eftir Baldvin Tryggvasyni formanni
Sambands sparisjoda ad vidredunefnd vidskiptaradherra um so6lu hlutabréfanna i
Utvegsbankanum hafi 4 fundi i desember ttilokad sparisjodina fra kaupum & bréfunum 4
peirri forsendu ad peir hafi ekki sameinast. Nu hafi komid fram opinberlega ad likur séu
til pess ad rikisvaldid sé reidubuid ad selja hlutabréfaeign sina premur einkabonkum,
jafnvel p6 ad peir hafi ekki sameinast. Peir eigi pvi erfitt med ad skilja hvers vegna sé

ekki hagt a0 reeda vid sparisjodina um kaupin.

bad virdist nokkud 1j6st ad pad voru stjornvold sem settu fram petta tilbod um sélu og pau
skilyrdi sem peim fylgdu. beim var fylgt fram af nokkrum krafti po6 ad ekki veri fullur
einhugur innan stjornarinnar um malid. Sumir adilar vildu heldur skipta Utvegsbanka
milli hinna rikisbankanna Landsbankans og Bunadarbankans og styrkja pa pannig.
Brennandi ahugi radherrans dr6é malid afram med studningi meirihlutans i rikisstjorninni.
bad voru sidan formenn stjérna og bankardda sem vidrudu dhuga sinn og toku sidan patt i

vidredum, audvitad med bankarddsmenn sér ad baki og bankastjorana sér vid hlid.

6.1.2 Fjorir bankar sameinast i einn

Loks var svo fengin nidurstada i malid. Sunnudaginn 11. juni 1989 birtist a baksidu
Morgunbladsins (bls. 36.) frétt med fyrirsdgninni: ,,Vidskiptabankarnir verda fjorir 1 stad
sjo: Alpydu-, Idnadar- og Verslunarbanki kaupa Utvegsbanka.“ ,betta er sannarlega
sOgulegt samkomulag® er haft eftir Joni Sigurdssyni vidskiptaradherra. bar segir enn
fremur: ,,Samkomulagid var undirritad k1. prju i fyrri nott. Kaupverd Utvegsbankans var
akvedid 1.460 milljonir krona. Verdid er hdd nokkrum leidréttingarlidum til laekkunar.
Vidskiptabonkunum faekkar med samruna pessara banka Ur sjo 1 fjora. Nyi bankinn verdur
nast-stersti banki landsins og gerir samkomulagid rad fyrir ad hann taki til starfa fyrir

mitt nasta ar.”
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Bladid vitnar 1 vidskiptaradherrann:

,Jon sagdi ad pad veari sannarlega sdgulegt samkomulag, a0 fakkun og
steekkun islensku bankana hefdi verid stefnt i ordi kvednu i 20 ar og ymsar
nefndir skipadar i verkefnid med litlum &arangri til pessa. Hann sagdist
sannfaerdur um ad pessi drangur muni skila sér i aukinni hagkvemni i
bankarekstrinum og laekkun vaxtamunar. Hann sagdi malid hafa haft langan
addraganda en vaeri nu i hofn. (Alpydu-, Idnadar- og Verslunarbanki kaupa
Utvegsbanka, 1989, bls. 36).

Almenn 4nazgja var med sameiningu bankanna pd ad einstoku o6aneegjuraddir heyrdust.
Fjallad var nokkud um hversu erfitt starf bidi forrdda manna bankanna priggja adur en
peir verdi sameinadir allir fjorir. Sagt var ad fjolmoérgum spurningum veri 6svarad,
hverjir skipi bankaradid, hver verdi bankastjori / bankastjorar, hversu margir starfsmenn
verda, hvar verda hoéfudstodvar hans, hversu mikid faekki utibGum hans ofl. (Almenn

anegja, pratt fyrir einstaka 6anagjurddd, 1989).

bad var ekki fyrr en ad buid var ad ganga fra sameiginlegum kaupum 4 Utvegsbankanum
og samruninn var endanlega dkvedinn ad umrada for af stad um pad hvada afleidingar
samruninn mundi hafa & skipulag, starfsmannhald og husnadismalin. bPa voknudu lika

margar spurningar sem ekki reyndist unnt ad svara ad sinni.

6.1.3 Nyr banki er undirbuinn

Midvikudaginn 26. juli 1989 birtist i Morgunbladinu frétt med fyrirsdgninni:
,Islandsbanki hf. tekur til starfa um nzastu dramét.“ Sem skyringu & nafni bankans var
greint fra pvi ad hinn nyi Islandsbanki vari med obeinum hztti arftaki banka med sama
nafni, sem stofnadur var arid 1904 hann var um tima umsvifamesti banki landsins.
Bankanum var lokad 1930 vegna mikilla erfidleika. Utvegsbankinn var stofnadur &
rastum hans sama ar med yfirtoku a eignum og skuldum. Haldid var afram starfi i sama

husi, en mikid hefur verid byggt vid hisid sidan.

)4

I somu frétt sagdi ad hluthafar Verslunarbankans sampykki radahaginn og ad buist veeri
vid sampykki hinna pennan dag. Sameiningin var sampykkt med yfirgnafandi meirihluta
baedi hja Alpydubanka og Idnadarbanka. Hluthafafundur Utvegsbankans var haldinn 1.
agust, par voru nyjar sampykktir bankans afgreiddar i samremi vid sameininguna.

Forsvarsmenn bankanna fundudu daglega.

Nefnd priggja bankastjora og priggja endurskodenda fékk pad verkefni i hendur ad meta

eignir og skuldir bankanna.
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Bankar4d [slandsbanka var kosid 1. agtst 1989 (islandsbanki: Bankarad kosid i dag,
1989). Pad stadfesti svo 4 fundi sinum 15. 4gast samkomulag um yfirstjorn bankans.
Verkaskipting og verkskipulag atti svo ad liggja fyrir tveim vikum sidar. (Bankarads-

fundur Islandsbanka stadfestir samkomulag um yfirstjorn, 1989).

Eftir hluthafafund Utvegsbankans for sameiningarvinnan i fullan gang. Tiu starfshopar,
skipadir einum fulltraa fra hverjum bankanna fjogurra (40 manns), unnu ad samra&mingu
ymissa atrida og skipulagi starfsemi Islandsbanka. Pa var komid ad pvi nokkrir

millistjérnendur 4samt @&dri stjornendum kaemu ad undirbuningi samrunans.

fslandsbanki tladi sér ad leita ad heildarlausnum fyrir vidskiptamenn og skipuriti
bankans yrdi hagad 60ru visi en venja var til. Tryggvi Pélsson nyradinn bankastjori
greindi fra pessu 1 vidtali vid Morgunbladid. Gamla fyrirkomulagio sem var i [dnadar- og
Verslunarbanka var pannig ad um priskiptingu ad raeda. Bankastjorarnir h6fou hver um
sig verid med stoddeildir og Utibu sem hafi 6hjdkvaemilega leitt til pess ad mismunandi
var tekid 4 malum. Tryggvi sagdi ad pad varu i raun adeins tveir pattir sem veeru
stjornunar og stoddeildar peettir, p.e. rekstrar- og teknimal og sidan fjarmal og
verdbréfavidskipti. Allt hitt vaeri beint samband vid vidskiptavininn. ,,Vid erum hvorki ad
skipta atibllum né stoddeildum upp 4 milli priggja bankastjora. Fyrir vidskiptavininn
leitum vid ad heildarlausnum og viljum hafa vidskiptamanninn sem lifsférunaut.“ Einnig
var eftir Tryggva ad greina metti vidskiptamenn eftir pérfum peirra og ardsemi fyrir

bankann, (Leitum ad heildarlausnum fyrir vidskiptamenn, 1989, bls. 4.).

Nokkra undrun vakti ad Islandsbanki etladi ekki ad hafa hofudstddvar sinar i midbea
Reykjavikur. Fjallad var um malid i Morgunbladinu og ratt vid formann bankastjornar

var hann spurdur um petta stadsetningu héfudstoova og starfsmannamal:

,Forradamenn bankans eru ad kanna ymsa kosti vardandi husnadismal
bankans. Valur Valsson nyradinn formadur bankastjornar Islandsbanka segir
ad pad komi vel til greina ad adalstodvarnar verdi stadsettar utan midbeejarins,
en stefnt sé ad pvi ad eitt Gtibu bankans verdi i midbenum. bad komi ekki til
greina ad byggja nytt hus undir starfsemi Islandsbanka, en nu er verid ad meta
hasneadisporf hinna ymsu deilda. Besti kosturinn sé ad hafa allar deildir, ad
undanskildum tutibtum a einum stad. Starfsfolkinu hefur verid tilkynnt ad
ekki verdi farid i allsherjar uppsagnir eins og stundum sé gert vid samruna
fyrirteekja. Hagraedingin med faekkun starfsfolks muni koma fram & nokkrum
tima. Folk kemur og fer og engar nyradningar verda 4 medan.* (Kristin Maria
Baldursdottir, 1989, bls. 16).
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fslandsbanki kynnti stefnu og markmid bankans fyrir vantanlegu starfsfolki i Haskolabioi
kvoldid 4. oktober 1989. Merki fslandsbanka var kynnt og er pad skirskotun til lands og
sjavar en solin 4 a0 minna & mikilveegi hlys viomoéts. Fimm auglysingastofur 16gdu fram
tillogur ad merki sem starfshopur i markadsmalum, asamt yfirstjorn bankans valdi ur.
stefnuyfirlysingu bankans segir ad slandsbanki stefni ad pvi ad vera aflvaki framfara og
velmegunar og veita einstaklingum, samtokum og atvinnurekstri géda pjonustu. Markmid
bankans voru sett fram i sex lidum. Pjonusta skuli vidskiptamenn af pekkingu, vandvirkni
og lipurd. Par er einnig rett um adherslur & nyskopun starfsmannamal, stjornun og
ardsemi, auk heildarlausna fyrir vidskiptamenn. Asetningur bankans vzri ad verda aflvaki

framfara og velmegunar. (Stefna og merki Islandsbanka kynnt fyrir starfsfolki, 1989).

Bankastjorn réd 16 forstodumenn stoddeilda bankans fra og med 1. januar. Umsakjendur
voru alls 43 talsins. Auglystar voru stodur deildarstjora, sérfreedinga og fulltriia (Sextan

nyir forstodumenn radnir til fsladnsbanka, 1989).

Akvedid var ad yfirstjorn Islandsbanka yrdi i Husi verslunarinnar. Sa hluti sem
Verslunarbankinn atti 1 hisinu var alitin duga ad mestu en bankinn hafdi p6 hug 4 a0 fa
steerra plass 1 husinu. (Yfirstjorn bankans verdur i Husi verslunarinnar, 1989). Ekki tokst
p6 ad framkvaema pessa dkvordun par sem aukid rymi fékkst ekki. Pvi var greint fra pvi i
Morgunbladinu: ,,Yfirstjorn Islandsbanka i 3 husum* Par sagdi fra pvi ad akvordun hafi
verid tekin um ad yfirstjorn Islandsbanka verdi til husa 4 premur stédum i Reykjavik. |
Husi verslunarinnar verda bankastjorar og framkvamdastjorar, stoddeildir verda i Armula
7 og 4 Laugavegi 31. Par segir einnig: ,,Valur Valsson, bankastjori Islandsbanka, segir ad
b6 pessari lausn fylgi okostir pa sé¢ hin jafnframt s 6dyrasta.” (Yfirstjorn {slandsbanka i

3 htisum, 1989, bls. 2.).

Sagt var fra pvi i desember ad vid stofnun {slandsbanka verdi verdbréfamarkadir i eigu hinna
sameinudu banka einnig sameinadir. Par verdi 2,3 milljardar 1 verdbréfasjodum.
Verdbréfamarkadur I0nadarbankans (VIB) var ordinn priggja ara gamall og starfsmenn
samtals 19 talsins. Hja Verdbréfamarkadi Utvegsbankans storfudu 5 manns og 2 hja
Verdbréfamarkadi Alpydubankans. Verdbréfamarkadur Islandsbanka yrdi til hiisa i Armula 7
par sem Verdbréfamarkadur Idnadarbankans var adur. Starfsmenn og framkvamdastjori yrou
peir somu og hja VIB auk tveggja starfsmanna Verdbréfamarkadar Utvegsbankans.
(Verdbréfamarkadur [slandsbanka hf. stofnadur, 1989).
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Stafsmenn Islandsbanka voru 1017 vid sameiningu i 888 stédugildum. Bankarnir fjorir
sem sameinudust i {slandsbanka raku samtals 37 utibu og afgreidslustadi, en par af voru
24 & hofudborgarsvaedinu. I Reykjavik voru 17 utiba, tvo i Hafnarfirdi, tvo i Kopavogi,
eitt i Mosfellsba og eitt &4 Seltjarnarnesi. Prju utiba voru starfraekt & Akureyri, tvo voru i
Keflavik en eitt 4 Akranesi, [safirdi, Blondudsi, Hisavik, Selfossi og i Vestmannaeyjum.
Oll atibuin voru samtengd 1 eitt télvukerfi um aramoét og pjonusta bankanna fjdgurra rann

b4 saman i eina pjonustulinu. (Adalskrifstofur {slandsbanka bratt tilbunar, 1989).

fslandsbanki hof starfsemi med vidhofn a fyrsta vinnudegi arsins 1990.

, V10 @tlum okkur ad sakja 4, koma med nyjungar og vera i fararbroddi. Og
¢g held ad pad samstarf sem hefur tekist 4 milli starfsmanna bankanna
fjogurra pann tima sem undirbuningur hefur stadid yfir, hafi synt ad vid eigum
samleid. bad samstarf hefur synt okkur ad vid getum pad sem vid viljum,*
(Vid @tlum okkur ad sxkja 4 og vera i fararbroddi, 1990, bls.3.).

— sagdi Asmundur Stefansson formadur bankarads Islandsbanka vid opnunarathofn fyrir utan
hofudstodvar bankans i Husi verslunarinnar a4 fyrsta starfsdegi bankans, ad sogn
Morgunbladsins. A milli prjii og fjogur hundrud starfsmenn voru vidstaddir. Jén Sigurdsson,
vidskiptaradherra afhenti vid pad taekifeeri leyfisbréf {slandsbanka og 16t eftirfarandi ord falla:

.“Eg held ad pad sé¢ ekki ofmalt ad pessi bankasameining hafi fengid godan
hljomgrunn hjé pjodinni og rétt fyrir jolin sampykkti Alpingi naudsynlegar
lagabreytingar til pess ad af sameiningunni geti ordid. Eg er sannferdur um
ad pad sem ber hid tilkomumikla nafn fslandsbanki verdur pjodinni til mikils
gagns og styrkir islenska bankakerfio,” (Vio atlum okkur ad sxkja 4 og vera i
fararbroddi, 1990, bls.3.).

Valur Valsson formadur bankastjornar sagdi Islandsbanka etlad mikilvaegt hlutverk.
,Hann & ad vera aflvaki velmegunar framfara og velmegunar i landinu. Hann & ad sinna
porfum og pjéna vidskipavinum, starfsfolki, hluthofum og samfélaginu.“ Valur tendradi
merki [slandsbanka og sidan hofst flugeldasyning vid undirleik blasarasveitar, (Vid tlum

okkur ad sekja 4 og vera i fararbroddi, 1990, bls. 3.).

Valur Valsson bankastjori greindi fra pvi ad starfsmenn Islandsbanka vaeru 8-9% fzrri en
samanlagdur fj6ldi i gdmlu bonkunum fjérum. Bankinn notadi um 30% minna hiisnedi
undir yfirstjorn og stoddeildir en bankarnir fjorir og sparadi par med yfir 1.800 fermetra.
bessi hagrading hefdi pegar nddst fram og &dur en endurskipulagning utiblianetsins

hafist. Vonir stédu til ad han myndi skila aukinni hagraedingu. betta kom fram i raedu
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hans 4 adalfundi Félags islenskra stérkaupmanna 29. jantiar 1990, (Starfsmenn

fslandsbanka 8-9% faerri, 1990).

6.1.4 Samantekt um Islandsbanka

Tilgangurinn med sélu Utvegsbankans var medal annars ad studla ad fekkun
fjarmalastofnana i landinu og styrkingu peirra. Pad var nokkud 1jost ad radherrann hafoi
akveona kaupendur i huga og vildi helst sja akvedna gerd sameiningar. bPegar hann sagoi
a0 hann vildi sja sameiningu fleiri en tveggja lanastofnana og ad pad veri einfaldast ad
sameina Utvegsbankann vid hlutafélagabanka, pa kom komu ekki svo margir til greina.

Hlutafélagabankarnir brugdust vid pessu, peir voru dhugasamir og fengu godar viotokur.
Fleiri fjarmalastofnanir h6fou ahuga en uppfylltu ekki pau skilyrdi sem stjornvold settu.

Vidskiptaradherrann var lykiladili af halfu rikisins, seljenda bankans, vid stefnumdtun og
sOluferlid. Hann fylgdi malinu eftir af festu og sterkri sannfaringu um ageti pess
arangurs sem hann stefndi ad. Engu ad sidur er 1jost a0 malid hefdi aldrei ndd fram ad

ganga an studnings rikisstjornarinnar.

b6 ad ef til vill megi deila um pad hversu samberilegar breytingar innan fyrirtekja eru
vid breytingar 4 fjarmalakerfinu p4 ma segja ad akvedin grundvallaratridi geti gilt
almennt um breytingar. Pad verdur ekki annad séd en ad radherra hafi tekid malid mjog
skipulega og ma sja dkvedin samhljém med vinnubrégdum hans og pvi sem fradimenn
leggja til. beir Pettigrew og Wipp (1991) bentu 4 atridi sem skiptu mestu vid framkvemd

breytinga og virdist 1jost a0 radherrann hefur ad mestu fetad pa braut.

Atta manudir 1idu fra pvi ad malid var fyrst reett i fjolmidlum haustid 1988 par til ad
greint var frd ventanlegu kauptilbodi fra bonkunum premur i lok mai 1989. Ljost er ad

margvislegar vidredur foru fram 4 peim tima.

bPad voru bankarddsformenn, bankaradin og bankastjorarnir sem unnu ad undirbuningi
kaupa 4 Utvegsbankanum og métudu pad ferli par til gengid var fra kaupunum og malin

sidan afgreidd af hluthéfum.

Af hélfu peirra banka sem keyptu Utvegsbankann og voru ad sameinast var tilgangurinn
a0 styrkjast og verda med pessu neest stersti banki landsins og nd jafnframt fram
umtalsverodri hagraedingu. Sameiningin {6l i sér fullan samruna og skdpun & nyjum banka,

alveg nytt fyrirteeki par sem hin gémlu yrdu par med aflogd. Ef horft er Gt fra sjonarhorni
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Buono og Bowditch (1989, 2003) pa var samruninn mjog vinsamlegur. Pegar vinsemd i

sameiningu er metin er fyrst og fremst litid til afstoou eigenda og radamanna.

bar sem bankarnir stérfudu allir & sama markadi med sama, eda hlidstett pjonustu-
frambod og vidskiptavinirnir gatu farid 4 milli bankanna ma segja ad pessi sameining hafi
verid laréttur samruni. En par sem markadssveadi peirra utan hofudborgarsvaedisins var
nokkud mismunandi milli bankanna mé einnig faera rok fyrir pvi ad i samrunanum hafi

lika falist markadsaukning.

Bankarnir voru allir med hofudstodvar i Reykjavik og flest utibu &4 hofudborgarsvadinu.
Utibuin dreifdust einnig ut um land, Utvegsbankinn var med sterkasta utibuianetid.
Utibtum var faekkad 4 hofudborgarsvadinu og i péttbylisstodum sem hofou fleiri en eitt

utibu fyrir sameiningu, var eitt 1atid duga.

Eftir ad samruninn hafdi verid formlega dkvedinn voru settir 4 laggirnar hopar sem unnu
ad stefnumotun hins nyja banka og samremingu & vinnubrogdum og adferdum eftir pvi
sem kostur var. bar foru bankastjorar og @®0stu stjornendur framalega i flokki en
millistjérnendur voru einnig settir i hopana og leitad i reynslu peirra. Liklega til ad tengja
akvardanatokuna vid raunverulega og ventanlega framkvemd og moguleika 4 breytingu.

St patttaka er 1 fullu samraemi vid pad sem Metzeger (1990, bls. 68.) sagdi:

,Par sem samkeppnisoflin & markadnum gera stjérnun banka og forystu,
sifellt floknari, verdur naudsyn pess enn meiri ad hafa millistjornendur sem
patttakendur 1 skilningi og framkvaemd stefnumotunar.*

6.2 Fjarfestingabanki atvinnulifsins verdur til

Fjarfestingabanki atvinnulifsins var stofnadur eftir nokkurra 4ra addraganda. Malid var fyrst

reifad opinberlega i upphafi ars 1993 en 16g um bankann toku gildi i mai 1997 og tok hann til

starfa 1 arsbyrjun 1998. Hér er farid yfir proun malsins eins og pad birtist 1 fjolmiolum.

Fyrst eru kynntir peir sjodir sem sameinadir voru i bankanum.

Fiskveidasjoour

Fiskveidasjodur Islands var stofnadur med 16gum nr. 52, 10. név. 1905. Lagdi rikid fram

stofnfé sjodsins 100 pus. kr. i skuldabréfum og peningum, og 6 pus. kr. argjald. Ennfremur
fékk sjodurinn um nokkurt skeid pridjung sektarfjar fyrir 0loglegar veidar i landhelgi.

Tilgangur sjodsins var ad efla fiskveidar og sjavaritveg landsmanna. { l6gunum um

stofnun Utvegsbankans var gert rad fyrir pvi, ad Fiskveidasjodur {slands verdi afhentur
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Utvegsbankanum og taki hann ad sér stjorn og starfraekslu sjodsins, og verdi sjodurinn
sérstok deild i bankanum med adskildum fjarhag og sérstakri bokfzerslu, (Fiskveidasjoour,

1930, bls. 46).

Ionlanasjoour

Kreppan 1930-1940 kom hart nidur & Islendingum sem reyndu ad treysta atvinnulifid med
margvislegum hetti. Mikilvaegt potti ad styrkja innlendan idnad og i pvi skyni var Idnlanasjodi
komid 4 fot arid 1935. Hann atti ad lana til kaupa & vélum og steerri 4holdum en veitti einnig
rekstrarlan, (Eggert Por Bernhardsson, 2004) Sjodurinn var fjarmagnadur med 70% framlagi fra
i0nadinum og 30% framlagi rikisins, (Fjarfestingabanki idnadarins, 1993).

Ionprounarsjoour

fslendingar gerdust adilar ad Friverslunarsamtokum Evrépu (EFTA) 1970. { tengslum vid
inngénguna akvadu rikisstjornir Nordurlanda ad stofna idnpréunarsjod fyrir Island til ad
audvelda islenskum i10nadi ad adlagast nyjum markadsadstedum. Nordurlondin stofnudu
[0npréunarsjod 9.3.1970 med 14 milljon dollara vaxtalausu stofnframlagi sem
endurgreida atti 4 25 arum. Norren stjorn var yfir sjodinum. Hlutverk sjodsins skyldi vera
til uppbyggingar framleidsluidnadar a Islandi og til hjalpar idnadinum ad adlagast
tollfrelsi. Ad peim tima lidnum tekju Islendingar alfarid vid sjodinum og stjorn hans.

(Ionpréunarsjodur ordinn islensk eign, 1995 ; Tekist 4 um hrada sameiningar, 1995)

Utflutningslanasjédur

Arid 1971 var Utflutningslanasjodur settur 4 laggirnar til ad veita idngreinum
samkeppnis- og tflutningslan. Stofnadilar Utflutningslanasjods voru Sedlabanki {slands,
Landsbanki Islands og Idnlanasjodur, og 16gdu peir honum til fé, foru med stjorn hans og
fjarmal og abyrgdust fjarskuldbindingar hans. Hlutverk sjodsins var ad veita lan vegna
utflutnings meiri hattar véla og teekja, par & medal skipa og annarra fjarfestingarvara, sem
framleiddar voru innan lands, og skyldu slik lan tryggd hja tryggingardeild
utflutningslana vid Rikissjod eda med annarri fullgildri 4byrgd. Einnig var
Utflutningslanasjodinum ztlad ad veita samkeppnislan til innlendra adila er kaupa vélar
og teeki, par med talin skip, sem framleidd eru innan lands, gegn bankadbyrgd eda annarri
fullgildri abyrgd. Tyggingardeildin tok ad sér ad abyrgjast lan, sem bankar eda adrar
lanastofnanir veittu til fjirmdgnunar 4 Gtflutningslanum auk pess sem gert var rad fyrir ad

utflytjendur gaetu tryggt sig hja deildinni gegn tapi & kréfum & hendur erlendum adilum.
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Tilgangurinn var ad styrkja samkeppnisstoou islensks utflutningsionadar, (Frumvorp um

utflutningslanakerfi, 1970).

6.2.1 Draumurinn um fjarfestingabanka

Stofnun 6flugs fjarfestingabanka hafdi lengi verid draumur atvinnurekenda og for Félag
islenskra idnrekanda (FII) par fremst i flokki. A hatid sem félagid hélt i tilefni af 60 4ra
afmeeli sinu 6. febriar 1993 hélt Jon Sigurdsson idnadar- og vidskiptaradherra redu og
greindi fra pvi ad samkomulag veeri 4 milli fulltria idnadarraduneytisins, Fil og fulltraa
Landsambands i0nadarmanna um stofnun Fjarfestingarbanka idnadarins sem yrdi i
hlutafélagsformi med adild samtaka idnadarins og rikisins. ZAtlunin veari ad hann mundi
taka yfir hlutverk Idnlanasjods og Idnprounarsjodur mundi sidan sameinast honum i
arsbyrjun 1996 é4samt pvi ad hlutafé¢ yrdi aukid. IOnlanasjodur yrdi uppistadan i
fjarfestingabankanum. Hlutaf¢ mundi skiptast milli rikissjods og sameinadra samtaka
idnfyrirtekja. Agreiningur hafdi verid um pad milli rikisins og Samtaka idnadarins hver
@tti [0nlanasjod en komid hafoi fram lausn sem satt var um med tilldgunni ad stofnun
pessa banka. Bent var 4 ad idnadurinn hefdi byggt upp Idnlanasjod og stadid undir 70% af
framlogum 1 sjodinn 4 moti 30% framlagi rikisins. Fram kom 1 r&edu radherrans ad fjallad
hafi verid um tilldgurnar innan rikisstjornarinnar og n1 vaeri unnid ad nénari utfaerslu

peirra, (Fjarfestingabanki idnadarins, 1993).

Haverar umradur urdu um malid 4 pingi af halfu stjornarandstodunnar og for par fyrir
Olafur Ragnar Grimsson sem fullyrti ad malid hafi ekki verid rett i rikistjorn og hefdi
ekki studning par. Var idnadar- og vidskiptarddherra sakadur um ad vilja gefa i0nadinum
pessa sj60i. David Oddsson forsatisradherra® Iysti studningi vid radherrann og sagdist
pekkja malid vel, (Ekkert athugavert vid malatilbunad, 1993). Ekki pokadi p6é malinu

afram ad pvi sinni.

f radherratid Sighvats Bjorgvinssonar’ i vidskiptaraduneytinu komu fram adrar aherslur i

malinu og var vilji til ad skoda malid 1 60ru samhengi.

Nefnd sem vann ad endurskodun laga um Fiskveidasjod Islands skiladi af sér tillogum i
desember 1994. Nefndin sem skipud var sedlabankastjora, bankastjora Landsbankans og
formanni LIU, lagdi til ad Fiskveidasjodi yrdi breytt i hlutafélag. Sjavarutvegsradherra

tok tillogunni vel og sagdi ad eitt veri ad breyta sjodinum i hlutafélag og annad ad taka

% David Oddson var forsatisradherra 1991 — 2004,
7 Sighvatur Bjorgvinsson var vidskiptaradherra 1993 — 1995.
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akvordun um so6lu hlutabréfanna. Hann sagdi po oliklegt ad frumvarpid fengi afgreidslu

fyrir pinglok, (Lagt til ad fiskveidasjodur verdi hlutafélag, 1994).

Tillagan um Fiskveidasjod hafdi mikil ahrif & umraeduna. Fyrir 14 ad Idnprounarsjodur
mundi alfarid farast yfir 4 hendur Islendinga i byrjun mars 1995. Log voru pvi sampykkt
sem a&tludu sjodinum breytt og aukid hlutverk 4 svidi nyskdpunar, verkefni sem studla ad
fjarfestingum erlendra adila a Islandi og utflutningi teknipekkingar og fjarfestingum
fslendinga erlendis, (Idnpréunarsjodur ordinn islensk eign: Fjarmagnar utflutning
teknipekkingar, 1995). Stjornvold vildu na skoda af nokkurri alvéru og leita samstodu
um hvort ad ekki veari rétt ad stofna einn stéran fjarfestingasjod med sameiningu
[dnprounarsjods, Ionlansjods og Fiskveidasjods. bad var ekki laust vid ad pessar
hugmyndir yllu nokkrum titringi medal hagsmunaadila. Forsvarsmenn i idnadinum voru
preyttir & bidinni eftir nidurstodu. Stofnun Fjarfestingabanka idnadarins atti ndnast ad
vera bara formsatridi. beir toku pvi dstinnt upp ad heyra adra tillogu & skotsponum. Nu
var alveg ny stada komin upp i malinu. Malid var lika vidkvaemt gagnvart
forsvarsmonnum Fiskveidasjods sem einnig heyrdu fyrst um malid utan af sér og potti
framhja sér gengid. Nokkur kergja var pvi komin i lykil adila, (Enn tekist & um
10nproéunarsjod: Samruni 1 sjodakerfi til umraedu 4 ny,1995). Forystumenn idnadarins
reeddu nt opinskatt um svikin loford rikisvaldsins og pad ad frumkvaedi forsatisradherra,
(Tekist & um hrada sameiningar, 1995). Talad var um ad petta veri fjorda tilraunin a

tveimur arum til ad dkveda framtid 1dnprounarsjods, eftir ad fslendingar teekju vid honum.

6.2.2 Nefnd til a0 skoda malido upp a nytt

Storri nefnd var falid ad skoda malin. Einkum var rett um tver leidir i sameiningu
sjodanna, ad breyta peim fyrst i hlutafélog med t.d. 40% eignaradild atvinnugreinanna en
ardinum af peirra eign verdi varid til prounarstarfs. Fulltraar Gtvegsins voru fylgjandi
pessari leid og hluti peirra fra idnadinum. Pa geti rikissjodur i krafti meirihlutavalds
sameinad sjodina og sett hlutabréfin & markad ef dhugi vaeri 4 ad einkavada nyja
bankann. Raduneytisstjorarnir og formadur IOnpréunarsjods vildu lata sameininguna
ganga hradar fyrir sig. Peir 16gdu aherslu a ad sjodirnir prir yrdu sameinadir strax, an
pessa millistigs, i Fjarfestingabanka fslands hf. (Tekist 4 um hrada sameiningar, 1995).
Forsatisradherra hafdi ordad nokkurn ahuga 4 ad nyta sjodina frekar til ad styrkja

bankakerfid, sérstaklega var pa horft til Landsbankans.
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Rikisstjornin sampykkti svo stefnumétun um framtidarskipan fjarfestingalanasjooa
atvinnu-veganna. Fiskveidasjodi annars vegar og I0nlanasj6di og I0nprounarsjodi hins
vegar yroi breytt i tvo hlutafélog. Settur yrdi & fot nyskopunarsjodur, sem fjarmagni
verkefni i 6llum atvinnugreinum. Samtimis stofnun hlutafélaganna atti ad stofna nefnd
fulltria rikis og atvinnuveganna. Nefndinni var falid pad hlutverk ad undirbtia samruna
sjodanna tveggja, eda gera tillogur um framtidarskipan fjarfestingarldnasjoda. Stefnt yroi
a0 pvi ad framtidarskipan verdi komin & i arsbyrjun 1998. L6g0 var dhersla 4 sameiningu,
en p6 var pvi haldid opnu ad einhver onnur skipan verdi dkvedin. Nyskdpunarsjodurinn

atti ad taka til starfa um leid og hlutafélogin tvo, (Sjodunum breytt i tvo hlutafélog, 1995).

[dnping (28.april 1995) lysti studningi vid stefnu stjornvalda:

»damtok i0nadarins stydja aform stjornvalda um ad breyta Ionprounarsjodi,
Idnlanasjodi og Fiskveidasjodi Islands i hlutafélog 4 nasta ari, og sameina pau
sidar 1 einn Oflugan fjarfestingarbanka. Einnig stydja Samtok idnadarins pau
aform ad verja hluta af ardi pessarar starfsemi til ad fjarmagna sameiginlegan
nyskOpunarsjod idnadar og sjavarutvegs,” (Samtok idnadarins, 1995).

Jafnframt 4alyktadi pingid um ad breyta @tti rikisbonkunum i hlutafélog og selja

hlutabréfin 4 almennum markadi.
Umradan hélt afram nastu manudi og ar, an afgerandi nidurstodu eda afgreidslu malsins.

6.2.3 Loksins kom frumvarp um Fjarfestingabankann

bad var sidan 5. mars 1997 sem frumvorp um stofnun Fjarfestingabanka atvinnulifsins hf.
og Nyskopunarsjod atvinnulifsins voru 16gd fram 4 Alpingi dsamt frumvarpi um stofnun
hlutafélaga um rikisvidskiptabankana. Finnur Ingélfsson vidskiptaradherra® fagnadi
pessum miklu skipulagsbreytingum 4 fjarmalamarkadnum, (Stjérnarfrumvarp um

breytingu rikisvidskiptabankanna i hlutafélog, 1997).

Frumvarpid um fjarfestingabankann fjalladi um a0 fjarfestingarlanasjodirnir,
Fiskveidasjodur {slands, I8nlanasjodur, Utflutningslanasjodur og Idnprounarsjodur vaeru
sameinadir i einn banka. I frumvarpinu var gert rad fyrir ad 49% af eignarhlut rikisins
fjarfestingarbankanum verdi sett & markad og selt. Frumvarpid vard ad 16gum: /997 nr.
60 26. mai. Login toku gildi 30 mai 1997 og skyldi bankinn taka til starfa 1. januar 1998.

bé loks yrdi riflega fimm ara barattumal fulltraa atvinnurekenda i i0nadi komid i hotn.

¥ Finnur Ing6lfsson var vidskiptaradherrra 1995 — 1999.
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6.2.4 Ungur forstjori radinn
Stjorn Fjarfestingarbanka atvinnulifsins hf. réd Bjarna Armannsson (29 ara) til starfa sem

forstjora félagsins 16. september 1997.

Bjarni hof storf hja bankanum viku sidar en 4 naestu vikum og manudum par & eftir skyldi
hann vinna med stjorn félagsins a0 moétun markmida pess og meginstefnu gagnvart
vidskipavinum, starfsmonnum og eigendum. Starfsfolki sjé0anna yrdi bodid starf hja
Fjarfestingarbanka atvinnulifsins eda Nyskopunarsjodi atvinnulifsins eigi sidar en 30.

oktober 1997, (Bjarni Armannsson radinn til starfa, 1997).

Vegna ungs aldurs forstjorans og samstarfsmanna hans var bankinn stundum kalladur

Drengjabankinn, i daglegu tali.

Eiginfjarstada Fjarfestingarbankans var talsvert betri en stada vidskiptabankanna eda 8,4
milljardar. Landsbankinn var um dramotin 40ur med 6,6 milljarda eigid fé, Bunadarbankinn

med 4,2 milljarda og Islandsbanki med 5,4 milljarda, (Burdugur banki, 1997).

Samruni sjédanna i hinum nyja banka skapadi moguleika & vidtekari fjarmalapjonustu en
verid hafdi 1 bodi hja sjodunum fjorum. Bankinn 4tti t.d. ad geta ordid oflugur a svid
afleidusamninga og ymiskonar skuldastyringar 4 bord vid skiptasamninga (,,swap®). |
pessum efnum hafdi bankinn mjog frjalsar hendur pvi hann fékk nénast somu
lagaheimildir til starfsemi sinnar og vidskiptabankar og sparisjodir ad pvi undanskildu ad
honum var 6heimilt ad taka 4 moéti innldnum frd almenningi. Pess 1 stad atti bankinn
alfarid ad afla sér radstofunarfjar med skuldabréfautgafu eda lantokum erlendis, eins og

fyrirrennarar hans.

Fjarfestingabanki atvinnulifsins var til husa i Armula 13a par sem Idnlanasjodur var adur.

Morgunbladid greindi pannig fra:

A sama hatt og bankinn mun rjufa til fulls hefdbundna hélfaskiptingu
atvinnugreina 4 fjarmagnsmarkadnum verda allir veggir innandyra i
Armulanum brotnir nidur. NG eru starfsmenn Idnlanasjods i Armulanum 25
talsins, en gert er rad fyrir ad koma fyrir 67 vinnustéovum & sama
fermetrafjolda. Starfsmenn sjodanna purfa pvi ad saztta sig vid ad fara ur
misstorum skrifstofum inn i litinn 1-2 fermetra bas. bPeir munu hins vegar geta
uppskorid rikulega i launum pvi pau munu ad einhverju leyti radast af drangri
folksins. ,,Pannig munum vid na fram hradanum og sveigjanleikanum sem vid
purfum, segir Bjarni Armannsson.* (Allir veggir 4 brott, 1997, bls. 8 B).
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{ sama vidtali kom fram ad hlutverk bankans er skilgreint 4 eftirfarandi hatt ad pvi er fram

kom hja Bjarna:

,Fjarfestingarbanki atvinnulifsins veitir islensku atvinnulifi vidtaeka pjonustu
vid 6flun, styringu og hreyfingu 4 fjarmagni.“ I pessum ordum felst veruleg
utvikkun fra starfsemi sjé0anna, en hun hefur helst snaist um 6flun
langtimaldna fyrir vidskiptavinina. ,,pad ma i raun lysa pessu pannig ad vid
séum ad fast vio styringu a heegri hlid efnahagsreikningsins. Vid erum ekki
ad selja voru, vid erum ad selja pjonustu og lausnir. Vid munum vinna med
vidskiptavinum okkar ad pvi ad finna bestu lausnir fyrir pa 4 asattanlegu
verdir fyrir okkur,” sagdi hann, (Allir veggir 4 brott, 1997, bls. 8 B).

Til ad sinna sinu hlutverki hugdist bankinn reyna ad lada til sin framurskarandi starfsfolk.
I grunninn er pad pekking a rekstri fyrirtaekjanna og skilningur 4 porfum peirra og pad ad
geta tengt petta vid afurdir fjdrmalamarkadarins sem raedur pvi hvort vid lifum eda

deyjum.“ Sag0i Bjarni i pessu sama vidtali vid Morgunbladid 30.oktober 1997.

Bankinn dafnadi vel 4 fyrstu manudum sinum og pann 26. oktober 1998 matti lesa frétt &

mbl.is, vidskipti, sem sett var fram kl. 18:24:

»Sala & 49% hlutafjar Fjarfestingarbanka atvinnulifsins

Umfangsmesta einkavading sem fram hefur farid 4 {slandi til pessa hefst naest
komandi fostudag, 30. oktober pegar sala 4 49% hlutafjar i Fjarfestingarbanka
atvinnulifsins FBA hefst. Heildarhlutafé FBA er 6.800 milljonir krona og er
nafnverd pess sem nt verdur selt 3.332 milljonir krona. S6lugengi hlutafjari er
1,40 og heildarverometi pess hlutar sem bodinn er Ut pvi um 4,7 milljardar
krona. Heildarmarkadsverd bankans 4 pessu gengi samsvar 9.500 milljonum
kréona. A bladamannafundi sem fram for i dag kom fram ad sala 4
hlutbréfunum fer fram i tveimur aféngum. I peim fyrri verdur almenningi og
16gadilum bodid ad skra sig fyrir hlutabréfum fyrir allt ad 3 milljonum krona
ad nafnverdi, eda 4,2 milljonum krona ad soluverdi. Tekid verdur a moti
askriftum fra 30. oktober til 12. November.“ (Sala a4 49% hlutafjar
Fjarfestingarbanka atvinnulifsins, 1998).

Takmark var sett & hlutabréfakaupin i pessari fyrstu solu og var hamarks hlutur & hvern
einstakling 3 milljonir.

Gridarlega mikill 4hugi reyndist vera 4 kaupum 4 hlutabréfum i FBA og seldust 61l bréfin

strax upp og vard um leid til 6flugur eftirmarkadur med bréfin.

6.2.5 Samantekt um Fjarfestingabanka atvinnulifsins
Draumur vinnuveitenda um fjarfestingabanka fékk vaengi pegar vidskiptaradherrann
kynnti undirritun samkomulags um stofnun bankans i febriiar 1993. Menn gerdu rad fyrir

ad pad yroi ekki seinna en 1 mars 1995 pegar Idnpréunarsjoour faerdist 4 hendur
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fslendinga. Hugmyndin matti politiskum efasemdum. begar dhugasami radherrann Jon
Sigurdsson, 1ét svo af storfum vorid 1993 og Sighvatur Bjorgvinsson tok vid sem ekki
hafdi malid jafn ofarlega 4 bladi sinu, var malid lagt til hlidar um tima. Politiskar

efasemdir drogu einnig Ur krafti peirra sem vildu knyja malid afram.

bad skiptir mali hvada einstaklingar leida fram breytingar og yfir hvada eiginleikum peir bua,
badi styrk og veikleikum, segja peir Herold og Fedor (2008), personulegir eiginleikar af
ymsu tagi eins og t.d. hvatning og barattuhugur hefur ahrif 4 framgang stefnumala

Tilgangurinn var sa, samkvaemt hugmyndum vinnuveitenda, ad taka sj6di sem sinntu
afmorkudum hlutverkum fyrir tilgreindar starfsgreinar og bua til Ur peim sterkan

fjarfestingabanka sem pjonadi 6llum atvinnugreinum.

AQ mati rikisstjornarinnar var tilgangur breytinga & sjodunum, sa ad leysa malid vardandi
pad hvad gera 4tti vio I0npréunarsjod og nota tekiferio til ad endurskoda sjodakerfid sem
flestir voru sammala um ad vari na ordid nokkud ur takti vid timann. Fjarfestingabanki

gat verid dhugaverdur moguleiki.

St hugmynd var einnig 4 kreiki medal sumra stjornmalamanna og adila sem tengdust
vidskiptabonkunum ad heppilegra veri ad styrkja rikisbankana med pvi ad peir tekju

sjodina yfir.

begar malid for af stad var nokkur einhugur milli rddherrans og hagsmunaadilanna, en
sidan komu fram i dagsljosid skiptar skodanir annarra & upphaflegu hugmyndinni. Nyir

radherrar hofou ekki sému afstodu. Bryddad var upp & ymsum mogulegum utfaerslum.

Breytingin sem menn voru ad velta fyrir sér var mjog vidamikil og eins og Peter F.
Drucker (2004) sagdi purfa allar miklar breytingar ad falla vel ad framtidarsyninni. Adur

en su syn var fundin var tomt mal ad tala um stefnumorkun.

Malin voru knuin afram vinnuveitendum, akvedin porf & skipulagsbreytingu gerdi peim pad
mogulegt ad kalla eftir fjarfestingabanka en vidskiptaradherra og rikisstjornin rédu for.
Skortur 4 skyrri sameiginlegri syn 4 malio, kalladi & a0 unnid yrdi ad nidurstddu sem satt

nadist um. Slikt tok tima og var vonlaust ad hrinda adgerdum og lagabreytingum af stad

fyrr en ad stefnan 14 fyrir.

b6 ad rikisstjornin hafi liklega i sjalfu sér getad kntid fram einhverja nidurstédu, hefoi
verid eining um einhverja dkvedna leid innan hennar, p4 voru malin alltaf reedd 4 peim

nétum vid hagsmuna adila ad leitad vaeri sameiginlegrar nidurstdou.
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Vandinn folst i peirri miklu 4skorun sem Drucker (1998) talar um, pad er ad akveda
HVAD eigi a0 gera. begar nidurstadan var fengin og akvordun var komin vard samruninn

heldur vidameiri en fyrst var ratt um, nadist mjog fljotlega gdd satt um malid.

Sameining sjodanna var algjor, peir voru lagdir saman og métad nytt fyrirteki, ekki reynt
a0 vidhalda einstokum deildum innan sjédanna. Peir Buono & Bowditch, (1989, 2003)
horfou samruna fra premur sjonarhornum: Tilgang samrunans; Hversu vinsamleg eda
flandsamleg sameiningin er og sidan sampatting, hversu mikill samruninn 4 ad vera. Hér
var tilgangurinn skyr, ad skapa sterkan fjarfestingabanka auka par med pjonustuna pvi
sjodirnir hofou &dur pjonad afmorkudum hopum eftir strongum reglum en nu st6d

pjonustan 6llum til boda og var pad gert i mikilli vinsemd med algjorum samruna.

Megin stefnumétun FBA var unnin af stjérninni og forstjéra. Pad mun litid hafa verid
leitad til reyndra starfsmanna sjodanna, eftir pvi sem fram kom i 6formlegum samraedum
vid tvo stjornarmenn fra sitt hvorum sjodinum. Menn @tludu sér alveg nyja nalgun,
samrad var pvi litid vid pessa fyrstu motun. P6 ad alla starfstid FBA hafi verid mikid
samrad og fundarhold um flest mal pa for pad aldrei &4 milli méla ad forstjérinn tok af

skarid 1 flestum malum sem nokkru vardaoi.

6.3 Svo var sameinad i steersta banka landsins

Haver umrada var um moguleika 4 sameiningum bankanna {1 4rslok 1998.
Rikisbonkunum, Landsbanka fslands og Bunadarbanka fslands hafoi verid breytt i
hlutafélog og ni var bodud sala a hlutabréfum peirra. Mbl.is segir fra pvi i frétt 5.
desember 1998 ad Islandsbanki hafi auglyst i sunnudagsbladi Morgunbladsins ad bankinn
vilji kaupa hlutabréf eda kauprétt hlutabréfa einstaklinga i Binadarbankanum. I fréttinni

segir m.a. og er vitnad beint i auglysinguna:

,Islandsbanki hefur margsinnis lyst yfir ahuga sinum 4 samvinnu eda samruna
vid Bunadarbankann og gerdi i agust s.l. formlegt tilbod i 61l hlutabréf
rikissjods 4 genginu 2,28. Asteda pess ad Islandsbanki auglysir med pessum
hatti eftir hlutabréfum i BuUnadarbankanum er ad med pvi vill bankinn
undirstrika a0 enn sé fullur vilji fyrir pvi hja bankanum ad vinna ad
sameiningu banka, enda hefur porfin fyrir hagraedingu i islenska bankakerfinu
sidur en svo minnkad, segir i tilkynningu fra Islandsbanka,* (Islandsbanki
gerir tilbod 1 kauprétt hlutabréfa i Bunadarbankanum, 1998, mbl.is).

Ekki for pad po svo ad Islandsbanki nadi sterkri tengingu vid Bunadarbankann med

pessari adferd. Nokkrum manudum seinna eda 24.3. 1999 var greint fra pvi a
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vidskiptasidou mblis ad 51% i FBA yrdi selt eftir kosningar. Vidskiptaradherra og
sjavarutvegsradherra, sem foru med malefni Fjarfestingarbanka atvinnulifsins, hofou
tilkynnt stjornarformanni bankans ad 4 nastu tveimur manudum yrdi undirbuin sala &
hlutafé rikisins i FBA, pannig ad ny rikisstjorn geti hrint s6lunni i framkvemd. betta kom
fram i reedu Porsteins Olafssonar, stjornarformanns Fjarfestingarbanka atvinnulifsins, 4

adalfundi bankans, (51% 1 FBA selt eftir kosningar, 1999).

6.3.1 Fjarfestingabankinn feer starfsleyfi sem vioskiptabanki

Teaepu ari sidar eda 10. febriar 2000 og ad 16ngu aflokinni farseelli hlutabréfsolu FBA, kom
fram frétt 4 mbl.is um aherslubreytingu i rekstri bankans. Akvedid hefdi verid ad szkja um
starfsleyfi fyrir vioskiptabanka. Hin nyja stefna fol 1 sér ad pjonustusvid bankans yroi vikkad

it og ad fjarsterkum einstaklingum yrdi bodin fjarméalapjonusta. I fréttinni segir:

,Bjarni Armannsson, forstjori, Fjarfestingarbanka atvinnulifsins segir ad verdi
starfsleyfid veitt fai bankinn allar per heimildir sem vidskiptabankar og
sparisjodir hafa. ,, T raun er eini munurinn 4 heimildum okkar i dag og peirra ad
peir mega taka vid innlanum til &voxtunar og vorslu fra almenningi en vid ekki.
Umsoknin felur ekki i sér ad vid séum a0 fara Gt i hefobundid
vidskiptabankamodel, s.s. rekstur utibua, en petta er naudsynlegur lidur i peim
pjonustupattum sem vid atlum okkur ad veita. Vid munum nota Netid 1 sivaxandi
meli sem dreifileid. Badi til ad dreifa upplysingum og sem vettvang til
vidskipta.“ (Sott um starfsleyfi sem vidskiptabanki, 2000, mbl.is).

Raduneytid vard vio pessari 6sk FBA og pann 30. mars 2000 var gefin yfirlysing um pad
a0 vidskiptaradherra hafi pann dag veitt Fjarfestingabanka atvinnulifsins starfsleyfi sem
vidskiptabanki og veeri fra og med peim degi heimilt ad stunda sérhverja pa starfsemi sem
vidskiptabanka er heimil samkvemt 16gum en 16g um vidskiptabanka og sparisjodi gilda

um starfsemi FBA fra sama tima, (FBA faer starfsleyfi sem vidskiptabanki, 2000).

6.3.2 Oformlegar sameiningavidradur Islandsbanka og FBA

bennan sama dag komu fleiri stor tidindi, pvi ad fram kom ad forstjori FBA og
bankastjori Islandsbanka eigi i oformlegum vidreedum um hugsanlega sameiningu
bankanna 4 j6fnum grunni, ad pvi er kom fram i tilkynningu bankanna til Verdbréfapings
fslands. I tilkynningunni sagdi ad stefnt sé ad pvi ad vidradum ljuki innan farra daga og
muni pa liggi fyrir hvort grundvoéllur sé fyrir sameiningu. Verdi af sameiningu pessara
banka yrdi til langstersta félag 4 Verdbréfapingi og med markadsvirdi um 60 milljarda
krona midad vid gengi bréfa bankanna nu, (Vidredur um sameiningu FBA og

fslandsbanka, 2000).
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Viobrogd 4 markadnum létu ekki 4 sér standa og toku vidskipti med hlutabréf bankanna
strax kipp og haekkudu verulega. Markadurinn virtist pvi meta fyrirhugada sameiningu

sem mjog jakveaeda, (Bréf i Islandsbanka og FBA hakka, 2000).

Markadurinn hafdi sannanlega dhuga 4 hinum vantanlega samruna enda veri parna
mogulega ad verda til steersta fyrirteeki 4 hlutabréfamarkadi landsins og 6flugasti bankinn.
Forvitni var vakin um hvernig malid hafi borid ad og hverjir hafi komid par vid sogu.
Timaritid Frjals Verslun fjallar um malid i 3. t6lubladi 2000, pa er sameiningin ekki enn

ordin en er 4 godri leid. Jon G. Hauksson bladamadur bladsins greinir pannig fra:

,Valur Valsson, bankastjori islandsbanka, og Bjarni Armannsson, forstjori FBA,
voru arkitektarnir ad Ovantri sameiningu bankanna tveggja - sem taka munu til
starfa sem sameinadur banki 2. juni nk. undir heitinu Islandsbanki-FBA
Hugmyndin ad sameiningunni kom upp i samtali 4 milli Vals og Bjarna og raeddu
peir hana af mikilli alvéru dagana 24. og 25. mars. Eftir pad akvadu peir ad kanna
baklandid hja sér sunnudaginn 26. mars. beir purftu ekki ad kanna malid lengi pvi
ljost var ad ahugi var fyrir hendi ad raeda frekar saman. Tilhugalif var kviknad. I
framhaldi af pessu var akvedid ad prir fulltraar frd hvorum banka hittust 4 laun
midvikudagskvoldid 29. mars. Af halfu Islandsbanka satu pennan fund peir Valur
Valsson bankastjori, Kristjan Ragnarsson, formadur bankardds, og Einar
Sveinsson, varaformadur bankarads. FBA-megin situ fundinn peir Bjarni
Armannsson, forstjori FBA, Magnts Gunnarsson, formadur stjornar FBA og
Eyjolfur Sveinsson, varaformadur stjornar.

Eftir um priggja klukkustunda vidradur var 1jost ad vilji var hja badum bonkunum
ad hefja formlegar samninga-vidradur. Morguninn eftir, fimmtudaginn 30. mars,
var pvi tilkynnt til Verdbréfapings - eins og strangar reglur kveda 4 um - ad
forrddamenn bankanna hefou raedst 6formlega vid og formlegar vidredur &4 milli
peirra veeru ad hefjast” (Jon G Hauksson, 2000, bls. 30).

Valgerdur Sverrisdottir vidskiptaradherra® 16t hafa eftir sér i Morgunbladinu ad vidradur
stjornenda fslandsbanka og FBA um mogulega sameiningu bankanna vaeru god tidindi
fyrir fjarmagnsmarkadinn. Valgerdur sagdist hafa fregnad fyrst af pessum vidredum
deginum fyrr, pegar henni var tilkynnt ad par stedu yfir (Go6o tidindi fyrir
fjarmagnsmarkadinn, 2000). Einnig kom fram i mali hennar i pessu vidtali ad vidskipta-
raduneytid hefdi deginum &dur veitt FBA starfsleyfi til almennrar vidskipta-
bankapjonustu. Bladid hefur eftir henni:

,.Eg hef alltaf verid peirrar skodunar ad pad purfi ad hagrada 4 markadnum og
pad er dkvedin hagreding folgin i pessu, pd hin sé kannski ekki eins mikil
eins og ymsir adrir kostir hefou getad leitt af sér,” sagdi Valgerdur i samtali

? Valgerdur Sverrisdottir var vidskiptaradherra 1999 — 2006.
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vid Morgunbladid. ,,Sa kostur sem mest hafdi verid i umraedunni, um
sameiningu Islandsbanka og Landsbanka, var i sjalfu sér ofer vegna
samkeppnislaga.© (God tidindi fyrir fjarmagnsmarkadinn, 2000, bls. 43.).
6.3.3 A0 bua til fyrirtaeki sem raour vio breytingar a fjarmalamarkadnum
Sama dag, eda 31. mars 2000, voru birt vidtdl i Morgunbladinu, sitt i hvoru lagi, vid adstu
stiornendur beggja bankanna. Bjarni Armannsson, forstjori Fjarfestingarbanka atvinnulifsins,
sagdi samruna FBA og [slandsbanka fyrst og fremst hugsadan til ad auka tekjur sameinads
banka. Hann sagdi ad ef liti0 veri til rekstrarkostnadar sameinads fyrirteekis yrdi hann

hagkvaemur 4 alpjodlegan melikvarda. Bladid hefur eftir Bjarna pennan dag:

,undirrdt vidraednanna og tilgangur er ad sja hvort haegt er ad bua til fyrirteki

sem getur tekist & vid per breytingar sem eru ad eiga sér stad a

fjarmalamarkadnum, hvort sem pad er i breyttu hegdunarmynstri almennings

vegna nyrra sparnadarleida eda aukinna parfa fyrirteekja og atvinnulifs,

aukinnar sérfredipekkingar par og stekkanleika eininga,” sagdi Bjarni,

(Hagkvaemt & alpjodlegan malikvarda, 2000, bls.42).
Fram kom ad Bjarni taldi pann fyrirtaekjabrag, sem rikir innan {slandsbanka, samreemast FBA
vel. Valur Valsson, bankastjori Islandsbanka, lagdi aherslu & ad p6 ad samlegdarahrifin af
hugsanlegri sameiningu keemu fram badi 4 kostnadar- og tekjuhlid, pa kaemi hun fyrst og
fremst fram 4 tekjuhlidinni. Hann benti jafnframt 4 ad samlegdarahrif af sameiningu tveggja
vidskiptabanka vaeru fremur talin koma fram 4 kostnadarhlid. Hann sagdi petta annars konar
sameiningu heldur en sameiningu tveggja vidskiptabanka, ahrifin yrou med 6drum haetti.
Tilganginn med sameiningarvidreedunum, sagdi Valur, ad mynda samkeppnishaeft fyrirteeki
sem geti keppt vid alpjodlegar adsteedur (Samlegdarahrif kemu fyrst og femst fram a
tekjuhlid, 2000). Bladid hefur eftir Val: ,,FBA er mjog goédur banki og vid teljum pad leid til
styrkingar beggja fyrirtaekja ad vinna saman, sagdi Valur.“ (Samlegdarahrif keemu fyrst og

fremst fram 4 tekjuhliod, 2000, bls.42.).

6.3.4 Mikilvaegt ad brenna allar bryr ad baki sér
Valur sagdi sidan i vidtalinu vid bladid, addragandann ad vidredum forsvarsmanna

bankanna skamman:

»Svona vidradur byrja med pvi ad menn hittast til ad fara yfir stodu mala og
svo fedast hugmyndir.“ Pegar vidredur bankastjoranna leiddu til pess ad
fleiri pyrftu ad koma ad, hefdi tilkynning verid send til VPI. Valur segir ad
g60ur andi hafi verdi i vidredunum, nidurstadna af peim er ad venta innan
farra daga og ad sogn Vals er datlad ad vinna hratt.“ (Samlegdarahrif kemu
fyrst og fremst fram 4 tekjuhlid, 2000, bls. 42.).
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{ vidtali vid hofundinn 1 jani 2002, ordadi hann addragandann svona:

,Upphafid ad pessu mali eru samtdl okkar Bjarna pannig ad allt sem sidar
gerdist er bara svona framhald og afleiding af pvi. Vid ... pa purfti ad taka
akvOordun um svona prinsippid i pessu ad fara i sameiningu. Og sidan er
raunverulega dalitid mikilveegt ad bara brenna strax bryrnar ad baki sér.*

Valur lagdi aherslu 4 a0 eftir ad vidraedur veru hafnar af alvoru atti engin leid ad vera til

baka. Menn @ttu ekki ad velta pvi fyrir sér ad hatta vid. Hann baetti svo vid:

»Ja og bara fara i petta og gera petta sko. bvi ad ef madur 4 einhverja
undankomuleid til pess ad hatta vid einhverstadar 4 midri leid. P4 mundi ég
hafa dhyggjur af pvi a0 menn veru alltaf ad horfa 1 baksynis spegilinn. I pessu
tilviki pa bara akvadum vid ad hvetja bankaradid til ad stydja petta. Og keyra
a pvi. ... Svona, ja, bara natur og daga i na@stum prjd manudi. Pannig ad
audvitad eigum vi0 mikinn patt i pvi hvernig petta .. og purftum ad vera
miklir patttakendur. Petta tekur allan manns tima medan 4 pessu stendur.*
6.3.5 Sameinad a jofnum grunni og almenn Anzegja
Gengi hlutabréfa beggja bankanna hakkadi verulega 30. mars 2000 og sagdi Valur pad
ekki koma & dvart ad fjarfestar telji hugsanlega sameiningu god tidindi. Hann sagdi ad of
snemmt veri ad reda eignarhald og fyrirkomulag & sameinudu fyrirteki: ,,Vid nalgumst

pessar vidraedur Ut fra pvi ad petta sé 4 jofnum grunni gert vegna pess ad

markadsverometi fyrirtekjanna er svipad.“ (Samlegdarahrif keemu fyrst, 2000, bls. 42).

Vidraedurnar héldu afram af miklum krafti og pad var 1jost ad jakveett andrimsloft rikti 4
fundum adila. Stjornendur i bonkunum voru kalladir til og unnu med sinum
forystuménnum. Stjornandi fra fslandsbanka sem patt tok i slikum fundi minnist hans

med eftirfarandi heetti 1 vidtali vid hofund:

,Petta er einn af storu fundunum sem ég man eftir. Pad var 1jost ad vid
&tludum eitthvad ad preifa a pessu. bad var alveg klart ad Valur leiddi pad
allt saman. Og timasetningin 4 malinu var hans. En vid h6foum hins vegar
tekid patt 1, eda vorum allir blnir ad atta okkur a pvi ad petta var eitthvad sem
vid &ttum ad gera.*
Vidredum og undirbiningi midadi mjog vel, pannig ad adeins fjorum dogum eftir ad
Verdbréfapinginu var tilkynnt um ad vidredur veru hafnar um mogulegan samruna

fslandsbanka og FBA, ad kvoldi 2. april 2000, hofou bankarad beggja bankanna nad

samkomulagi um sameiningu bankanna, (Steingerdur Olafsdéttir, 2000).
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Viobrogdin hja starfsménnum bankanna voru jakvad og matti greina nokkurn 1étti hja
starfsménnum {slandsbanka. Utibusstjorar voru & samradsfundi pegar pad var tilkynnt &
fundinum ad sameina atti {slandsbanka og FBA. Einn fundarmanna greindi svo fra i
vidtali vid hofund, ad menn hafi 6sjalfratt klappad pegar petta kom fram og ad pad hafi

veri greinileg gledi og akvedinn 1éttir eftir tilkynninguna.

6.3.6 Hluthafafundirnir

Hluthafafundir voru sidan haldnir hja badum bonkunum i Haskolabioi 15.5.2000, 1 sitt
hvorum salnum, sameining var sampykkt einréma 4 badum fundunum. Hofundur var
vidstddd pessa fundi fyrir hond sjikrasjods verkstjora og sidan sameignlega fundin sem
haldin var ad peim loknum eftir ad badir fyrri fundirnir h6fou sampykkt sameiningu, engu

a0 siour mun adallega visad i adrar heimildir, p.e. mbl.is.

Kristjan Ragnarsson, formadur bankarads {slandsbanka, taldi sameininguna mikil tidindi.
Addragandinn hafi verd stuttur og menn hafi 14tid hendur standa fram Ur ermum. Hann sagoi
jafnframt ad ekki hafi verid i huga nokkurs manns 4 adalfundi [slandsbanka fyrir tveim
manudum ad peir &ttu kost a4 ad greina hluthéfum fra svo mikilvaegu mali og ni veri gert.
Kristjan sagdi fra ahuga bankarddsins & uppstokkun islenska bankakerfisins og vilja til
patttoku i henni (Gudrin Halfdanardottir & Steingerdur Olafsdéttir, 2000). Vitnad er i

Kristjan sem segir:

,Vi0 hofum bent & ymsa kosti en p6 fyrst og fremst sameiningu vid adra
vidskiptabanka. Reynsla okkar vid sameiningu fjogurra banka i einn med
stofnun Islandsbanka syndi ad hagt er med sameiningu vidskiptabanka ad na
verulegri hagraedingu 1 rekstri, fyrst og fremst 1 Gtibuanetinu. Vid hofoum oft
reett pessi mal vid stjornvold, enda rikid langstaersti hluthafinn i Landsbanka
og Bunadarbanka. Pott margir radherrar hefou skilning 4 malinu var p6 ordid
ljost & fyrstu manudum pessa ars ad ahugi stjérnvalda fyrir sameiningu
vidskiptabanka var ekki mikill og malid geti dregist um oOfyrirsjdanlegan
tima. [ pessari stédu var pvi asteda til ad horfa til annarra kosta.“ (Gudran
Halfdanardottir & Steingerdur Olafsdéttir, 2000, bls.18).

Enn fremur er haft eftir Kristjani:

,Undanfarnar vikur hefur sameiningin verid undirbtiin 4 ymsan hatt, medal
annars husnedismalin. Verdi sameiningin sampykkt hér i dag er stefnt ad pvi
a0 allt starfsfolk FBA, um 100 manns, flytji &4 Kirkjusand fyrir 2. jini n.k. Par
verdur 6llum komid fyrir og i pvi skyni verdur hiisnedinu breytt ad verulegu
leyti i opid umhverfi. Par verdur bekkurinn prongt setinn. I undirbuningi er
hins vegar a0 byggja vidbyggingu a Kirkjusandi sem gati verid tilbuin ad 18
— 20 manudum lidnum og dregur pa ur prengslunum. Auk pess mun nyja
byggingin taka vid starfsfolki sem verid hefur i midvinnslu i Bankastreeti, en
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pad hisnadi hefur ni verid selt.* (Hluthafar i {slandsbanka sampykkja
samruna, 2000, mbl.is).
Magnis Gunnarson stjornarformadur FBA fjalladi m.a. um vilja stjornarinnar til steekkunar

bankans og hefur Morgunbladio eftir honum:

I stuttu mali ma segja ad stjorn og stjornendur bankans hafi lengi gert sér grein
fyrir pvi ad til pess ad halda samkeppnisstodu sinni & innlendum og erlendum
morkudum pa pyrfti bankinn ad stekka. Umradan um bankasameiningar &
innlendum markadi undirstrikadi ad framundan veeri hardnandi samkeppni. Pegar
teekifeeri skapadist til vidredna vid Islandsbanka var pad nytt. Pad var adstu
stjornendum félaganna ljost ad starfsemi bankanna passadi vel saman.*
Ennfremur sagdi Magnus: ,,.Badi fyrirteekin eru einkafyrirteeki, haegt er ad na
akvedinni kostnadarhagraedingu med sparnadi 1 fjarfestingum, menning
fyrirtekjanna er ekki olik, med sameiningunni er nad fram mikilli
steerdarhagkvaemni sem m.a. mun nytast i fjarmdgnun bankans og sidast en ekki
sist yroi sameinadur banki otvirett leidandi afl & islenskum fjarmalamarkadi.”
(Gudran Hélfdanardottir & Steingerdur Olafsdéttir, 2000, bls. 18.).

Mjog vel var mett af hluthofum a4 fundina og tillagan sampykkt med yfirgnafandi

meirihluta hja FBA og einréma hja Islandsbanka.

6.3.7 Sameinad 4 undraskommum tima
bann 2. jini 2000 var formleg sameining komin & og FBA fo6lk flutt 4 Kirkjusand. Pessu

var fagnad med miklum hatidarhéldum.

b4 ma segja ad sameiningin hafi tekid undraskamman tima, fr4 pvi ad Verdbréfapinginu
var tilkynnt um ad formlegar vidradur staedu yfir par til ad blid var ad sameina formlega
a Kirkjusandi lidu adeins 63 dagar. Til samanburdar ma nefna ad sameining

Landsbankans og Samvinnubankans tok 4 annad ar (1989-1990).

30.3.2000 - 2.4.2000 2.4.2000 - 1.6.2000
Samningavidraedur Undirbaningur sameiningarinnar

AN
2.4. 600 15.5.2000
Bankaradinl sampykkja Hluthafafundur sampykkir samrunann

T T T
I‘l .4.2000 1.5.2000 1.6.';“0#0

30.3.2000 2.6.2000

Mynd 5 Timalina: Fra vioraeoum til opnunarhatidar

[ vidtali Morgunbladsins 3. juni vid bada forstjorana, greinir Bjarni Armannsson fra

vidbrogdum erlendra adila vid sameiningunni:
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,.Vid tokum eftir prennu hja erlendum adilum. I fyrsta lagi addaun a pvi hvad
samruninn tok skamman tima. Flestir erlendir bankar pekkja samrunaferlid af
eigin raun og vita ad pvi lengri tima sem pad tekur pvi erfidara er pad. I 63ru
lagi hvad islenskt efnahagsumhverfi er gott. Pad er mun sveigjanlegra og
vidbragosfljotara en vidast hvar erlendis, sem ma pakka bedi stjérnvoldum og
eftirlitsadilum. I pridja lagi ad Island verdur séd i 6dru samhengi i alpjodlegu
fjarmalaumhverfi pegar svona stor eining, sem likleg er til pess ad geta lifad
af stor 4foll, er komin til sgunnar. A hinum Nordurléndunum sjaum vid stora
banka verda til vid sameiningu innan fjarmalageirans. bvi hafa margir erlendir
adilar bedio eftir uppstokkun i islensku bankakerfi.*

{ sama vidtali segir Bjarni fra rekstrarmarkmidum peirra:

,»,Okkar markmid er 7-15% voxtur bankans 4 ari og ef vid ndum 7-15% vexti i
tekjum 4 4ri ferum vid meiri verOmeeti til hluthafa heldur en ef um
kostnadarlaekkun veri a0 reda i vidskiptabankasameiningu. Jafnvel p6 ad st
sameining skiladi 30-35% lakkun 4 kostnadargrunni minni bankans. bPvi hér
er um gjorolika nalgun ad reda og ekki hagt ad bera saman sameiningu
fjarfestingabanka og vidskiptabanka likt og FBA og Islandsbanka vid
sameiningu tveggja vidskiptabanka nema 4 pessum forsendum. Pad sem
markadurinn er tilbuinn ad greida fyrir er voxtur i hagnadi og pvi hyggjumst
vid na.“ (Guorun Halfdanardéttir, 2000, bls. 25.).

Valur batir vid ad hlutfall kostnadar af tekjum verdi fra fyrsta degi 55% sem segir mjog
gott hlutfall i alpjodlegum samanburdi. ,,Til pess ad na pvi med vidskiptabankasam-
einingu hefdi purft ad fara ut i itarlegar adgerdir i kostnadar- og sparnadarmalum sem

hefdu tekid langan tima ad sogn Vals.*

6.3.8 Skipuritio

Skipurit hins nyja {slandsbanka-FBA er synt 4 bladsidunni hér 4 eftir, par kemur fram ad
skipulag bankans er byggt 4 tveim megin stodum sem i einfoldustu mynd ma segja ad séu
bankarnir badir hlid vid hlid, hvort med sinn forstjora, eins og fyrr, en med sameiginlegar

stoddeildir 4 milli sin.

Forstjorarnir sogdu ad bankarnir sinntu mismunandi markhépum og bad purfi

mismunandi leidir til pess.

,Jafnvel a0ur en til sameiningar kom vorum vid hja fslandsbanka komin med F&M sem
stefndi ad pvi ad sinna sama hlutverki og FBA. bessi tvo svid, Islandsbanki annars vegar
og FBA hins vegar, hafa mismunandi parfir og nyta oOlikar dreifileidir. Vegna pessa
gengur mjog vel upp ad vera med Islandsbanka-FBA & tveim meginstodum. Svo erum
vid med sameiginlegar pjonustudeildir fyrir bada adila. Toldum vid skynsamlegt ad leggja

af stad med pessum hatti pvi pannig raskast sambandid vid vidskiptavini sem minnst. Eitt
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af meginmarkmidum okkar var ad lata samskipti vid pa ekki truflast vegna

sameiningarinnar,” segir Valur (Gudrun Halfdanardottir, 2000, bls. 25.).

Heimild: Timarit.is — Morgunbladidhttp://timarit.is/view_page_init.jsp?publd=58&lang=is

Mynd 6: Skipurit [slandsbanka FBA Skipurit islandsbanka FBA hf birt opinberlega 2-3. Jiini 2000.
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bad ma segja ad pessi adferd hafi verid einfaldasta lausnin til skemmri tima litid og
audvelt ad rokstydja hana. Med pessari adferd hafdi samruninn hvad minnsta skérun i for
med sér. bad ma po segja ad i fyrstu hafi verid atlunin ad sameinast um nafn og
stoddeildir en halda fyrirtekjunum ad mestu adgreindum ad 6dru leyti. Skdrun var po
vissulega til stadar i stoddeilum &samt peim deildum sem pjoénudu fyrirtekjum og
fagfjarfestum. Pad voru pvi fyrst og fremst hofudstoovarnar sem fundu fyrir

sameiningunni.

Haft var eftir forstjéorunum ad mannlegi patturinn veri langstaersti patturinn i
sameiningarferli {slandsbanka og FBA. Pad hverjir eigi ad vera i hvada stodum og
deildum hafi kallad 4 miklar tilfeerslur og breytingar hja nanast 6llum starfsménnum i
hofudstodvum bankans sem eru ymist ad koma i nytt umhverfi, nyjar deildir eda ad fa

nytt samstarfsfolk og petta séu peettir sem skipta miklu mali.

,Petta hefur gengid otrulega vel en audvitad hafa komid upp arekstrar sem eftir
adsteedum hefur gengiod einstaklega vel ad leysa ur. Vid teljum ad vid hofum
fundid viofangsefni og tekiferi sem allir geta satt sig vid en pad er eitt af
meginmarkmidum i samrunaferlinu. A9 sjalfsogou hafa undanfarnar vikur reynst
sumum erfidar og ma buast vid ad svo verdi eitthvad lengur en pad sem skiptir
miklu er hversu starfsfolk hefur verid jakveett yfir breytingunum,* s6gou Bjarni
og Valur. (Gudran Halfddnardottir, 2000, bls. 25).

b6 ad nl veeri buid ad koma flestum saman 1 hofudstodvum a Kirkjusandi pa var pad 1jost
a0 ekki veri fullur samruni kominn 4 p6é ad allir vaeru komnir saman og ad formleg
sameining veeri ad baki. Ef til vill var pa erfidasti hjallinn framundan, ad na fram

raunverulegum samruna. Matti par ef til vill leita i reynslusjod af fyrri sameiningum.

6.3.9 Samantekt um Islandsbanka FBA

Framkvemdastjorarnir sem foru fyrir bonkunum og stjornudu sidan sameiginlega hinum
nyja banka h6fou badir reynslu af sameiningum. I samreemi vid nidurstédu Halebian, Kim
og Rajagopalan (2006) hraeddust peir sem stjérnendur, ekki nyja sameiningu og voru
nokkud fusir ad endurtaka leikinn. Upphafsskrefin i samrunanum voru stigin af
forstjorunum og ad peirra frumkveedi. beir gengu hratt og fumlaust fram i vidredum og
undirbuningi samrunans med dyggum studningi beggja bankarddanna. Eigendur létu
sannferast og urdu strax mjog jakvaedir fyrir hugmyndinni. Forstjorarnir leiddu

umraduna afram og voru fra byrjun algjorir lykil gerendur i sameiningunni.
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beir kolludu til hopa starfsmanna sem 6fludu upplysinga og veittu radgjof um akvedna
patti. Millistjérnendur litu ekki svo & ad peir hafi verid patttakendur i undirbiningi
sameiningarinnar a4dur en formlegt sampykki 1a fyrir. Forstjorarnir fylltu vel at i pann

ramma sem Mintzberg (1975) setti fram um hlutverk stjéornenda.

Sameining Islandsbanka og FBA var gerd i mjog vinsamlegu samstarfi. Starfsmennirnir toku
sameiningunni af jakvaeoni og gledi, pvi adur hofou verid reeddir moguleikar sem peim pottu
neikvadari. Fyrirtaekin voru sameinud ad fullu, en par sem pau voru olikrar gerdar var i byrjun
valid ad halda peim nokkud adgreindum med sameiginlegar stoddeildir. Forstjorarnir stjornudu
pannig afram hvor um sig ,,sinum hluta” af bankanum og skiptu med sér stoddeildum. Sidan er
a samrunaferlid leid var horfid fra pessari miklu adgreiningu. Pad var p6 ljost ad pessi adferd
einfaldadi margt og leiddi til pess ad pjonusta bankans gekk naer snurdulaust fra fyrsta degi.
Sampeettingin tafdist po ad sama skapi.

Ef horft er til greiningar Buono og Bowditch, (1989, 2003) pa virdist sameining
fslandsbanka og FBA vera laréttur samruni med sterkum markadsaukningar tilgangi.

Sampeetting var ekki mikil til ad byrja med.

Vidskiptabankinn var nokkud fjolmennur med fjolda utibua og margvislegt
pjonustuframbod, badi fyrir einstaklinga, fyrirteki og félog. Fjarfestingabankinn pjonadi
fyrst og fremst fyrirtekjum og félogum. Vidskiptabankinn hafdi pvi nokkurn hluta

starfsemi sinnar, utibuin og eignaleiguna, sem ekki komu ad sameiningunni.

Mikil ahersla var 16gd 4 hrada i samrunanum og er 1jost peir sem foru fyrir samrunanum
voru sammala Pritchett, Robinson, & Clarkson, (1997) og Ashkenas og Francis, (2000)

um ad pad veeri einungis til skada ad fara haegt i sakirnar vid samruna fyrirtakja.

Forradamenn bankanna voru a pvi ad dpekk menning audveldadi sameiningu og farsaelan
samruna bankanna. Stefnt var a0 menningarlegri blondun i sameinudu fyrirteki par sem

hid besta fra badum fengi ad blomstra.

6.4 DPrennar sameiningar
Ef horft er 4 addraganda, undirbuning og é&kvardanatdku beirra priggja sameininga
fjarmala stofnanna sem fjallad er um i pessum kafla verdur ekki annad sagt en ad per hafi

veri®d med nokkud 6likum haetti.

Tilgangurinn med solunni & Utvegsbankanum og sameiningunni i Islandsbanka var

fekkun banka og styrking & bankakerfinu. Sameiningu vid adra rikisbanka var hafnad.
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Breytingin var knuin &fram af radherra og hlutafélagabankarnir brugdust dhugasamir vio.
Adilar 4 markadi voru ad kaupa af rikinu og su krafa fylgdi af hendi rikisins ad til yroi
einn banki ar 6llum fjorum. Lagabreytingu purfti til ad petta vaeri mogulegt. Eftir ad
sameining hafdi verid dkvedin hofu @dstu stjornendur stefnumotun og samremingu milli

bankanna, millistjérnendur toku i einhverjum meeli patt i pvi.

Tilgangur med sameiningu sjodanna i FBA var sa ad bregdast vid breytingum &
[0npréunarsjodi  og endurskoda hlutverk ldnasjodanna. Skapa pannig edlilegri
fljarmagnspjonustu  fyrir allar atvinnugreinar. Breytingin var knuin afram af
atvinnurekendum og pa fyrst og fremst hagsmunadilum i i0nadi. Rikisvaldid var misfust
a0 verda vid pessum krofum og virtist pad fara nokkud eftir ahuga pess radherra sem for
med malaflokkinn & hverjum tima, & malinu. Rikid atti meirihluta i sjodunum en
i0nadurinn nokkurn hluta. Lagabreytingar purfti til ad bankinn yrdi til. Millistjornendur
toku ekki patt i stefnumdtun 1 byrjun, heldur daglegri framkvemd og ttferslu med sterkri

tilsjon forstjorans.

Tilgangur med sameiningu Islandsbanka og FBA var ad skapa hagkvaeman, sterkan
banka sem geeti stadid sig vel & markadi, matt med 6ryggi samkeppni innanlands og utan.
Breytingin var knuin afram af forstjorunum med traustum studningi bankarada og
hluthafa. Malin gengu hratt og toku millistjérnendur pvi patt i framkvamdinni en einnig

nokkurri stefthumotun.

bad er pvi nokkur blebrigdamunur 4 pessum sameiningum. b6 ad tilgangurinn hafi jafthan

verid sd ad auka styrk, hagkvaemni og pjonustu.

bad kemur einnig fram, sem ekki @tti a0 koma & 6vart, ad veldur hver a heldur. bad
virdist skipta mali ad forysta i malum sé 4 hendi manna sem hafa sterka framtidarsyn,

ahuga 4 malunum og ad peir menn séu godir leidtogar.

[ vidtslum hofundar vid stjornendur kom skyrt fram ad med fyrri tveimur samrunum hafi
ordid til nyr banki, nytt fyrirteeki. P6 ad pad hafi tekid adeins lengri tima vid stofnun
islandsbanka heldur en hja FBA ad skapa sameiginlega vitund um nytt fyrirtaeki.

Meirihluti vidmelenda var hins vegar 4 pvi ad med sameiningu fslandsbanka og FBA hafi

ordid til breytt fyrirtzeki, breyttur {slandsbanki.

bad var alit flestra vidmalenda ad megin breytingin hafi falist 1 pvi ad eftir breytinguna

veari bankinn sterri og sterkari, en einnig beittari og frisklegri.
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7 Framkvaemd sameiningar

begar akvoroun um sameiningu liggur fyrir og jafnvel pegar allir eru fluttir saman er hin
raunverulega sameining samt ekki ordin. b4 tekur vid pad verkefni ad samrama stefnu og
vinnubrogd. Stundum med pvi ad skapa nytt fyrirtaeki en stundum med pvi ad akvednum
hlutum er breytt. Pessi vinna er hér k6llud framkvaemd sameiningar. Pessi kafli fjallar um

framkvaemd sameininga og byggir a viotolum vid stjornendur.

7.1 Reynslan af framkvamd fyrri sameininga
brettdan af 39 vidmelendum hoéfou reynslu af samruna peim er vard vid myndun
fslandsbanka. Vidhorf peirra og reynsla af fyrri samrunanum skiptist mjog i tvé horn,

sumir attu jakvaeda upplifun og medan adrir h6fdu neikvada reynslu.

Yfirstjornandi 1 bankanum taldi ad samkvaemt reynslu sinni pd hafi pad reynst mun
vidameira ad sameina fjora vidskiptabanka med fjolda utibta heldur en einn
vidskiptabanka og fjarfestingabanka. Pad pydir fekkun ttiblia og uppsogn a starfsfolki.
b6 sagdi hann pad 1jést ad i sumum atridum veeri audveldara ad sameina fjéra heldur en
tvo. bad hafi verid reynsla peirra ad pad hafi verid erfidasta a0 sameina utibua i
byggdarlogum par sem pau voru bara tvo. bPar sem pau voru prji eda fjogur voru

vandamalin minni.

Tveir olikir hlutir

Samruni s sem myndadi Islandsbanka 4 sinum tima var 6likur peim sem sidar var gerdur
vid FBA. Valur Valsson sagdi i vidtali vid Morgunbladid ad sameiningarferlid vid
myndun fslandsbanka-FBA veeri allt annad en ef um sameiningu {slandsbanka og annars

vidskiptabanka vaeri ad reeda. I vidtalinu er haft eftir Val:

,.Eg tala hér af reynslu og veit ad um tvo 6lika hluti er ad raeda, pvi sameining
vidskiptabanka gengur it 4 ad na hagredi i kostnadi og pad nast ekki nema
med pvi ad sameina utibt og feekka folki. betta er st leid sem vid forum arid
1990 pegar Islandsbanki vard til vid sameiningu fjogurra vidskiptabanka.
Sameining Islandsbanka og FBA gengur 1t 4 allt adra hluti. ... “ (Gudrin
Halfdanardottir, 2000, bls. 25.).
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[ badum bonkunum var reynsla af samruna. St reynsla var pé 6lik um margt. Hja FBA
sem hafoi ordid til Ur fjérum sjooum og var rétt ramlega tveggja ara pegar ad sidari
sameiningunni kom, hafdi meirihluti starfsmanna sjodanna komid til bankans. Vegna
pess hve FBA hafdi panist hratt og mikid Ut voru fyrrum starfsmenn sjodanna samt
fljotlega minnihluti starfsmanna. Peir starfsmenn sem komu fra sjodunum sdgdu ad peim
hafi fundist ad peir veeru ad byrja hja nyju fyrirteki en ekki ad taka patt i samruna. Petta
nyja fyrirteki einkenndist af &kafa og eldmdoi og var 1 alla stadi gjorolikt fyrri
vinnustadnum hja sjédunum. Pau hafi pvi aldrei upplifad pessa breytingu sem samruna

sins vinnustadar vid annan dlikan vinnustad. Allt vard nytt og einhvern veginn ferskt.

Fyrri samruninn var minnisteedur

Odru mali gegndi um Islandsbanka, sem vard til Gir fjorum bénkum. b6 ad rimur aratugur
veri 1idinn var 6llum pessi breyting mjog minnissted. Hin hafdi reynt mjog & hopinn.
Hopurinn skiptist p6 1 tvennt 1 vidhorfum sinum. Peir sem hofou verid yfirmenn & peim
tima voru flestir &nagdir arangurinn og framkvamdina en adrir mikid sidur og attu sumir
neikvadar minningar um betta timabil. Flest allir t6ldu p6 ad mannlegi patturinn hafi

verid erfidastur.

Deildarstjori einn taldi ad fyrri sameiningin hafi tekist mun betur en su sidari.
Bodskapurinn hafi verid skyrari pa. Betri undirbuningur. Unnid hafi verid fra september
og til aramdta vid ad skipuleggja. Fundid var ut hvad veeru margir og hvernig veri hagt
ad koma folkinu fyrir og i deildir. Herold og Fedor (2008) tala um mikilvaegi gods

undirbuning fyrir miklar breytingar og var greinilega unnid i peim anda.

Annar deildarstjori taldi ad pad hafi verid mikill avinnur ad pvi ad i fyrri sameiningu hafi

allir verid innan sama stéttarfélags SIB og attu meira sameiginlegt.

Framkvamdastjori lysir pvi pannig pegar hann ber saman pessa tvo samruna:

»AQ0 pessu leyti var petta mjog olikt, af pvi ad ég man eftir pessari fyrri
sameiningu sko. Af pvi ad pa foru menn mjog fljotlega i a0 hagraeda i
utiblum og hoéfudstddvarnar voru sameinadar og svo framvegis. Pannig ad
folk blandadist miklu hradar. Pad purfti ad taka allt pjonustuframbod gémlu
bankanna, Utvegsbanka, Idnadarbanka, Verslunarbanka og Alpydubanka og
bua til ny heiti & hlutina p6 ad pad veari ekki annad. Setja nyjar umbudir utan
um hlutina. Menn komu saman undir nyju merki og svo framvegis.
Addragandinn ad pessu vard audvitad miklu lengri heldur en i sidari
samrunanum. En fyrir vikid pa komu menn kannski svona ... svona pad sem
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eftir ... fylgdi 1 kjolfario, beint i kjolfar sameiningarinnar pa, pad var kannski
audveldara heldur en i seinna skiptid.*

beir sem starfad hofou i atibtum & pessum tima héldu ad astandid hafi verid erfidast par,
pvi utibain voru vida sameinud og morgu folki sagt upp. Uppsagnir urdu lika i fleiri
deildum bankans en sterstur hluti uppsagna kom tiltélulega fljott eftir sameininguna. Foélk
var p6 4 pvi ad pad hafi verid mismunandi erfitt fyrir folk ad ganga i gegnum pessa

breytingu. Borid hafi 4 togstreitu & milli stjérnenda og pad hafi farid illa i folk.

Oft var nefnt ad folki hafi ekki verid haldid upplystu um pad hvad var i gangi og hvad

veri ventanlegt.

Nyr banki og sarsaukafullar uppsagnir

Pegar bankarnir fjorir voru sameinadir i Islandsbanka var sképud ny imynd og
pjonustuframbod. Tekin var st akvordun ad fjarlegja allt sem minnti a fyrri banka og
folki var bannad ad tala um pd, eda visa i vinnubrogd og pjonustu sem par hefou verid.

Morgum potti petta erfitt. bjonustustjori rifjadi upp:

,Fyrri sameiningin var hradilega erfid. Pad var metingur 1 gangi. Allt var
alveg nytt. bad raskadist allt og pad var mikid 66ryggi i folki. Bankinn tok
pannig & malum ad verid veri ad vinna i nyjum banka. Vid mattum ekki tala
um betta okkar a milli. N ma rifja petta allt upp. betta var 6pagilegt og sidan
var beinlinis rigur 4 milli hopanna.*

Stadgengill forstodumanns sagdi ad fyrri sameiningin hafi tekid langan tima, pad hafi i
raun tekid morg ar. Utibusstjori ordadi pad pannig ad pessi fyrri sameining hafi verid

sarsaukafyllri og langdregnari.

Nokkrir vildu meina ad allt hafi verid heldur hatrammara pa. Uppsagnir par sem folkio
var latid yfirgefa vinnustadinn med latum og jafnvel fylgt til dyra sat enn i folki, sem
upplifdi pad sem dhorfendur, en einnig peim sem hofdu adeins pekktu malid af afspurn.

Stadgengill forstodumanns greindi pannig fra:

,Einn madur 1 minni deild var kalladur til ,,skrafs og radagerda” en svo kom
hann. b4 var bara einn madur par. Hann spurdi, ég hélt ad pad veeri fundur?
Nei, var honum pa sagt, pad 4 bara ad segja pér upp. Taktu bara dotid pitt og
vertu farinn i hddeginu. Pad var bara skelfing sem greip um sig um allt. Pad
var samt ordid brandari hja okkur ef folk veri kallad inn til skrafs og
rddagerda. ba var folk alltaf i pessum stoduga 6Otta vid uppsagnir.*
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Utibusstjori rifjadi upp pennan tima, hann var pa i 63ru starfi en missti pad en fékk annad

starf innan bankans. Hann sagdi svo fra:

»Sameiningunni pa, fylgdi miklu meiri hraedsla. Sumir gatu ekki horfst 1 augu
vid petta bda, spurninguna: ,Hvad verdur um mig?” Pa var mikid af
omenntudu eldra folki, eldra folkid var hraeddara. bad skrytna var ad folkid
sem var hrett var ekki tilbuid ad leggja neitt meira 4 sig. Pad var med
hljodlatt andof. Righélt 1 eitthvad sem tilheyrdi gamla bankanum sinum. Nu
var frekar um ad reda sérfreedinga og pa fyrst og fremst i hofudstodvunum.
Folk sem gat audveldlega fengid vinnu annars stadar.

betta hljoolata andof og ottinn er eins og Heifetz og Linsky (2002) sogou, ad folk er ekki
4 moéti breytingum 1 sjalfu sér heldur er pad 4 moti pvi ad tapa einhverju, pad lika & moti

peirri 6vissu og 66ryggi sem breytingarnar skapa.

7.2 lIslandsbanki og FBA sameinadir, helstu skrefin i samrunanum
Eftir formlegt sampykki um sameininguna var haldid afram 4 fullum krafti vid verkefnid.
Flestir stjérnendur og starfsmenn fundu spenning i loftinu, en sumir fundu einnig fyrir

nokkrum kvida.

Bjarna Armannssyni hafdi verid bent 4 bokina ,,Hver tok ostinn minn®, géda bok eftir
Dr.Spencer Johnson sem fjallar 4 einfaldan og jdkvaedan hatt um viobrogd vid miklum
breytingum. Bjarni tok sig til eitt vorkvoldid i undirbuningsvinnunni og hjéladi & milli

heimila framkvamdastjoranna og fzerdi peim eitt eintak hverjum af pessari bok.

Annar forstjorinn sagdi: ,,pad fyrsta sem vid gerdum pad var ad bua til nytt skipulag. Sem var
svona, ma kalla samruna skipulag. Og pad for audvitad mikill timi fyrst i pad, sem sagt ad

telja einstaklinga inn 4 petta skipulag og f4 pa til ad virka. bPad var svona fyrsta skrefid.*

Strax pegar akvordunin la fyrir var stofnadur fjogurra manna hopur sem kalladur var
nsamremingarhopur fékk hann vidtek vold og bar dbyrgd & 6llum malum sem snertu

sameininguna, hvar sem var i fyrirteekinu.

Adur en flutt var saman var farid yfir pad hvar sameiningin mundi skarast, hvada deildir
mundu sameinast. P4 4ttu menn ad funda med sinum augljdsasta moétadila. Forstodumadur
reikningshalds taladi vio forstddumann reikningshalds hinum megin og framkvaemdastjori

ahaettustyringar taladi vid sinn motadila o.s.frv. Forstédumadur einn sagdi svo fra:

,»Pad lidur vika, eda innan vid vika fra pvi ad tilkynnt er fyrst um par til ad
bankaradin eru buin ad afgreida sinn hluta malsins. Og pa strax i kjolfario pa
foru menn, settu menn nidur hérna tilsvarandi einingar, vil ég bara kalla pad
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sko. Menn fengu bara pad verkefni. Pid eigid ad vera blnir ad braeda hlutina
saman a ykkar svidi fyrir 1. juni. Og pad gekk held ég i 61lum tilfellum, svona
i storum drattum. Audvitad ekki alveg slysalaust sko. He...he...*

Folki tr Islandsbanka var bodid i skodunarferdir og kynningarmoéttokur i Armalann til
FBA, petta atti jafnt vid um f6lk ur utibGunum eins og adra. FBA f6lk kynnti sér einnig
hofudstodvar Islandsbanka.

Framtidarsyn af pvi hvernig hinn sameinadi banki @tti ad verda var kynnt fyrst i
tolvuposti og sidan a fundum. Fyrsti fundurinn var haldinn & Grand Hotel og var
skipuritid pa strax kynnt. S& fundur var sendur beint Gt 4 innra netid, fyrir pa sem voru uti
4 landi. Vidmzlendur voru 4 pvi ad passad hafi verid ad skyra allt vel ut. A pessum fundi
kom einnig fram ad s& pattur sem gjarnan vildi bregdast i sameiningu fyrirteekja veeri
upplysingagjofin. Pau mistok etludu menn ad fordast vid pennan samruna. bad skipti

mali ao lata fréttir berast po ad litid veeri ad frétta. Fleiri storir fundir voru haldnir.

bessi fyrstu skref sem tekin voru i att ad samruna voru 6ll 1 samremi vid fyrstu fjorar
adgerdir 1 breytingastjornunarferli Kotters. Ad skapa porf eda naudsyn fyrir samrunanum,
parna var0 reyndar ekki aftur sn1id. A0 bua til hreyfiaflid eda hdpinn, pad hafoi verid gert
og for ekki 4 milli mala ad hépurinn og samruninn hafdi fullan og eindreginn studning
stjornenda. bad var dumdeilt ad forstjorarnir foru fyrir i pessum samruna og styrdu
malum ahugasamir, jakvadir og af heilum hug. Framtidarsyn var métud og fyrsta utgafa
hennar var nokkud sterk en pad atti reyndar eftir ad préa hana afram 4 nastu manudum.
Einfoldustu utgafu af framtidarsyninni var komid mjog sterklega til skila til allra
starfsmanna. Morg tilefni voru einnig notud til ad gera sér dagamun og fagna ymsum

afongum eda bara til ad sla 4 pirring.

Annar pattur sem yfirstjérnendur stefndu ad, samkvamt pvi sem annar forstjorinn greindi
fra, gekk ut 4 pad ad na hagraedingu Gt ur samrunanum. Sameina deildir, sameina kerfi,

koma 4 verklegu hagraedi og sameina eda samrama sjonarmid og annad i peim dur.

bridji patturinn sem yfirstjornendur stefndu ad, gekk ut 4 pad ad sameina upplysingakerfi.
Og ba voru kannski lidnir svona sex til tolf ménudi fra samrunanum, eda pvi ad fyrirtekiod
var sameinad 4 einum stad. Spurning var um hvada kerfi atti ad velja pvi ad 1 sjalfu sér
var bara allt keyrt samhlida. Pad var upplysingatekni patturinn. Pessi pattur gekk po

einna sist og var ekki alveg lokid tveimur arum sidar.
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Settir voru & laggirnar mjog margir og margvislegir vinnuhopar sem var falio ad leysa
einhver dkvedin vandamal. Stundum voru slik vandamal falin einstaklingum. Allt var

timasett, hvenzer atti ad ljuka einstokum pattum, sagdi annar forstjorinn.

Fjordi patturinn sem yfirstjornendur stefndu ad i samrunanum, var ny stefnumoétun par
sem fyrst og fremst var verid ad horfa til pess hvernig auka matti markadsverdmaeti
félagsins til framtidar. Aukning verOmetis med vexti og vidgangi megin nidurstada

peirrar stefnumotunar var einkum tvipatt ad sdgn annars forstjorans:

I fyrsta lagi ad vid faerum af stad med eitt vorumerki, i stadinn fyrir pau
morgu sem hofou adur verid. Og pad hefur audvitad hjalpad alveg gridarlega
mikid til vid ad bua til identity 4 bankann. Hvort sem menn eru sidan sattir
eda oOsattir vid pad identity.

Annar pattur 1 pessum fjorda 1i0 snéri um fokus. Hvar eigum vid ad setja
okkar risorsa. Og pad var i rauninni tvipeett nidurstada af pvi. Annars vegar ad
vid verum ad horfa meira hingad innan lands heldur en vid h6fdum verid ad
gera adur og svona naedum vopnum okkar 4dur en vid ferum i frekari Gtrasir
og hins vegar ad vid horfoum meira til okkar vidskiptavina. Nuverandi
vidskiptavina heldur en ad afla nyrra. Og ad auka pa peirra vidskipti vid okkur
eda okkar vidskipti vid pa eftir pvi sem vid 4. Frekar heldur en ad vikka
sponnina 0t.*

Einni nefnd eda hopur (6-7 manna) sem kalladur var verkefnastjorn stefnumotunar var
falid ad finna radgjafafyrirteeki til ad adstoda fyrirtekid vid stefnumoédtun sina.
Framkvaemdastjori sem gegndi ekki formlegri stjérnunarstodu & peim tima var i pessum

hopi og sagdi svo fra:

»Maour upplifdi pad svoldid sem hid bryna stéra verketni eftir samrunann ad
fara na ad setja kursinn sko. Meira en gert var &dur. bad var allur bankinn
undir. Fyrsta verkefnid var bara ad velja radgjafa bad var tekinn erlendur
radgjafi Booz Allen Hamilton sem urdu adal radgjafar bankans. Pad var valid
folk par 1 petta mal og vid fundudum med peim og settum svo kursinn og pau
kynntu sin mal og svo var svona hitt og petta sem pessi verkefnisstjorn hafdi
med ad gera rada upp einhverjum fundum og 4akveda daherslur og
forgangsrodun og hver tti ad gera hvad. Akveda hvad vid ttum ad tlast til
af pessari einingu eda hinni.*

Rédgjafarnir hofou farid um fyrirteekid og toku peir vidtdl vid folk vitt og breitt. Spurdu um
stort og smatt. Logo var mikil dhersla & ad na til breids hops og na nedar i skipuritio, fa patttoku
folks og hvetja pad til ad horfa fram 4 vid. Med pessu var ekki verid ad vinna Gr samrunanum
heldur méta stefnu til framtidar. Haldnir voru tveir 200 manna fundir 4 Hotel Loftleidum med
millistjornendum og lykilstarfsmoénnum. Frad og med haustinu svona hélfu ari eftir samrunann

pa er starfio komid miklu nedar og dypra i skipuritid. P4 voru morg stefnumétunarverketni
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unnin. Parna komu saman margir tugir manna, sjalfsagt hundrud ef allt er talid, a0 taka patt 1 pvi
starfi, ad sogn priggja patttakenda. Pad var unnio i pessu allan veturinn 2000-2001. bad var svo

ari sidar sem nidurstodur fengust ur pessu starfi.

bannig voldu menn skrefin til ad skapa 6flugan sameinadan banka.

7.3 Mikilvaegi millistjornenda i sameiningunni

Allir vidmalendur voru 4 einu mali um pad ad sameining bankanna og stefnumétun hafi
verid leidd af forstjorunum tveimur, Bjarna og Val. Vardandi pad atridi heyrdist ekki ein
einasta agreiningsrodd. Samhljéma stefnumodtun peirra og sterk narvera hefur ad 6llum
likindum studlad ad gédum arangri samrunans, par sem allir vidmelendur hofdu jakved
ord um forystu peirra og stjornun & sameiningunni. Su nidurstada er i samremi Vvid
kenningu Meyer (2006) en hun komst ad pvi ad sameining banka & Nordurlondum hefoi
misheppnast m.a. vegna Oskyrrar stefnumotunar sem hafdi innbyggdar moétsagnir og

vegna pess ad &0stu stjornendur voru ad mestu fjarverandi vid framkvaemdina.

Margir vidmalenda bentu & ad punginn af sameiningunni hafi fyrst og fremst verid i
hoéfudstoovunum 4 Kirkjusandi og i fjarfestingabankastarfseminni. Allar stoddeildir hafi
einnig komid ad sameiningarmdlum med einum eda O60rum heetti. bar hafi
millistjornendur verid 4 kafi i pessum malum. Utibtin hafi hins vegar verid nzr alveg
fyrir utan petta mikla samruna verkefni. Vidmelendur i Gtibiunum stadfesta ad pau hafi
stadid nokkud fyrir utan samrunann og horft & hann alengdar en skynjad spennu og a
stundum nokkra erfidleika, asamt pvi ad vita ekki 4 timabili vid hverja @tti ad raeda
einstok mal 1 hofudstddvunum. Engu ad sidur hafi stjérnendur og starfsfolk i atiblunum
purft ad tala fyrir sameiningunni og réa badi samstarfsfolk og vidskiptavini og & pann

hatt studlad ad farsalli nidurstoou.

Adferd su sem beitt var vid samruna bankanna og moétun hins sameinada fyrirtaekis
byggdist ad sogn beggja forstjoranna & patttoku mjog margra. beir voru badir sammala
um ad i pvi starfi hafi millistjornendur verid mjog drifandi og peir hafi tekid virkan patt i

sameiningunni og métun hins sameinada banka.

bad var einnig mikill samhljomur medal viomelenda vardandi mikilvagi millistjérnenda
vi0 sameiningu bankanna, par var po adeins aherslumunur. Par komu inn peettir eins og

mismunandi alag eftir deildum eda stadsetningu i fyrirteekinu, mismunandi timabil og i
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hverju megin framlag millistjérnenda vid samrunann var f6lgid. Framkvamdastjori

ordadi pad pannig:

,Pattur millistjornenda vid ad koma samrunanum & og taka tiu sterstu
akvardanirnar 1 blabyrjun var nattirulega enginn, fyrstu dagana. En pattur
millistjornenda, ... hann er audvitad heilmikill strax & fyrstu vikunum pegar
verid er ad flytja saman. begar verid er ad rada upp folkinu. Ymiss praktisk
mal, verkaskipting, hver gerir hvad innan einingar. Hvada eining gerir hvad.*

Annar framkvaemdastjori sagdi ad hlutverk millistjérnenda vid stjérnun peirra breytinga sem
folust 1 samrunanum hafi verid mismunandi mikid en hann geeti allavega sagt ad peirra pattur
hafi verid mikill. beirra pattur hafi verid mikill hvort sem skilgreint er prongt eda vitt. Hann
saglist geta nefnd morg demi um ahrif og adkomu ndnustu samstarfsmanna baedi

framkvaemdastjora og forstddumanna ad ymsum malum og sagdi sidan:

,»| Peir] eiga mikinn patt badi 1 pvi sem vel hefur tekist og pvi sem verr hefur

tekist. Par er folk sem ad redur mikid ferdinni. Badi i pvi ad modta vidhorf

folks almennt og vera opid fyrir breytingum. Badi vera opid fyrir peim og

hafa frumkvadi ad peim. Og eins og €g segi pad er badi, i huga, badi

tilfellin. Folk sem er ad hagja 4 sameiningaferlinu og folk sem hefur keyrt

pad afram. Folk sem er ad hagja 4 pvi er svolitid folk sem er ekki ad horfa,..

er svolitid ad horfa & petta ut frd sinu gamla fyrirteki, utfrd eins og um

yfirtoku s¢ ad reda.*
Framkvaemdastjorinn segist vita pad ad millistjornendur hafi att mikinn patt i pvi sem
heppnadist vel en hann nefnir einnig patt peirra i pvi pegar verr tokst til. Hann er einn af
orfaum sem nefna pad ad 1 einhverjum tilvikum hafi millistjornendur hegt &
sameiningarferlinu med ihaldssemi og tryggd vid adferdir eda hugbunad. Pad ma segja ad
pad hefdi liklega verid otraverdugt ef enginn hefdi nefnt andstodu af einhverju tagi. Pad
eru viobrogd sem eru pekkt vid pessar adstedur. Heifetz og Linsky (2002) hafa fjallad um
bessi vidbrogd og eru a peirri skodun ad folk sé i sjalfu sér ekki 4 moéti breytingum heldur
er pad a4 moti pvi ad tapa einhverju og pad sé lika & moéti peirri dvissu og 00ryggi sem

breytingar skapa.

7.3.1 Millistjéornendur, ,,komu sameiningunni i kring, i alvoru*

Forstodumadur einn hélt ad: ,,Upplifun flestra millistjérnenda hlytur ad vera su ad peir
hafi tekid virkan patt i samrunanum, p6é ad hann teldi pad reyndar fara eftir deildum og
ad utibuin hafi alveg stadid par fyrir utan. Annar forstodumadur vildi hafa allan varann &
og sagdi ad hans mati ,,pa hafi pad ekki verid mjog o6gurlega mikid. Pad var p6 kannski

misjafnt t.d. st sem var med rekstrardeildina. Pad var nattarulega gridarlega vinna sem
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kom par.“ En vildi svo undirstrika ad pad hafi verid mismunandi eftir pvi hver atti i
hlut. Enn annar forstodumadur hélt pvi fram ad pad veri mat &dstu stjdrnenda ad pattur
millistjornenda veeri ,,bysna mikill og lykilinn ad arangrinum.* Hann vildi sjalfur meina
ad hlutur framlinustjérnenda hafi verid meiri en annarra i sameiningunni, peir hafi satt

adra starfsmenn og kiinna vid pessa breytingu.

Framkveaemdastjori vildi taka af 611 tvimeeli, hann sagdi:

JEg held ad peir hafi bara verid peir sem komu sameiningunni i kring, i
alvoru. beir voru vissulega hvattir 4fram af @0stu stjorn bankans og pad skorti
ekkert &4 pad. Pad skorti heldur ekkert ad pad ad peir hefou padan einhverja
syn & pad hvernig peir vildu sjé hlutina, neestu manudina a.m.k. bPad gekk bara
alltsaman eftir.

Pessi nidurstada hans er samrami vid skodun forstodumannsins sem sagdi: ,,Eg held ad

peir hafi bara gengt alveg lykilhlutverki, vid ad koma pessu i gegn.*

Millistjornendur voru kalladir saman til fundar nokkrum sinnum og einu sinni at i Videy
fljotlega eftir sameininguna par sem fram for stort stjornendamoét. bad var gert i peim
tilgangi ad lata pennan hop kynnast. Pannig var 1jost ad millistjérnendur gerdu sér fra

upphafi fyllilega grein fyrir abyrgd sinni i samrunanum, eins og einn peirra ordadi pad.

Stefnumotun

Stefnumotunarstarf var nokkud vidamikid, unnid i margvislegum hopum med fjolda
patttakenda og mikilli umraedu. Millistjornendur voru uppistada patttakenda.
Framkvaemdastjori sagdi: ,,Petta var bara grasserandi umrada. Margir fundir og paelingar
4 minnisblodum par sem ad hver og einn sinnti sinu.“ Flestir dhugasamir gatu tekid patt.
Vegna mikillar patttoku skiludu ahrif umradunnar sér vitt um bankann. Utibusstjori sagdi
ad peir einstaklingar sem varu hafir og stedu sig taekju patt i svona starfi pegar pad
bydist. Tekin voru fyrir dkvedin verkefni og pau svo unnin i mislangan tima. Skipadir
voru sérstakir hopar sem falid var ad vinna tiltekna hluti, greiningar eda skoda einhver
verkefni, hvernig hin eda pessi breyting atti ad verda. Pannig voru starfsmenn virkjadir
vida um bankann og ur o6llum 16gum skipuritsins. Brubakk og Wilkinson (1996) og
Metzger (1990) sogou ad par sem samkeppnisoflin & markadnum gerdu stjornun banka
og forystu 1 peim sifellt floknari pa yrdi naudsyn pess enn meiri ad hafa millistjornendur
sem patttakendur i skilningi og framkvaemd stefnumotunar. Pad virdist einnig vera
vidhorf sem @dstu stjornendur i bankanum hofou tileinkad sér og virkja pvi markvisst

reynslu millistjornenda. Floyd og Wooldidge (1994) sogdu rannsoknir syna ad

85



stefnumoétandi framlag millistjérnenda hefdi bein ahrif 4 nidurstdduna. Pad var einnig
upplifun margra millistjornenda ad pad veaeri audvelt ad koma skodunum sinum a

framfeeri, & paer vaeri hlustad og peirra alit hefodi dhrif & nidurstoduna.

Vidmealendur h6fou nokkrir ord a pvi ad peir litu svo a ad petta stefnumodtunarstarf vaeri
ekki hluti af sameiningunni heldur stefnumotun til framtidar. Slik vinna hafi oft adur
verid unnin innan [slandsbanka & mjog breidum grunni. Folk var pvi vel undirbtid pegar
margir ur héopastarfinu toku patt i verkefnum vid stefnumotun og vidtolum hja folki fra
radgjafafyrirtekinu Buch, Allan og Hammilton. Nokkrir h6fou ord & pvi ad dhugasamir
getu haft mikil 4hrif og pad veari hlustad 4 61l sjonarmid, pannig fannst peim ad peir
hefdu heilmikid ad segja i ferlinu. Pjonustustjori sagdi ad folk skynjadi ad peirra alit
skipti mali.

Millistjéornendum st6d endurmenntun til boda og voru tveir viomalenda ad nyta sér pad
tilbod 1 haskélanami. Bankinn greiddi skolagjold og wveitti heimild til timasdknar &
vinnutima. Pessir nemendur voldu sér, ad eigin frumkvaedi, helst verkefni sem einhvers
vegar snéru ad starfsemi bankans og pvi sem hentadi honum. Peir leitudust einnig vid ad
koma nami sinu og nyrri pekkingu & framferi i pvi hopastarfi sem peir voru virkir i og
annars stadar par sem pvi var vid komid. Namid hafi vakid ymsar hugmyndir og taekifzeri
budust til ad koma peim & framfaeri innan bankans. Pad virdist pvi nokkud samremi i
pessu jakvaeda vidhorfi nemanna og vilja til ad taka frumkveedi, vid nidurstodu Rosabeth
Moss Kanter (1984) um ad fjarfesting i folki, til langs tima, tengist vilja pess til ad taka
frumkvae0id 1 jdkvedum breytingum.

7.3.2 Utfzersla og framkvaemd
Hlutverk millistjérnenda vid samrunann var mikid ad mati flestra viomelenda. Margir
h6fdu ord & pvi ad framkvamdin hefdi verid 1 hondum millistjornenda en nokkrir efudust

p6 um hlut peirra i stefnumoétuninni.

Forstooumadur og stadgengill framkvamdastjora var & pvi ad millistjérnendur hafi ekki
verid med stort hlutverk vid motun samrunans eda hins sameinada banka, peir hafi frekar
verid framkvemdaradilar. Pad vari sidan allaf spurning, hélt hann, hvort ad pad yrdi e.t.v.
breyting fra hugmynd til framkvaemdar. Pannig vari Utferslan framkvemdaradilans.

Framkvamdastjori reddi um stefnumdétun breytinga:

,Eg held ad pad sé nattirulega sko forstjorar fyrirtakjanna sem hafa ji
gridarlega mikid um pad ad segja. Sérstaklega pegar peir hafa akvednar
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skodun 4 pvi hvernig, hvert & ad stefna starfseminni og hafa skyra
framtidarsyn og annad slikt. Hins vegar pa held ¢g ad pad sé alveg klart ad
peir... Pad er mjog mikilvaegt ad peir hafi pessa framtidarsyn og peir hvetji
menn til ddda og pa purfa peir ad hafa breidan hop stjornenda i fyrirtaeki eins
og pessu. Til pess ad fa fram breytingarnar. Breytingarnar verda ekki nema
vegna pess ad peir sem eru i naesta lagi fyrir nedan pessa &dstu stjornendur
peir taki pad ad sér hrinda peim i framkvemd. Pannig hefur petta verid i
rauninni  4dur i f[slandsbanka og pannig hefur pad verid hér eftir
sameininguna vid FBA.*

Flestir voru sammala peirri nidurstéou ad framkvamdin vaeri & hondum millistjornenda.

begar reett var um hlutverk millistjérnenda sagdi forstddumadur:

,» V10 unnum vinnuna sko, alveg. Klarudum petta. Valur og Bjarni leiddu petta
af mikilli réggsemi, pannig, en vid svona, framkvaemdum.*

Utfzrsla 4 6llu utliti var 4 hondum millistjérnenda ad mati Gtibusstjora. Hann taldi lika
a0 peir hafi utfert allt pad sem ad gera purfti. Annar tibusstjori var sammala pessu og
taldi ad hlutverk millistjérnenda hafi verid allstért vardandi utferslu a ymsum atridum.
begar kom ad sameiningu einstakra deilda pa voru praktisku pattirnir i peirra hondum

asamt utferslu og framkvamd ad 4liti deildarstjora.

Nidurstada vidmalenda um hlutverk millistjérnenda i framkvaemd samrunans er i fullu
samreemi vi0 nidurstodu Balogun (2003) og sidan Meyer (2006) um ad po ad &dstu
stjornendur hafi skilgreint stefnumarkandi fyriraetlanir, pa purfa millistjornendur ad gera
pessi atridi framkvamanleg. bad feli i sér fjolbreyttar athafnir til ad talka og gera stefnuna
auodskiljanlega, utfera vandlega smaatridin 1 innihaldi stefnunnar, hagnyta sér

upplysingarnar og stilla sig inna tilfinningalegar parfir starfsmannanna.

7.3.3 Tengilidur — midlari

,»Pad er hlutverk millistjérnenda ad vera sameiningartakn og midla upplysingum. bad er 4
peirra abyrgd hvernig folk medtekur malin,” sagdi forstodumadur. Sidan betti hann vid
ad peir ®ttu einnig ad slokkva elda og skyra ut. Pessu hafi peir sinnt fra A til O i

hofudstodvunum, en sidan einnig midlad til atibuanna.

begar framkvemdastjori var spurdur um hlut millistjéornenda i sameiningu bankans pa

taldi hann a0 peirra pattur hafi verido mjog mikill, en sagdi sidan:

,»En pu ert ad spyrja nanar hver, hvers edlis. Pa vantanlega verid, einmitt ad
vera nokkurs konar tengilidur milli forstjéranna og starfsmannanna 4 hverju
svidi. Midla upplysingum og leida breytingarnar & hverjum stad. Og leggja
sitt af morkum til ad einingarnar ndi saman og vinni saman eftir breytinguna.
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Fleiri voru & sama mali um pessar nidurstodur og ordudu skodun sina & svipadan hatt, eda

med somu merkingu.

Samkvemt flokkun Gould og Fernandes (1989) a hlutverki millistjérnenda sem midlara
eru hlutverk millistjornenda sett i fimm flokka. I vidtolum voru nefnd nokkur deemi um
tengsl vid undir og yfirmenn, tengsl vid jafninga, tengsl vid tvo yfirmenn (midlad 4 milli
peirra, p.e. bornar upplysingar 4 milli og reynt ad samhafa (gekk fremur illa)). Onnur
demi sem falla ad flokkun Gould og Fernandes hafa liklega verid til stadar p6 ad um pad

fyndust ekki skyr demi.

7.3.4 Mannlegi patturinn, peppa og halda svolitid utan um f6lk

Mannlegi patturinn er oft vidkvemur & vinnustédum, ekki sist pegar miklar breytingar
standa yfir. Breytingar & skipulagsheildum skapa alag & starfsf6lkid, stress, 6vissu med
framtidina, stoou ofl. bar geta einnig haft dhrif 4 lifsgeedi, jafnveegi i starfinu, afleidingar
fyrir starfsferilinn og breytingu 4 starfinu sjalfu. Samkvaemt pvi sem Herold og Fedor
(2008) segja og pvi séu breytingar mikid alag 4 folk. Nokkrir vidmalenda nefndu erfid
timabil eda uppakomur medan sameiningin gekk yfir og tengdu pad sérstaklega
samrunanum. ber adstedur reyndu & alla, ad peirra sdogn, og pad vard gjarnan hlutverk
millistjornenda ad bregdast vid peim og leita lagfaeringa. Hlutverk millistjérnandans skipti

miklu mali sagdi framkvamdastjori einn og beetti sidan vid:

,Einmitt ad koma stemmingu og pvi sem akvedid var til skila. Peppa .. og
svona ad halda svolitid utan um sitt folk. - Pannig ad mér finnst pad bara
sanna fyrir mér ad verkefnid hafi verid pad ad flytja jakvaedar fréttir af pvi
sem var a0 gerast.*

bad hjalpadi einnig til med andramsloftid og starfsandann ad ségn annars
framkvamdastjora ad pad var ekki togstreita a milli manna. m.a. vegna pess ad menn
hefdu ekki haft dhyggjur af stérfum sinum. Hann vildi pé meina ad megin hlutverk

millistjérnenda i pessum samruna hafi verid ad syna jakvaoni og midla upplysingum.

Upplifun pessara vidmalenda hefur nokkurn samhljém med nidurstddum ur Obirtri
meistararitgerd Sigridar Astu Asbjarnardottur (2009) par segir m.a. ad hlutverki
millistjornenda 1 breytingum megi groflega skipta i tvo misstora hluta. Synilega
framkvaemd breytinga sem er smerri hluti starfs millistjornenda i breytingum og pann

sterri sem snyr ad mannlega paettinum.
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[ samtélum peirra vidmaelenda sem reeddu pennan patt starfsins kom ekki fram hversu stor
hluti starfsins var helgadur mannlega paettinum en hagt er ad fullyrda ad pau verkefni

komu vissulega upp og peim var sinnt af bestu getu hverju sinni.

7.3.5 Samantekt — Hvert er hlutverk millistjornenda vio stjornun breytinga?

bad er nar einrdma nidurstada vidmaelenda i pessari rannsokn ad hlutverk millistjornenda
vi0 stjornun breytinga s¢ mjog mikilvaegt. Pad ber p6 ad hafa pad 1 huga ad meirihluti
viomalenda toldust vera millistjérnendur og voru pvi ad meta eigid hlutverk. Pad var p6
litill ef nokkur munur 4 svérunum hja peim og 60rum vardandi hlutverk millistjornenda i

samrunanum og stérum breytingum sem af honum leiddu.

begar leitad er svara vid spurningunni hvert hlutverk millistjornenda er vid stjornun
breytinga og horft til samruna {slandsbanka og FBA pa kemur i 1jos ad hlutverk peirra var

fjolbreytt og margpeett.

[ undirbuningi og addraganda samrunans mé segja ad hlutverk millistjornenda hafi nanast
verid ekkert. P6 voru tvo tilvik par sem vidomelendur, sem badir voru millistjornendur,
toku patt 1 undirbuningi samrunans. Annar tok saman 16gfraedileg alitamal og undirbjé
hluthafafundinn og hinn tok saman gégn sem 16gd voru fyrir samkeppnisstofnun pegar
fjallad var um ventanlegan samruna og sat sidan fund hja stofnuninni og reifadi malio.
betta voru einu demin um beina patttoku sem komu upp i vidtélunum, um hlutverk
millistjérnenda &40ur en endanleg akvoroun um sameininguna var formlega afgreidd.
Enginn vidmelenda vildi telja pad til patttoku i undirbuningi samrunanum péd ad i

einhverju tilviki hafi peir setid fundi til undirbinings med forstjéra sinum og fleirum.

begar einingarnar fluttu var saman 4 Kirkjusand, var pad hlutverk millistjéornenda ad rada
upp folkinu og skipuleggja vinnusvadin, asamt pvi ad leysa ymis praktisk mal. bad var
einnig peirra hlutverk ad skipuleggja verkaskiptingu, hvad hver eining gerir og dkveda

sidan hvad hver gerir hvad innan einingar.

Margir viomalenda voru peirrar skodunar ad millistjornendur hafi verid lykillinn ad
arangrinum. Pad hafi verid peir sem utfeerdu pad sem gera purfti. beir hafi pannig klarad

vinnuna og komid sameiningunni i kring, framkveemt hana eda leitt hana fram 4 hverjum stad.

b6 a0 ymsir vidomalenda hafi haft efasemdir pad hversu miklir patttakendur
millistjérnendur hefdu verid i stefnumétun bankans, pa er pad 1jost ad peir voru mjog

virkir 1 heildarstefnumdtun peirri sem unnin var i hopa starfinu og gafu mikio af sér par.
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Minnt var 4 af vidmalendum ad millistjérnendur tekju vid dkvedinni stefnumotun og

utfaerdu hana til framkvamdar og i pvi faelust einnig toluverd ahrif & framkvemda stefnu.

Hlutverk millistjornenda var lika ad mota vidhorf folks, vera opnir fyrir breytingum dsamt

pvi ad hafa oft frumkveedi ad peim, ad sdogn vidmalenda.

bad var oft hlutverk millistjornenda ad vera tengilidir & milli adila. Peir myndudu
tengingu milli forstjora og starfsmanna & hverju svidi. bPeir midludu einnig upplysingum
til baka og til annarra millistjornenda. Fluttu upplysingar og fregnir af fyriretlunum. Oft
var pad fyrir peirra dhrif hvernig folk medtok malin, pad vard lika oft hlutverk peirra ad
slokkva elda og ttskyra hluti sem valdid hofou togstreitu.

Millistjornendur 16gdu einnig sitt af morkum til pess ad hinar mismunandi einingarnar

innan bankans nadu betur saman og ynnu pannig markvissar saman eftir breytinguna.

Mannlegi patturinn var mikilvaegur hluti af starfi og hlutverki millistjérnenda. beir purftu
a0 koma stemmingu til skila eda reyna ad skapa jdkvada stemmingu, peppa upp og
halda vel utan um sitt folk. Peir leitudust vid ad flytja jakvadar fréttir, syna jakvaeoni og

midla upplysingum.

bad vard sidan mikilvegur pattur i starfi millistjornenda ad satta starfsmenn og ktinna vid

breytinguna.

Samhljomur virdist vera nokkur milli raunverulegrar reynslu og skilgreiningar Floyd og
Wooldrige (1994) & hlutverki millistjérnenda vid framkvemd stefnubreytinga. beir toludu
um fjogur hlutverk: ad vera barattumadur stefnunnar, ad audvelda adlogun, ad samhafa
upplysingar og ad utfera dkvardada stefnu. Hér ma pd vissulega bazta atridum vid

upptalningu peirra t.d. hlutverki midlarans og ad sinna hinum mannlega peetti.

Auk pess a0 eiga mikinn patt 1 pvi sem vel tokst til vid samrunann pa attu millistjérnendur
einnig patt i pvi sem illa hefur tekist. P6 ad peir hafi oftast verid peir adilar sem keyrdu
samrunann afram pa voru lika tilvik par sem peir studludu ad pvi ad heegja 4
samrunaferlinu. Peir sem hegou 4 samrunanum voru taldir vilja halda i gamla heatti og

voru sakadir um ad hafa brugdist vio eins og um yfirtoku hafi verid ad reda.

7.4 Pad besta og verst heppnada vid samrunann
Pad er dhugavert ad vita hvada pettir pad voru vid sameiningu Islandsbanka og FBA sem

vidmelendurnir upplifdu sem péa best heppnadu og hvad var ad peirra mati verst vid
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sameininguna. Hér eru tekin saman svor allra vidmalenda en 38 tjadu sig um petta efni.
Ahersluatridi hja vidmelendum voru nokkud mismunandi p6 ad pad hafi verid nokkrir
peettir sem greinilega voru flestum ofarlega i huga. Ymist med jakveedum eda neikvedum
formerkjum. Svorin eru flokkud i fimm megin flokka. Umfjollun um hvern flokk er radad
eftir pvi hve mikil 4hersla var 4 efni hans ad mati vidmalenda. Pannig kemur fyrst sa
efnisflokkur sem flestir fj61ludu um og sidan koll af kolli. P6 var valid ad fjalla sidast um
menninguna pd ad hun kemi oft vid sogu. Rétt er ad undirstrika ad folk lenti i

mismunandi vandamalum og upplifdi stundum sému hluti a 6likan hatt.

7.4.1 Pad besta var a0 pao tok fljott af

Vi0 lifum 4 timum hrada og mikilla breytinga. Flestum finnst almennt mikilvaegt ad hlutir
gangi hratt og vel. Pad er morgum einnig mikilvegt ad erfid mal séu ekki dregin &
langinn. bad er erfitt ad halda uppi jakvaeori stemmingu gagnvart erfidu verkefni sem
stendur 1 mjog langan tima. Pad parf pvi ekki ad koma 4 ovart ad pad atridi sem flestir
nefndu sem mikilveegan og jakvaedan patt i samrunanum var pad hversu hratt petta gekk
yfir. Eins og fram hefur komid tok akvordunar-takan og sidan timinn par til flutt var
saman mjog skamman tima, frad pvi ad formlegar vidraedur hofust og par til ad bankarnir

voru komnir saman i hiisn&di, lidu tepir tveir manudir.

Steersti hluti vidomalenda tok pad fram ad eitt af pvi besta vid samrunann hefdi verid
hversu skamman tima samruninn tok. Hradinn var pvi folki ofarlega i huga og potti
langflestum pad mjog jakveett. Forstodumadur ordadi pad pannig: ,,Best heppnad var hvad
petta tok stuttan tima i rauninni, ad koma hlutunum saman.“ Pad voru greinilega mjog
margir sammala pessu, eins og annar vinnufélagi sem taldi ad parna hafi jakvaett hugarfar,

laust vid kvida, einnig haft mikid a0 segja. Annar forstédumadur sagoi:

,.Eg held ad pad sem var best var pad ad pad tok fljott af. Hratt. bad nadist ad
skapa akvedna stemmingu. A jakvadan hatt, pad gerdi pad. Pad nadist ad bua
til svona... Sem sagt hugarfarid hjéd starfsmonnum var bara jakveett.
Sameining hefdi ordid verri ef ad peir hefou lyst yfir 1 byrjun ad skera pyrfti
nidur svo og svo mikid. Petta var sameining til soknar. Eg held ad pad hafi
tekist vel til.*

bPad verdur varla annad sagt en ad Pritchett og félagar hafi haft rétt fyrir sér er peir segja
ad 1 grundvallaratridum sé¢ folki meinilla vid haga sampettingu og ad fara varlega i
samruna s¢ a0 fara hratt (Pritchett, Robinson, & Clarkson, 1997). bvi ad i pessum

samruna var hradanum innilega fagnad.
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bad gekk afskaplega vel a0 koma folki fyrir & Kirkjusandi, sem kom reyndar morgum &
ovart. bvi ad 40ur en til sameiningarinnar kom héfou verid gerdar teikningar og aatlanir
um stekkun husnadisins a Kirkjusandi. Myndaleg vidbygging atti ad risa vid enda
hussins og 4 baklod. betta var talid naudsynlegt par sem ad prengdi mjog ad paverandi
starfsemi. Vid samrunann var endurskipulagt i hisinu og eitthundrad starfsménnum baett
inn i petta plass, sem a0ur hafoi verid alitid of litid fyrir pa sem fyrir voru. Eftir pad var

litid reett um stekkun hisnadisins og voru pessar aaxtlanir alveg lagdar til hlidar.

bad var @vintyralegt hve skamman tima petta tok
A einni helgi voru veggir teknir nidur, skrifstofum breytt i opin rymi, 6llum 16gnum komid

fyrir og nokkrum hundrudum starfstddva med 6llum bunadi komid fyrir & nyjum stad.

bad potti morgum merkilegt ad geta lokid vinnudegi ein vikulokin i mai, eftir ad hafa
notad seinni hluta dagsins til ad pakka sinu doti, og geta sidan matt naesta
manudagsmorgun i nyju umhverfi, par sem allt var komid 4 sinn stad. Simar og tolvur

virkudu og pad var bara a0 hefja storf 4 venjulegan mata.

bad er sntid mal ad taka heilt fyrirteeki, huisbunad, teki og gogn, koma pvi fyrir 4 nyjum
stad og gera pad starfsheeft. P4 ma ekki gleyma pvi ad pad var ekki bara folkid sem var ad
koma frda FBA, pessar 100 manneskjur, sem purfti nyja adstoou heldur purfti ad faera
stzerstan hluta starfsmanna i hofudstédvunum Islandsbanka til 4 nyja vinnustod. Flestir

peirra sem adur hofou haft einkaskrifstofur a4 Kirkjusandi voru na komnir 1 opin rymi.

barna purfti ad sja til pess ad allar tengingar veru réttar, (4samt pvi ad hver og einn fengi
dotid sitt & réttan stad), fengi sidan sitt gamla simanumer og rétta télvu og videigandi
tengingu hennar. Pad var sérstaklega mikilvaegt vegna pess ad parna i upphafi og lengi

eftir petta var télvuhugbtinadurinn ébreyttur og 6likur milli fyrirtaekjanna.

begar folkid maetti til vinnu, parna 4 manudeginum, hafdi 6llu verid komid fyrir vid réttar

vinnustodvar.

Stjornandi ordadi pad pannig og visar pa til allra patta sameiningarinnar: ,,Pad var &vintyralegt
hve skamman tima petta tok. Par bjuggu menn ad reynslunni. Adgerdaplanid var til.*
Rekstrardeildin stjornadi pessu styrkri hendi og fékk 1 110 med sér fj6lda reyndra verktaka.
Go6oan arangur i1 pessari adgerd vildu menn pakka mikilli reynslu i deildinni vid

skipulagningu, framkvamd flutninga og breytingar a4 husnadi og adstéou. Rekstrardeildin

steedi oft 1 storreedum, po6 ad sjaldan vaeru pau jafn vidamiklar og petta verketni. bad voru
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millistjornendur rekstrardeildar sem béaru hitann og pungann af flutningunum og stjérnudu

pessari vel heppnudu framkvaemd.

bvi for po fjarri ad 6ll vandamal vaeru leyst, p6 ad hver madur hefdi na fengid sina
vinnuadstodu og geeti hafist handa. Verkefni sameiningarinnar var audvitad hvergi narri

lokid. Framkvaemdastjori ordadi pad pannig:

,Pad er ad segja, buid ad koma starfseminni fyrir 4 einn stad. Sem var
audvitad Oskaplega mikid, .. a0 afgreida pessa taknilegu hlid 4a
sameiningunni. Sameiningunni er hins vegar audvitad ekki lokid sko po ad
pad sé bliid ad plissa saman néfnin og flytja alla starfsemina 4 einn stad pvi ad
pad er kannski svona pegar menn fara vinna saman sem ad reynir a
sameininguna.

Sameiningin hélt pvi afram af fullum krafti eftir ad allir adilar voru fluttir saman.
Jafnframt purftu millistjérnendur ad sja til pess ad dagleg starfsemi gengi snurdulaust i

nyju umhverfi og jafnvel med nyju folki.

Allar timasetningar stéoust
bad er mjog mikilveegt ad hagt s¢ ad treysta pvi sem sagt er, ad pau fyrirheit sem gefin
eru gangi eftir. Folki 1idur betur 1 umhverfi par sem traust rikir og grundvollur ad trausti

er ad oro0 standi.

Annar forstjorinn sagdi ad pad sem sennilega hafi verid hvad best heppnad vari ad allar
timasetningar stodust. Pannig ad par upplysingar sem pau gafu fra sér og par med paer
vaentingar sem pau skopudu stodust. Aldrei hafi purft ad snua til baka med eitthvad mal

og hetta vid eitthvad eda breyta ferlinu. bad gekk allt saman.

Sumir vidmelenda voru a4 pvi ad pad hversu vel starfsemi fyrirtaekjanna féll saman hafi

studlad ad pvi hversu hratt var hegt ad sameina. Adrir litu & pad sem 6tengda kosti.

Margir nefndu pad ad peir varu stoltir af peim hrada sem var a4 sameiningunni og tdldu ad
med peim vari umhverfinu og sérstaklega vidskiptavinum send skyr skilabod um traust

fyrirteeki. Framkvemdastjori ordadi pad svo:

,»Pa skipti miklu mali ad gera petta hratt. Pannig ad badi vidskipavinir og
starfsmenn saju ad pad veri eitthvad mikid ad gerast, eitthvad mikid ad verda
til. Og ég held ad petta met hafi ekkert verid slegid ad petta var hradasti
samruni sem menn hafa farid i gegnum 4 Islandi.”
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bad var pvi nokkud sterk tilfinning starfsmanna i bankanum ad med pessum samruna veri
a0 veroa til glasilegur banki 4 svo hradan og 6ruggan hatt ad pad veri einstakt met sem

seint mundi verda jafnad.

bad var 4 abyrgdasvidi millistjérnenda ad stjorna framkvemdum pannig ad timadetlanir

steedust og vid pessa framkvaemd nadist oumdeildur arangur.

bad tokst ekki a0 gaumgzaefa alla hluti

bao er ekki alveg gallalaust ad keyra malin fram med miklum hrada, pvi pa gefst minni
timi til ad igrunda allar Gtferslu. Menn velja lausnir sem ekki hefou endilega verid valdar
ef allir kostir hefou verid skodadir vandlega og malin metin til lengri tima litio.

Framkvemdastjori ordadi pad pannig:

,»Pad (hradinn) hafdi audvitad lika sina Okosti. Pad tokst ekki ad gaumgaefa
alla hluti jafn vel. Eg held ad ef menn hefdu haft pinulitid lengri tima pa hefou
adrar akvardanir verid teknar. A0 einhverju leyti, 4&n pess ad pad hefdi haft
nein afdrifarik ahrif.*

Annar ur hopi @dstu stjornenda, hugsadi til fyrri sameiningarinnar, peirrar sem myndadi
fslandsbanka. Hann taldi ad menn hafi verid mun betur undirbunir i fyrri samrunanum og
pad hafi skilad sér pegar ut i starfsemina var komid. Hann taldi ad forvinnan hafi verid
mikid meiri 1 fyrra tilvikinu og rifjadi upp ad hun tok miklu meiri tima og ménnum gafst

meira tom til ad undirbua hluti

7.4.2 Adal viofangsefni sameiningar er folk

Malefni tengd starfsmonnum voru morgum vidmelenda ofarlega i huga. Sarustu og
erfidustu vandamalin virtust vera af peim toga. Pad var skodun annars forstjérans ad pad
sem var verst vid sameininguna hafi verid viss ,,manna mal“ sem hafi gengid hagar
heldur en pau hafi att von 4. Hann sagdi: ,,Pad tok kannski svolitid lengri tima af pvi ad
vid vorum ekki heldur bain ad méta okkur framtidar stefnu i sumum atridum sem hefoi
gert pad audveldara ad leysa pau mal.“ Hann benti 4 ad erfidara vari ad sameina tver

einingar heldur en fleiri, pvi ad pa verdi menn sidur andstaedingar, og sagdi sidan:

,Petta endurspeglar pad einfaldlega ad adal vidfangsefni svona sameiningar er
folk. Pad er ekki tolur eda hiisnedismal. bPad er eitthvad sem ad er audleyst
verkefni, venjulega. Pad snyst ... vandasami hluti sameiningarinnar er pad
hvernig petta snyr ad folki. Oll pau samskipti, hvernig pau samskipti verda.
begar tveir eru ad sameinast pa er madur alltaf med andstedinga. Pegar prir til
fjorir eru a0 sameinast, ... pad er ekki haegt ad hafa prja andstedinga, pad er
allt of flokid. Sameining hin bara snyst um folk. Pad er mannlegi patturinn, i
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ymsum myndum og & 6llum svidum. Pannig ad pad er pad sem sameining
snyst um. Stjérnun breytinga snyst um stjornun a starfsmannaferlinu.*

Skommu eftir ad allir voru fluttir saman var haldin opnunarhétid. Sett var upp stort tjald
fyrir utan hofudstodvarnar & Kirkjusandi. Sterstum hluta starfsmanna, p.e. 6llum, nema
sumu folki 1 atiblum Gt um land, var beint 4 stadinn. Margvislegar uppakomur og
skemmtiatridi voru, auk godra veitinga. Nokkrir nefndu hversu mikilvaeg pessi
opnunarhatid hefoi verid. bar kom folk saman og blandadist og gat i fyrsta sinn séd sig

saman sem einn hop.

,Best heppnad, ég verd ad koma pvi ad, var opnunarhatidin 2. jani, fyrir tveim
arum. P4 var lagt mjog mikid i svona opnunarskrall. Pad hafdi mjog mikid ad
segja. Pad var mikid lagt i hana og hun var mjog vel heppnud. Gaf folki
synilega sameiningu. Pessi fisiski samruni vard i mai og ef ad ekkert svona
hefdi verid gert meira pa hefou allir farid inn i sumarleyfatimann an pess ad
upplifa raunverulegan samruna og komid inn i obreytt dstand um haustid.*
(framkvamdastjori).

Forstjorarnir komu fram saman 4 hatidinni gladir og reifir. Hond 1 hond, lyftu peir
hondum fagnandi og fylltu folkio bjartsyni. Pessi sameining veri pad besta sem gat gerst
og yroi leikur einn, voru skilabodin sem peir gafu fra sér. betta var su mynd og minning
sem margir nefndu og attu i huga sér af forstjorunum. Jafnvel folk sem aldrei hafdi séd pa
saman eftir petta, sagdi ad forstjorarnir veeru alltaf svo gladir saman og pad vari svo
jakveett fyrir fyrirtekid. Pessi samstada peirra og gledi gerdi sameininguna audveldari,

sOgOu margir.

Annar forstjoranna, Bjarni Armannsson metti { vidtal i fréttatengdum paetti sjonvarpsins
um kvoldid, ad lokinni sameiningarhatidinni. Hann var med kéronu eda hatt a hofoi,
gerdan ur ilongum blodrum. Hann geisladi af gladvaerd og anaegju. Petta var ny gerd af
bankastjora, sem ekki hafoi a0ur sést 1 fjolmiolum. Starfsfolkid var anaegt med bankann

sinn, afslappadan og gladvaran.

Hugsad um starfsfolkio

Settur var 4 laggirnar samraemingar hépur eda nefnd sem atlad var ad samrema
margvislega hluti eda leida folk saman til lausna. Slikur hopur er mikilvaegur ad mati
Kotters (1995) og fleiri, er kemur ad framkvaemd mikilla breytinga. I honum voru tveir
®0ri stjornendur og tveir millistjornendur og tveir fra hvoru fyrirteeki. bau gengu vasklega

fram 1 pvi ad dreifa upplysingum og halda uppi moralnum.
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oI nefndinni voru: Asmundur Stefansson, Hulda Doéra Styrmisdottir,
Gudmundur Kr Témasson og Elvar Runarsson. Pad var mjog synilegur hopur.
bad rigndi hér yfir télvupdstum og 60ru. Pessi hopur passadi pad mjog vel.
begar leid 4 sumarid og menn voru ad lenda i alls konar frustrasjonum,
simarnir voru ekki tengdir, tolvukerfid virkadi ekki eda ad menn voru ad tyna
kossunum sinum. Pa voru pau med alls konar uppakomur og skemmtanir til
ad létta humorinn. Pad komu alls konar tonlistamenn og héldu tonleika hér a
gongunum. bad var komid med salgaeti og delt yfir 1idid, eins fyrir hverja
adra smakrakka i margar vikur. Pad var hitt og petta smalegt gert til ad lifga
upp 4 himorinn og lata folki lida betur.* (forstodumadur)

Margir starfsmanna hofou reynslu af samruna og vissu ad i slikum breytingum fo6lust
stundum akvednir erfidleikar og togstreita milli manna. Pad var hlutverk millistjérnenda
a0 halda hlutum gangandi, studla ad jakvadri nidurstodu agreiningsmala og goédum anda

4 vinnustadnum.

Fyrrverandi forstodumadur hafoi pessa syn a pad hvernig hugsad var um starfsfolkio:

,»Mér fannst muna pvi ad i petta sinn var verid ad hugsa meira um starfsfolkid.
Og munad ad pad vari parna. Meira verid ad gera i pvi ad sameina f6lkid,
skapa goédan anda og lata pad kynnast. Pad voru farnar svona heimsodknir,
hingad og pangad og folkid 1atid hittast. Midad vid fyrra skiptid pa fannst mér
petta betra. betta var mjog gott. Madur fann mun a pessu. Reynt ad sameina
hopinn og lata petta ekki bara veltast afram med straumnum, svona einhvern
veginn. Petta var gott. Madur fann mun & pessu. Reynt ad sameina hopinn,
starfsfolkid, meira en a0ur. En pad verda alltaf einhver hrossakaup og svona.
bad urdu nokkrar mannabreytingar. Pad er 6hjdkvemilegt vid svona. bad er
ad visu mjog slemt ad missa gott folk.*

bad var 1jost ad verulegar breytingar urdu hja flestum. P6 getur gott skipulag hjalpad

mikid til. Forstddumadur sagoi:

,Best var ferlid. bad var passad vel upp & starfsmenn og ad stydja pa vel. Halda
peim upplystum. Skyra hvad gaeti gerst med starfsmenn. Vel styrt an synileika.*

Hann var 4 pvi ad framkvemd samrunans hafi tekist med agetum, alitamal hafi verid vel
utskyrd og peim stjornad. Flestir vidmalenda virtust i 6llum megindrattum, geta tekid

undir pessa jakveaedu lysingu.

Menn voru tvistigandi um stoou sina, ymsir haettu

Brotthvarf starfsmanna vard nokkud fljotlega uppur pvi ad bankarnir fluttu saman. bad
hafoi verid gefid Ut af yfirménnum bankanna ad ekki mundi koma til uppsagna
starfsmanna vegna sameiningarinnar. Tekio var skyrt fram ad sameiningin veri fyrst og

fremst til sOknar en ekki hagradingar.
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Ekki vard um almennar uppsagnir ad reda, heldur valdi folk oftast ad hverfa a braut af

eigin frumkvaedi og persénulegum astedum.

FBA banki hafoi vaxid mjog hratt & peim tveim arum sem hann starfadi. Hann baud mjog
g60 laun og spennandi vinnustad. FBA hafdi fengid til lids vid sig fjolda reyndra
starfsmanna fra bonkunum m.a. nokkurn fj6lda fra Islandsbanka. bessir einstaklingar voru
nu aftur komnir til baka og valdi hluti peirra ad hetta fljotlega eftir sameininguna. bParna
var fyrst og fremst um héaskélamenntad folk ad raeda, en langflestir starfsmenn FBA voru

haskolamenntadir.

Forstooumadur ordadi pad pannig peim hafi ekki verid 1jost hvar pau stédu, hvad @tti ad
taka vid. Parna hafi skort 4 upplysingar, pvi ad framvindan hafi ekki verid peim 1jos, ekki
einu sinni hvad vardadi peirra eigin stodu. bad hafi valdid peim 66ryggi. bPau hefou viljad

ad pad veaeri meira talad vid pau, pau upplyst um ferlid og hvad teki vid.

Forstddumadur ordadi reynslu sina pannig:

,Og einhvern veginn gleymist svo ad hugsa um starfsfolkid. A0 pad urdu
marghattadar breytingar hja folki og pad er nattirulega einn og einn sem ad
dettur utbyrdis svona, sem er godur starfsmadur. Pannig ad pad hefur kannski
ekki verid buid ad moéta nakvamlega hvad hver atti ad gera og pad held ég ad
sé¢ pad sem sat eftir.*

Astzdurnar fyrir brotthvarfi manna eftir sameininguna voru margvislegar ad sdgn peirra
sem eftir voru. Nefnt var ad par sem sameining deilda var ordin fyrirsjaanleg, var pad
algengt a0 annar yfirmannanna faeri. Margir sérfraedingar voldu einnig ad fara. betta kom
illa vid samstarfsfolkid sem ordadi petta 4 ymsa vegu. Utibusstjori sagdi: ,,pad sem var
illa heppnad var ad frafall af folki var of mikid. Meira en gédu hofi gegndi.* Annar vildi
kenna klaufaskap um, utibusstjori sagdi petta vera: ,,Klaufaleg mannleg samskipti.
Misstu folk med klaufaskap.“ Einn fullyrti ad pad hafi skadad bankann verulega ad hafa
ekki verio 4 vardbergi svo ad ekki tapadist lykilfolk, en hann vildi meina ad p6 nokkud
hafi verid um pad. Adrir nefndu nokkur deemi um slikt par sem tapast hafi folk sem hafoi
algjora sérpekkingu, en ekkert hafi verid reynt til ad halda i pad. Pvi hafi peir misst
sérpekkingu 4 tilteknum pattum eins og t.d. i bokhaldinu og hja tdlvudeild par sem
enginn var lengur eftir sem vissi um forsendur og hugmyndafraedi & bak vid akvednar

samantektir, uppgjor og hugbuinad sem notadur hafoi verio.
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Folk 1 tutibGunum taldi ad bankinn hafi ordid fyrir skada vid brotthvarf ymissa
starfsmanna. Pad taladi einnig um ad hafa glatad tengilidum sinum og ad um nokkurt
skeid hafi pad ekki vitad hvert pad atti ad snua sér med akvedin mal, pegar leitad var til
hofudstédvanna. bessi missir starfsmanna var pvi i ymsum tilfellum verulegur kostnadur
fyrir bankann. Starfsmannamissi pennan ma i nokkrum tilfellum faera 4 reikning
millistjérnenda po ad oftar sé rétt ad faera pad 4 reikning pess ad skyr stefnumotun drést

og Ovissa var um nanari utfaerslur.

Tviménnun

Margir h6fou ord & pvi ad pad hafi verid undarlegt hversu seint var tekid 4 monnun i
ymsum stjornendastodum og hversu slemt pad hafi verid ad skipuleggja ekki fyrirfram
hvada yfirménnum tti ad fela forystuna 4 hverjum stad. Tok folk pa sem demi ad
tvofaldar stodur hafi verid vida, sem demi voru nefnt ad bankastjorarnir veru tveir,
starfsmannastjorarnir hefdu verid tveir, markadsstjorarnir hefou verid tveir og vidar var
tvi- og jafnvel primannad. bad hafi ekki vafist fyrir monnum ad svipta til undirménnum

en pad hafdi stadio storlega 1 peim ad taka a a0ri stjornendum. Forstddumadur sagoi:

,»Pad var lakast pegar sameiningin vard, ad ekki var tekid a4 toppstooum. Tvo
sett af stjornendastodum. Pad hefdi att ad skoda betur adur en ad pad var
sameinad 4 Kirkjusandi.*

betta trufladi greinilega ymsa starfsmenn, ekki sist pa sem toldu sig verda fyrir
stodulekkun eda Opaxgindum af breytingunum. P6 ad pad hafi einnig verid nefnt af
morgum fleirum og jafnvel folki sem fékk sidan stoduhaekkun. Annar forstddumadur,
sagdi: ,,betta var lika verst, a0 dkveda ekki hverjir vaeru adalstjérnendur. Peir toku ekki a4

pvi fyrsta arid.*

Stadgengill framkvamdastjora ordadi sina upplifun svo:

,Og nuna pa er petta, tveir forstjorar og tolf framkvemdastjorar. Og eins og
¢g hef oft sagt i grini en samt i halfgerori alvoru ad petta er svona tvihofoa,
tolffota skrimsli. Ad vissu leyti pvi ad mér finnst dkvordunarferlid ordid mjog
pungt. Framkvemdastjorarnir eru farnir ad skipta sér af malum sem ad i
rauninni peir gerdu ekki 4dur. Farnir ad eyda allt of miklum tima i, sem sagt
ekki trivial atridi, heldur bara mal sem nasta lag fyrir nedan sa um adur. Og
fyrir utan pad, og sidan lika ad vera med tvo forstjora. b4 ertu alltaf med tvo
sjonamid. bad parf alltaf ad reyna ad finna einhvern milliveg eda samnefnara.
Og pad bara fer allt of mikill timi og orka i pad. Pannig ad svona bisness lega
s€d tokst pad vel til en vio erum ekki buin ad kldra ennpé petta sem snyr ad
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innvidoum fyrirtekisins, svona skipulagslega og pa adallega vardandi
akvordunar-tokuferliod.*

Margir nefndu pad sem galla 4 samrunanum, hversu lengi hafi dregist ad mota skyrar
linur vardandi samruna & einstokum deildum. Pad hafi einnig verid mjog slemt hversu

lengi stjornendastddur hafi verid tvimannadar. Framkvamdastjori, ordadi pad pannig:

,Eg veit ekki alveg hvad ég 4 ad segja ad hafi verid pad versta. Kannski, pad
var kannski gengid of skammt i skipulagsmalunum i byrjun. Svona til pess ad
hrifa stjornendur, kannski fyrst og fremst.*

Gagnryni & tviménnun snéri fyrst og fremst ad yfirménnum og millistjornendum, peirra
stodur voru tvimannadar. Pad var ekki & valdi annarra millistjornenda ad taka a peim
vanda. Vid sameininguna voru gefin fyrirheit um ad ekki kemi til uppsagna. bad var
einungis i undantekningatilfellum sem kom til pess og i peim tilfellum vard pad hlutskipti

millistjérnenda ad velja pa sem latnir voru fara.

Pad voru p¢ alls ekki allir 4 pvi ad tvimonnun vari vandamal. Forstédumadur vildi meina
ad pad hafi einmitt verid akvedinn lykill ad gédum arangri og sagoi: ,,Allir stjornendur
voru afram stjornendur, 6llu var bara dembt saman. Pad olli pvi ad petta tokst.“ Hann
taldi pad mikilveegt ad tveir forstjorar veri til stadar ad styra malum og hefdu peir nag
verkefni: ,,pad var fullt starf fyrir tvo forstjora pratt fyrir svo einfaldan samruna. bad hefoi

truflad mjog mikid ef pad hefdi ordid einn forstjori strax. betta voru pad 6lik fyrirteki.

Upplysingastreymio

bad kom fram hja flestum hversu mikilvaegt peir toldu ad folk vari medvitad um pad
hvad vari ad gerast og hvad vari vaentanlegt, pegar breytingarnar gengu yfir. beir sem
h6fou reynslu af samruna peim sem upphaflega myndadi {slandsbanka nefndu ad pa hafi
veri0 einna verst hve takmarkadar upplysingar voru. Nu hafi verid stadid mun betur ad

pessum malum.

Talad var um ad pegar fatt vaeri vitad, pa feeru allra handa sdgur af stad, oft &di otralegar.
Pad yrdi sidan tilefni parflausrar oanagju. Ymsir nefndu ad i upphafinu hafi
upplysingastreymid ekki verid alveg nagilega gott en pad hafi sidan lagast.
Fréttapistlarnir hafi verid mjog gagnlegir. bad hafi ekki verid sidur mikilvagt ad heyra af

pvi pegar ekkert var a0 gerast eda ef einhverjar tafir urdu a akvednum pattum.

bjonustustjori 1 utibui upplifdi petta pannig: ,,Upplysingafledid var best heppnad. b6 ad

pad skipti ekki beinu mali hér & stadnum. Vid vissum pa alltaf hvad var ad gerast.*
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Forstodumadur sagdi ad: ,,Kynningamalin voru fin. Félk var vel upplyst. Pad var vel

haldid um pad. Hopar og kynni fram og til baka.*

Flestir voru 4 pvi ad almennt upplysingarstreymi hafi verid mjog gott. b6 ad nokkrir hafi
sagt ad pvi hafi verid 4dbotavant 1 byrjuninni. Margir t6ldu ad upplysingastreymi veeri
algjort grundvallar atridi. Pad var lika skodun annars forstjorans sem greindi fra reynslu

sinni af fyrri samruna:

,Vi0 lerdum pad ... m.a. ad upplysingastreymid er mjog mikilvagt og pad er
jafn mikilvaegt ad segja hvad ekki er ad gerast eins og ad segja fra pvi sem er
ad gerast. bvi a0 ef ad pad kemur pogn i upplysingaferlinu pa fara .. pa fer
svona ordromur af stad. Og pess vegna vorum vid ad reyna ad segja folkinu
hvar malid veri statt. Hvernig ferillinn vari og um fleira yrdu teknar
akvardanir. Reyndum alltaf ad standa vid paer. Pannig ad pad voru ekki
einhverjar eydur sem skopudust sem gerdu hlutina eitthvad tortryggilega.
Jafnvel pad ad segja ad pad er ekkert ad frétta, pad eru fréttir.

Eitt eru almennar upplysingar og annad eru starfstengdar upplysingar sem tengjast
storfum stjornenda. bPad var reyndar adeins einn sem nefndi skort 4 slikum upplysingum.

Forstddumadur taladi um skort & upplysingastreymi milli stjornenda:

,Hvad var verst? Eg held ad pad hafi kannski verid upplysingaleysid milli
@dstu stjornenda og millistjérnenda. Skortur & upplysingum. Eg man pad ad
okkur fannst pad 4 peim tima.*

Hun sagdi ad peim hafi pott skorta 4 ad nagjanleg samrada fari fram 4 milli stjérnenda
um framvinduna. Margir hlutir purfa stundum ad spila saman, pad eru upplysingar

lykilatridi. Pau hafi verid svolitid ein med sitt og ekki verid 1jost hvad veari framundan.

b6 ad i einhverjum tilvikum hafi millistjérnendur ekki fegid paer upplysingar sem peir
toldu sig purfa var almenna nidurstadan ad upplysingastreymid vaeri gott. Millistjérnendur
voru sidan sjalfir miklir upplysingagjafar badi innan sins starfssvaedis og til annarra.

Mikid af peim upplysingum og fréttum sem dreift var um bankann voru fra peim komnar.

Starfsmannafélag, stéttafélag og launamalin

Kjarasamningar hinna sameinudu banka voru gjorélikir. Hja FBA voru menn frjélsir ad
pvi ad vera i hvada stéttafélagi sem var eda jafnvel engu félagi. Launakjor voru a
personulegum grunni og menn héfou svo launaauka sem tengdist atkomu bankans. Hja
fslandsbanka voru slikir launaaukar fatidari. Par voru allir starfsmenn i

starfsmannafélaginu sem atti sidan beina adild ad stéttarfélagi bankamanna, p.e. Samband
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islenskra bankamanna (SIB)'®. Pbad félag gerdi svo kjarasamninga fyrir alla

bankastarfsmenn, p6 me0 eitthvad mismunandi dherslum milli einstakra banka.

Lengi framan af sdu menn enga lausn 4 pvi a0 FBA folkid geeti verid adilar ad
starfsmannafélagi [slandsbanka nema ad vera tilbuin ad ganga par med i SIB. Pvi var

alfarid hafnad af FBA fo6lkinu, pad vildi halda i launakjor sin og félagsfrelsi.

Milli starfsmanna i [slandsbanka gengu ségur um ad starfsmennirnir fra FBA vaeru 4 mun
haerri launum en félagar peirra fra Islandsbanka sem storfudu peim vid hlid i fullkomlega
sambzrilegum storfum. Utibusstjori einn 4 Reykjavikursvaedinu greindi fra pvi ad hann
hafi misst mjog godan starfsmann sem lokkadur var fra utibui hans til hofudstédvanna
par sem hann vann sama starf og i Gtibiiinu en hafdi neerri tvofaldad launin sin enda vann
hann hja deildarstjora sem kom fra FBA. Utibusstjoranum potti otaekt ad slikur
launamunur veeri innan fyrirtekisins. Innan bankans @tti ad vera ein launastefna, annad

gaeti ad hans mati skapad alvarleg vandradi.

Buono og Bowditch, (1989, 2003) tala um vanda pann sem felst i samruna fyrirteekja med
6likum launa og bonuskerfum. [ pvi daemi sem hér er nefnt var pad 4 abyrgd
deildarstjorans ad vidhalda ekki slikum vandamélum. beir sem raku tvofalda launastefnu
innan bankans voru oft millistjérnendur. Peir h6fou pad eitt sér til afsdkunar ad enn hafoi
ekki verid motud sameiginleg launastefna fyrir bankann og ad starfsmannastjorarnir voru

tveir med olik sjonarmid og vidmidanir.

begar vidtolin voru tekin tveimur arum eftir formlegan samruna hofou pessi mal 61l ad

mestu alveg jafnad sig.

Motuneytio
Starfsfolk fslandsbanka hafdi verid agatlega anagt med motuneyti sitt 4 Kirkjusandi. bad

var vel notad og litid var um kvartanir, nanast engar.

FBA f6lkid var mjog goéou vant Gr sinu motuneyti, pad lysti mikilli 6dnaegju med
métuneytid 4 Kirkjusandi. Peim hja [slandsbanka fannst sem ad verid veri ad lysa
pjonustu & fimm stjornu radstefnuhoteli pegar fjallad var um motuneytid hja FBA 1

Armulanum og pjonustu pess.

' Samband islenskra bankamanna (SiB) sem sidar fékk nafnié Samtok starfsmanna
fjarmalafyrirtekja, po ad skammstdfunin veeri afram notud, SIB.
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fslandsbankaf6lkid atti i vandreedum med ad skilja malid, skipti motuneytid i alvoru

einhverju mali?

Hvad sem 60ru lidur, pa var pad a pessum vetfangi sem 6l 6anegja FBA folksins braust
fram. Peim potti mdtuneytid 4 Kirkjusandi dmurlegt. Maturinn veri ekki godur, urvalid
var ekkert og enga almennilega pjonustu ad fa fyrir fundi og annad. Pau vildu géoa

motuneytid sitt med finu pjonustunni afram. bad var ekki talid mogulegt.
Pad voru havaer métmeeli hja FBA folkinu og ymsum adgerdum var hotad.

bad st60 svo 1 stappi um nokkurn tima. Millistjornendur unnu ad sattum i malinu. Leitast
var vid a0 greina vandann og lagfera einhverja patti. Pad dré6 smam saman ur havada

moétmelanna. P6 ad métmaelendum paettu umbeturnar ryrar, pa lognadist malid utaf.

bessi viobrogd folks vid breytingum eru i samraemi vid kenningar Strebel (1996) sem
segir ad upplifun stjornenda og starfsmanna sé 6lik. Peir horfi ekki 4 breytinga malin af
sama sjonarholi og pegar pa greini 4, s€¢ pad oftast vegna pess ad brotid hafi verid a
sattmalanum sem sé 4 milli peirra. Sattmalinn innihaldi prja hluta: formlegan,
salfredilegan og félagslegan hluta. begar folk upplifi ad sattmalanum hafi verid breytt
einhlida pa bregst pad vid og andefi. Pa naist ekki satt nema ad breytingin gangi ekki

fram eda ad sattmalanum sé breytt.

Vio og pio
[ upphafi samrunans var jafnan sagt vid og pid. ,,Vid“ voru pa si sem melti og

samstarfsfolk hans hja sama fyrirtaeki og ,,pid* voru fra hinu fyrirtaekinu.

Framkvaemdastjori var & pvi ad starfsmannamalin hafi verid sa pattur sem flokka maetti
sem eitt af pvi versta vid samrunann. Starfsmonnum hafi ekki strax i upphafi, verid

blandad nagilega vel saman:

,»Pad vard of litil blondun starfsmanna, mundi ég bara kalla pad. Pad er ad segja ad pad
voru svo adgreindir hoparnir, sem voru fyrir i Islandsbanka og hinir sem ad komu tr
FBA. Pannig var petta ad vissu leyti kannski fyrstu dagana, vikurnar og jafnvel i

einhverja manudi eins og tvo fyrirtaeki.*

betta vidgekkst um nokkra hrid. Stadgengill forstddumanns ordadi pad pannig um leid og

anagju var lyst med hradann:
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»En 4 sama tima pa var petta allt of mikid svona, vid — pid. Og pad sko,
madur svona skynjadi pad ad pad veri alveg fra toppnum. Sérstaklega FBA
folkid pad var audvitad ekki buid ad starfa saman nema i tvo ar og pad hafdi
allt gengid ofsalega vel. Pad hefdi ni gert pad hja hverjum sem var, pannig
s¢d utaf pvi ad efnahagurinn var pannig. En par af leidandi fannst pessu folk
pad vera svona daldio @dra. Eda madur upplifdi pad pannig eins og pau teldu
sig vera svona merkilegri pappirar en margir hverjir sem storfudu hja
fslandsbanka. Pannig ad pad vard daldid vid — pid, og daldid nidur & vid sem
madur upplifdi fra FBA starfsfolkinu. Og pad pa adallega fra stjornendum.
Mér fannst Islandsbankaf6lkid purfa ad sanna sig miklu meira en nokkurn
tima FBA f61kid.*

Stadgengillinn vildi meina ad hafi verid timabil par sem ekki var horft & einstaklingsmun
a folki, eda mismun & verkefnum pess eftir deildum heldur frekar horft & fra hvoru

fyrirteekinu folkid kom.

Folk fra Islandsbanka taldi sig finna ad margir fri FBA beri litla virdingu fyrir almennum
vidskiptabonkum og starfsmonnum peirra. Pad taldi ad peim patti sem pau varu prongsynt

og smamunasamt folk sem hugsadi bara um smaaura og skorti menntun, dug og por.

Framkvamdastjori einn taladi um petta og sagdi a0 smam saman hafi skilningur 4 mikilveegi
vidskiptabankahlutans ordid FBA monnum ljos og vidurkenning peirra & storfum par hafi
aukist. Pad hafi adallega komid til pegar verulegur samdrattur og vandamal hlédust upp
fjarfestingabankamegin. Pa hafi komid i 1jos hversu mikilvagt akkeri vidskiptabankinn veeri
og sa stodugleiki sem honum fylgdi. Vidskiptabankar lentu einnig i vanda og samdratti en
par kynnu menn ad taka 4 slikum vanda & faglegan hatt og feru gatilega. Menn hefou attad
sig & pvi ad baoir adilar hofou nokkud til sins agaetis og gagnkvaem virding hafoi aukist. Starf

og samskipti milli millistjérnendanna atti par storan hlut ad mali.

Flestir toku pad sem demi um ad fyrirtekid vari ad verda fullkomlega sameinad ad ekki
veeri lengur sagt vid-pid og ad petta veri alveg gengid yfir tveimur arum eftir samrunann.

Samruni starfsmanna veri n ordinn ad fullu, tveimur arum eftir a0 flutt var saman.

bad verdur ad teljast edlilegt ad 1 fyrstu s¢ 1 umraedunni gerd adgreining & peim sem voru ad
sameinast. Akvordun yfirstjornenda um adgreiningu i rekstri og litla blondun starfsmanna til ad
byrja med, studladi liklega ad pvi ad pess malvenja viohélst lengur en ella hefdi verid. Vaxandi

samstarf millistjornenda og upplysingastreymi studladi ad pvi ad fullri sameiningu.

7.4.3 Fljott ljost hvert aetti ad stefna
Ymsir urdu til ad nefna hversu gott pad hafi verid ad stefnumétunin hafi verid skyr og

somuleidis framtidarsynin. Forstddumadur ordadi pad pannig:
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»Strax var 10gd fram, eda mjog fljott, hvert @tti ad stefna, ad hverju tti ad
stefna. Pad var 16gd fram mjog skyr framtidarsyn. Eg held ad pad hafi verid
mjog mikilvaegt ad pad hafi komid fram svona snemma. Pad var held ég
akaflega vel heppnad

Vid kynningu 4 samrunanum kom fram i storum drattum ad hverju var stefnt. Pad hafoi
einnig komid fram vid ymiss tekiferi innan bankans. Framsakinn banki sem nytti
styrkleika beggja og yrdi Oflugasti banki 4 landinu og p6 vidar veeri leitad. Petta var
stefnumoétun og draumur margra um bankann sinn, draumur sem peir tdldu na i augsyn
eda hefoi jafnvel raest. Audvitad voru ekki alveg allir & pvi ad svo veri, ad minnsta kosti
ekki & 6llum svioum. Forstodumadur einn ordadi pad svo: , Framsaknin gekk ekki eins

vel. bvi bankinn er thaldssamari 1 edli sinu heldur en FBA.

Flestir voru a4 pvi ad stefnan hafi verid skyr og veri 6llum 1jés og flest hafi gengid vel
eftir. S& pattur hafi verid jakvaedur. Pad hafi verid stefnt ad arangri 4 einardan hatt.
Framkvaemdastjori taldi pennan patt einna best heppnada hlutann af sameiningunni og

ordadi pad pannig:

,Eg held ad menn hafi nad peim markmidum sem voru sett i upphafi. Pad er
ad segja ad baxdi hagraedingin hefur skilad sér og ardsemi beggja
fyrirteekjanna hefur verid vid haldid. Og pessi sameining hefur ekki kostad
neinar storkostlegar fornir i uppségnum, eda neinu i peim dur.

Syn fyrirtekisins & framtidina var skyr, meginlinur sem fjolludu um framsekni, sterd og
styrk voru Ollum ljosar. Pad var lika dkaflega mikilvaegt pvi eins og Peter F. Drucker
(2004) sagdi pa purfa allar breytingar ad falla ad farmtidarsyn fyrirtekisins, adlagast

henni vel og vera framkvaemanlegar med peim bjérgum sem eru i bodi.

Framtidarsynin var moétud vid stofnun bankans af @dstustjornendum og komu

millistjérnendur par ekkert vid sdgu.

Hvenzer 4 ad byrja ao skipuleggja ?
Folk var a peirri skodun vida um bankann ad of skammt hafi verid gengid i upphafi vid

skipulagninguna. Ba&di hvad vardar valddreifingu og rekstrarfyrirkomulag.
bad kom oft fram 1 mali vidmalenda ad bodleidir vaeru ordnar mun lengri en adur og

stundum 6skyrari. Stadgengill framkvaemdastjora ordadi sina upplifun svo:

,»Sko, ... pad er bara dkvedid vandamal sem vid buum vid ennpd i dag. Pad er
pad ad stjornskipulagid hefur ekki virkad naegilega vel. Pad er ordid floknara
en pad var. byngra. Pegar ég starfadi hja Islandsbanka adur pa var pad pannig
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ad pad var mjog skyrt, i rauninni hvada vald madur hafdi yfir ad btia. Sem
sagt valddreifingin var mjog skyr. Og pad lagu alveg skyrar linur um hversu
langt ég gat farid an pess a0 tala vid minn yfirmann og koll af kolli.*

Taldi pad ad betur hefdi farid 4 pvi ad akveda, adur en sameinad var hvernig skipulagio atti
a0 vera, hvada einingar @tti a0 sameina, hverjum @tti ad breyta og hverjir &ttu ad hafa stjorn
4 hverjum stad. Pjonustufulltraar, utibusstjorar, deildarstjorar o.fl. o.fl. hofou ord & pessu, en

16gdu mismikinn punga i ord sin. Forstddumadur greindi fra sinu aliti & pessu mali:

,verst var e.t.v. pad sem bedid var med ad sameina utan og innan huass. bad
var ekki kylt saman i byrjun. Pad hentadi ad sumu leyti en ad 6dru leyti sidur.
bad voru einingar sem attu saman og ad endingu lentu saman en pad var ekki
latid gerast strax t.d. FBA radgjof og litil eining sem hét umbreyting og
verdbréfautgafa Islandsbanka. Pau hofou nénast somu verkefnin, petta var
ekki kylt saman i byrjun heldur 14tid 1ida of langur timi. Pad leit pa pannig ut
ad ekki verdi verid ad taka 4 pessum malum Pad vard pa daldid synilegur
punktur.*
Eins og fram kemur i mali hans voru jafnvel sumir peirra sem tdldu pennan patt einn af
peim verstu vid sameininguna, adrir voru 4 pvi ad pad hafi ad sumu leiti hentad ad hafa
pennan hattinn 4. Leida ma likur ad pvi ad peim mun meira sem stefha og framkvaemd er
moétud ,,eftir hendinni* og adeins 1 storum drattum, pvi liklegra er ad millistjérnendur hafi

mikid um hana ad segja og peim mun meira reynir a pa vid utfersluna.

,Vi0 erum svo ... sterk*

Flestir hofou tilfinningu fyrir pvi ad styrkur bankans hafi aukist mjog mikid vid
sameininguna. Pad veri eitt hid besta vid sameininguna. Sumir hofou jafnvel a
tilfinningunni ad styrktaraukningin veri meiri heldur en bara st sem fzlist i ad leggja pa

tvo saman. Forstodumadur er &naegdur er med styrkinn og hve vel peir falla saman:

,» Styrkleiki hvors fyrir sig, pegar peir komu saman voru peir sterkari. bad
purfti ekki ad stokka upp. Pad var gott ad purfa ekki ad horfa upp a eitthvad
eins og sameiningu Landsbankans og Islandsbanka.*

Deildarstjori upplifoi sterkar ventingar og lysti sinni upplifun pannig:

,»Pad voru greinilega miklar vaentingar um sterri og betri banka. Styrkurinn
felst 1 ad blanda saman 6likri reynslu. Pad eru mikil vaxta taekifaeri i pessum
banka og peir telja sig besta medal jafningja. Vid radum lika yfir gullndmu i
starfsfolkinu.*

Margir nefndu pad ad bankarnir hafi lika passad sérstaklega vel saman. Framkvamda-

stjori sagoi:
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» - 0g SVO ad parna var verid ad taka saman einingar sem attu mjog vel
saman. bad er ad segja, vid vorum sterkir & vidskiptabanka svidinu FBA,
styrkur peirra var hins vegar a4 fjarfestingabanka svidinu og frekar i
markadsvidskiptum. Pannig ad Detta var svona kannski grunnurinn ad
sameiningunni.*
Hann leggur hér aherslu 4 hversu vel pessir tveir bankar falla saman og afmarkadan styrk
peirra 4 sitt hvoru svidinu sem gerir bankann. Utibusstjori er mjog 4 sama mali en leggur

aherslu fjarhagslega hagkvemni og styrk:

»Sterdarhagkvemni réd urslitum. Hér er mikid eigid fé og pvi fer bankinn
bestu kjor. Hann er stor og sterkur.*

Annar utibusstjori, finnur sterka hrifningu og anzgju med samrunann og tjair jakvada
tilfinningu sem fylgir pessari breytingu. Framtidin getur bara ordid bjartari en ella vegna

sameiningarinnar.

,Pad besta vid sameininguna er ad vid erum ordin sterst. Vid erum svo...
sterk. Vid hofum allt. Og vid erum svona... Mér finnst petta vera einvalalid,
sem ad getur allt og vid hofum pessa sterku tilfinningu innan bankans. Og
hérna, pad finnst mér hafa heppnast best vid sameininguna. Til framtidar séd
er pad lika betra ad pessi sameining hafi att sér stad.*

Styrkur bankans vid samrunann var efnahagsleg stadreynd sem var fyrirsjdanleg og
akvedin forsenda sameiningarinnar. Millistjérnendur komu par ekki vid sogu. bPad var
hins vegar peirra hlutverk ad vidhalda pessum styrk og byggja hann frekar upp samkvamt

stefnumotun yfirstjornar.

7.4.4 Tolvamal og upplysingakerfi

Vid sameininguna kom strax i [jos ad tolvu og upplysingakerfin voru 6lik milli fyrirtaekjanna.
Petta olli nokkrum vanda. Omégulegt reyndist ad keyra saman hlidstaedar upplysingar og
uppgjorsmal reyndust flokinn. Petta kalladi 4 heilmikla handavinnu. Reynt var ad bua vid
petta i fyrstu, en paer lausnir sem atti ad veroda til bradabirgda drogust a langinn. Illa gekk ad

komast ad nidurstodu um pad hvernig framtidar lausnir &ttu ad verda.

Margir vidmelendur nefndu pennan vanda, forstddumadur sagdi: ,,Verst ad pad parf

fljotan adgang ad upplysingakerfi o.s.frv. en pad tok langan tima ad koma pvi i takt.

Deildarstjori sagoi: ,,Tolvukerfid var til vandreda og postkerfid lika. betta voru

mismunandi tolvukerfi, uppgjorskerfi og svoleidis.
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Annar deildarstjori sagdi: ,,Sidan veit ég audvitad ad pad urdu dkvedin vandredi med ad

sameina tolvukerfin og svoleidis. Pad tok svolitid langan tima.*

Forstodumadur taladi um lausn sem fannst vardandi dkvedna peetti & hans svadi og sagdi:

, V10 vorum med allt annad tolvukerfi. Pad var sest yfir pad og akvedid ad
okkar veri betra. Sidan var allt feert yfir. bPetta eru klarir tolvumenn med allt
okkar kerfi. Okkur létti mjog mikid.*

Fyrrverandi forstodumadur sagdi pannig fra:

, V10 erum nattarlega vidskiptabanki og peir koma med eitthvad svipad en po
6likt pannig ad pad urdu ekki svo miklir arekstrar pannig lagda. Ferlid sjalft purfti
ad setja saman og skjalavorslu og skjalafragang og svoleidis. Pad er ekki enn allt
komid, vid erum enn ad vinna & sitt hvorum toélvudrifunum, vid hofum ekki
adgang ad sameiginlegum drifum og slika vinnu 4 eftir ad fullkomna.*

Annar forstjorinn leit lika & tolvu og upplysingamalin sem pa petti sem voru hvad verstir
i sameiningunni. Par spili pad mjog sterkt inni ad folk verji sin kerfi vegna stédu sinnar
og vegna pess ad pa s¢ pad omissandi fyrirteekinu. Pannig skapist dkvedin valdastada.

Hann taldi ad slik afstada tefji malin og sé¢ skadleg. Hann sagdi:

,»Pad gekk hvad verst par sem einingar voru mjog mismunandi ad sterd. Og
pad sem gekk kannski verst var ad vinna bug a peirri kultir meinsemd ad vold
folks liggi 1 gegnum upplysingakerfid. Og par med ad fa hagredingu ut ar
sampattingu upplysingakerfa. Pad var svona pad sem gekk kannski hvad
verst. Petta er svona spurning um sko ad pegar pu ert med tvo kerfi. Hvort
kerfio velurdu, eda smidardu nytt. P4 ver folk sitt kerfi.

Tolvukerfid olli nokkrum vandraedum fra upphafi. I fyrstu var sa hugbtnadur sem hvor
banki um sig hafdi notad meira og minna keyrdur samhlida. Mikil togstreita var um pad
hvada hugbunad atti ad taka upp sem sameiginlegan. Kaupa nyjan eda nota fra 6drum
hvorum adilanum. Tveimur arum eftir ad flutt var saman voru enn lausir endar i pessum
malum. Pessi vandraedi matti alfarid skrifa 4 reikning millistjérnenda. Hver vildi verja sitt
og ekkert gefa eftir. Annar forstjérinn taldi ad med pessu héldu menn sig verja vold eda
ahrif sin innan fyrirteekisins. bar var fyrst og fremst um millistjornendur ad raeda sem
stodu pversum i veginum. Petta var eina tilvikid sem var nefnt, par sem 1jost virtist ad

millistjérnendur veeru beinlinis ad draga lappirnar og valda par med dkvednum vanda.

7.4.5 Menningarmunur

islandsbankaf6lkid pekkti agztlega folkid sem var i 18nlanasjodi sem var
adur i I0nadarbankanum og Fiskveidasjodi sem var adur i Utvegsbankanum.
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bannig ad vid hofoum verid bara i 4gaetum tengslum vid petta folk og eins i
[0npréounarsjodi. Vid pekktum pad mjég vel. bvi ad svo pegar var byggt ofan
a pessa starfsemi hja FBA pa var kualturinn ad pvi leyti til likur ad petta er
tiltolulega ungt folk. Medalaldurinn i fslandsbanka er um 40 ar, tiltslulega
ungt. Og tiltdlulega sjalfstett folk pannig ad vid sdum ekki neitt kultar klutz.
Vid sdum bara ad pad var mjog audvelt ad sameina petta og ad allir vissu
hvers konar fyrirtaeki petta @tti ad vera. Vid purftum ekkert ad setjast nidur og
akveda, frd og med morgundeginum verdur fyrirtekid svona eda hinsegin.
Vid gatum bara alveg haldid afram.*

Pannig ordar annar forstjorinn alit sitt 4 menningunni sem hann telur ad hafi hjalpad mjog
til vid sameininguna og greitt henni leid. Hinn forstjorinn sagdi auk pess ad visa til
sameiginlegrar reynslu af sameiningum pa hefou badi fyrirtekin & ad skipa mjog
framsaeknu starfsfolki sem vari vant breytingum og tilbuid til ad leggja ymislegt a sig til

bess ad par takist sem best.

bad er po rétt ad ryna adeins i pad sem sagt er, pvi ad pad er ekki vist ad verid sé ad visa i

alveg somu hlutina.

Fyrri forstjorinn virdist vera ad visa i fyrri samskipti og kunningsskap auk menningar. bar
ad auki s¢ medalaldurinn lagur. Hinn forstjorinn tilgreinir reynslu af breytingum, asamt

vilja til ad lata paer ganga fram og framsakni.

bvi for po fjarri ad adrir vidmaelendur veru & somu skodun og forstjorarnir vardandi lika

eda apekka menningu fyrirteekjanna, pvi ad peir tveir voru alveg sér & bati meo alit sitt.

Margir vidomalenda nefndu menningarmun og tdldu hann vera t6luverdan og ad hann hafi
oft pveelst fyrir malum an pess ad fara mikid nénar Ut i pad i hverju helsti menningar

munurinn felist. Hér eru tekin nokkur deemi viomalenda:
bjonustustjori taldi sig sja mikinn mun 4 menningu og taldi ad pad veri ekki til bota. Han
sagdi: ,,Vid sdum breytta menningu. Ungir drengir komu i hépum. Peir foru um i flokkum

pegar peim hentadi. Menningin var aberandi gjorolik.*

Utibusstjori taldi sig sja mikinn mun 4 hugarfari, parna veri 6lik nélgun & ferd. Pad hafi
sidan leitt til ymissa arekstra og sagdi: ,,Verst var menningararekstrar og mismunandi

hugarfar. betta var leerdomsrikt.*

Framkvemdastjori, var alveg sammala pessu en taldi ad pad mundi jafha sig og sagoi:

»Kulturarnir, eru gjorsamlega olikir. Svo kemur petta bara 4 med timanum ad vinna saman.
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Forstooumadur sagdi: ,,pad var kannski pad adallega, svona kultir munurinn milli
fyrirteekjanna sem ad hefur svona tekid lengstan tima ad adlagast. Rosalega mismunandi

kultarar i FBA og Islandsbanka.“

Deildarstjori vildi meina ad, fredsla vaeri mikilvegt atridi og pad pyrfti ad vidurkenna
kosti hvors um sig og nyta pa. Henni fannst ad menningarmunurinn veri enn til stadar.
Hun sagdi: Pad var lakast med pessa tvenns konar 6liku fyrirtekjamenningu pad parf ad
vinna meira i henni. Ef pad er kennt meira pa skilar pad meiru. Pad parf ad nyta hid

jékveeda fra hvorum um sig.*

Forstooumadur var 4 pvi ad pad hafi verid reynt ad sameina pad besta ir menningunni en
akvednir peettir féllu illa saman og bendir 4 sérstodu FBA folksins sem hafi sjalfsoryggi
og léttleika en sé ahettusakid en pad sé mjog olikt [slandsbankafélkinu. Hann sagdi:
»Si0an var stefnt ad pvi ad taka pad besta fra badum i kaltirnum en pad gekk bara ekki

noégu vel. bad var dkvedinn léttleiki, sjalfsoryggi og ahettuprofill hja FBA.“

bad voru po ekki allir & pvi ad menningarmunurinn hafi verid neikvedur, a.m.k. ekki

pegar buid var ad vinna ur honum. Forstodumadur sagoi:

»Pa0d sem ¢ég held ad hafi verid best heppnad pad var ad vidohéfum kannski
getad nytt okkur hvad sem var best hja hvorum adila. Pad ma segja ad med
FBA hafi komid inn ferskir vindar inn i [slandsbanka og ymislegt tekid upp
sem var hja peim. Og skorid 4 pad sem hentadi ekki eins svona storu batterii.*

Framkvaemdastjori ordadi sina skodun & malinu pannig: ,,/Ztli ad pad megi ekki segja ad
pad sé best heppnad, pegar upp er stadid. A0 na svona akvednum sameiginlegum kultar.

En kannski fannst manni pad taka svolitid langan tima.*

Buono og Bowditch (1989, 2003) s6gdu ad menning innan fyrirtekja hefdi ahrif &
sameiningarferli og vidbrogd starfsfolks vid vandamalum sem upp koma. Mjog olik
menning magni vandamalin. Peir s6gdu einnig ad pad veari misskilningur ad algjor
samsvorun pyrfti ad vera til ad arangur naist vid sameiningu. bratt fyrir ad mjog margir
nefndu menningarmun voru engin demi nefnd um oleysanleg mal sem tengdust honum.
bad bendir pvi flest til ad hann hafi i raun verid litil hindrun, en trulega breytt

vinnubrogdum eitthvad.

Millistjornendur eru i sérstakri stodu til ad hafa ahrif & framgang og proun menningar
innan fyrirteekjanna. Ireland (1992) taldi ad peir veeru i bestri stodu til ad tileinka sér og

skilja geedi menningar fyrirtaekis.
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Olik menning eda stjérnunarstilar forstjéra

Anzegja med forstjorana var mjog mikil og kom pad skyrt fram i 6llum vidtolum og mjog
mikil trd & hinu sameinada fyrirteki og ad pad mundi nd gédum arangri. Mjog margir
reeddu p6 um menningarmuninn og eru nokkur daemi tekin hér 4 undan. Ymsir urdu til ad
nefna a0 veigamikill hluti skyringar & menningarmuninum endurspegladist i 6likum
stjornunarhattum forstjoranna. ba ber ad hafa i huga ad annar, sa eldri, var ad styra morg
hundrud manna fyrirteeki og hafdi gert i aratug. Hinn styrdi 100 manna fyrirteeki sem
hafoi vaxid gridarlega hratt upp i pa t6lu & tveimur arum, en adeins starfad sem sameinud
eining i pessi tvo ar. Sterra fyrirtekid var dreifstyrt med hefd fyrir framsali valds en

minna fyrirteekinu var midstyrt.

Nokkrir vidmalenda sdgdu fra miklu samrddi sem var innan FBA, storir fundir par sem allt
starfsfolkid kom saman og linur voru lagdar. Talad var um ad hver dagur hafi hafist 4 sliku
samradi. Forstodumadur sagdi: ,,I byrjun voru morgunverdafundir 4 hverjum degi i 30
minitur hja FBA.“ Hann sagdi svo fra pvi ad stort og smatt hafi gjarnan verid borid undir
Bjarna Armannsson forstjora FBA 4 upphafsmanudum pess fyrirtaekis og pad hafi eimt po

nokkud eftir af pvi, jafnvel eftir samrunann. Fyrrverandi forstodumadur upplifdi petta svona:

,,Pad var sidan mjog magnad hvad fyrirtekjamorallinn var 6likur. Madur fann
ad pad var allt 60ru visi sjonamid. Menn hefdu etv. purft ad spa i pad adur og
undirbia pad hvernig @tti ad smella svona oOlikum fyrirtekjamenningum
saman. Hja Islandsbanka var allt svona frjalsara allt svona, miklu minni
einingar. Pad purfti ad raeda allt, stort og smatt vid Bjarna. HA HA. Ekki
hlaupum vid med 611 mal til Vals. betta var rosalega. Parna fann madur. Hvad
i 6sképunum, hugsadi madur. Bjarni var parna 4 hedinni skammt fra mér, i
byrjun. bPad var alltaf straumurinn af starfsfolkinu til hans. Madur hugsadi,
hvad 1 6skopunum pad var ad gera. Pad var alltaf vidkvedid, ef einhver
spurning kom upp, bara ad spyrja Bjarna.. Parna fann madur muninn. bessi
smaa eining par sem pad er nattarulega ekkert 6edlilegt ad forstjorinn s¢é mun
ner starfsfolkinu og etv. alltaf tiltekur og inni i Ollum malum. En
fslandsbankaf6lkid gamla, pvi fannst ad petta vaeri nattarulega ekkert haegt.*

Batti pvi sidan vid ad petta hafi verid mogulegt medan fyrirtaeki vaeru litil en varla eftir
pad. bad var einnig nefnt af 6drum ad pad hafi grafid nokkud undan stodu @dri
millistjornenda sem heyrdu undir Bjarna ad lagra settir millistjornendur hafi gjarnan stytt
sér leid og raett frekar beint vid hann heldur en ad fa dkvoroun og nidurstodu fra sinum
yfirmanni sem purfti p4 ad hugsa malid og leita til Bjarna og koma sidan til baka med
nidurstoduna. betta breyttist pegar fram 1 sétti og alagid var ordid of mikid. Mintzberg

(1994) talar um pad hvernig skyrleiki stefnumodtunar og framsal 4 valdi hafi 4hrif &
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stjornunarstilinn. Viomelendur voru 4 pvi ad hvad vardadi skyrleika & stefnumodtun og

valdaframsal hefoi verid verulegur munur & &0stu stjornendunum tveimur.

Forstodumadur taldi ad pessi 6lika menning hafi haft neikveaed ahrif & verklagsreglur og ad
folki hafi ekki lengur verid treyst jafn vel og 4dur til ad taka dkvardanir og bera abyrgd a
sinu svidi. Hann sagdi sidan: ,,pad var verra hvernig verklagsreglur breyttust. Allt vard
pyngra i lanamalum. Vio gatum adur lanad akvedna upphaed. Nu purfti ad leggja allt fyrir.
bad purfti ad slipa petta til.*

[ vidtali vid eldri forstjorann var raett um ad pad hafi komid fram i vidtélunum hversu
jakveaett starfsfolkid veri gagnvart breytingum og hve innri markadssetning virtist vera
sterk. Hann taldi ad pad matti pakka menningu innan fyrirteekisins. Hann taladi um mikla

valddreifingu sem sterk hefd veeri fyrir innan {slandsbanka og sagdi pa:

,Petta byggir medal annars 4 pvi ad petta er valddreift fyrirteeki. Mjog
valddreift fyrirtaeki. Sem gerir pad ad verkum ad folk er vant pvi ad bera
abyrgd 4 pvi sem pad er ad gera og fa ad taka dkvardanir. En parf pa lika a
upplysingum ad halda. Vid hofum lika farid i gegnum stefnumétunar verkefni
i gegnum arin. bar sem folkid okkar er lika ordid svolitid vant. Pad hefur
alltaf byggst 4 pvi ad vinna petta svona fra grasrdtinni og upp, en ekki dfugt.
Eg held ad petta skipti méli i sambandi vid sameininguna vegna pess ad vid
héfum gegnum tidina passad okkur & pvi ad lata ymsa stefnumodtunar vinnu
dreifast. Ad lata f6lki0 vera pad sem skapar stefnuna til framtidar. Pannig ad
pegar hin er endanlega moétud, pegar akvordun er tekin, pa er petta stefnan.
b4 eru allir seldir, pa eru allir med i mélinu sko.*

Hver einasti vidmealandi hafdi sterka sannfaeringu fyrir pvi ad allar megin linur veru
moétadar af Val og Bjarna, forstjorunum tveimur. beir hafi leitt samrunann traustum
hondum. Ahrif peirra vaeru mikil og sterk, en peir hefdu mjog 6likan stjornunarstil og
kringum pa prifist 6lik menning. Peir hafi til demis verid missynilegir, eda nalegir
stjornendum. Forstodumadur raeddi petta og sagdi ad Bjarni hafi verid mjog synilegur en

Valur ekki, peir vaeru mjog olikar typur:

»Ja allt 60ruvisi. Bjarni er pessi action-man. Valur var synilegur i pvi, vid
vissum pad 6ll. Synilegur en mjog dsynilegur. Vid skynjudum pad alveg og
vissum pad ad hann var ad styra pessu skilurdu. En vid urdum ekkert mjég
vor vid hann svona fisiskt i pvi.*

Millistjornendur bankans voru pvi i o6likum adstedum eftir pvi hvort ad storf peirra
heyrdu undir Bjarna eda Val. Pad atti vid um stjornunarstil, valdaframsal og abyrgd. Med

timanum minnkadi pessi munur.
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7.4.6 Samantekt - Hlutur millistjornenda i mistokum og arangri
Eins og sagt var i upphafi pessa fjorda hluta sjounda kafla er tilgangurinn a0 fara yfir pa
petti sem vidmelendur t6ldu besta og versta vid samrunann og leitast sidan vid ad skoda

hvort ad pau atridi hafi verid 4 dbyrgdasvidi millistjérnenda.

Ef nu er litid yfir pau atridi sem vidmalendur tdldu ad vaeru pad besta og versta vid
samrunann og reynt ad gera grein fyrir hlutverki millistjérnenda i peim pattum, ma atla

a0 pad hafi verid mismikid eftir vidfangsetnum.

Mikil anzgja var med hradann 4 samrunanum. begar talad var um hradann pa er ljost ad verid

er a0 tala um nokkur atridi, p6 ad 6ll hafi pau gengid hratt og anaegja verid med pad i heild.

Vidredur og samningar um sameininguna gengu mjog hratt bar komu fyrst og fremst
&dstu stjornendur vid ségu po ad millistjornendur hafi verid kalladir til vardandi akvedna

paetti. Hrada 4 peim peetti er pvi ekki haegt ad pakka millistjornendum.

Hradann vid flutninginn og uppbyggingar nyrrar adstodu fyrir hundrud starfsmanna, fékk
einroma lof og addaun. Pvi var likt vid kraftaverk. Skipulagning og stjorn 4 framkvaemd
pessarar adgerdar var alfarid i hondum millistjornenda. beir baru alla dbyrgdina og

reyndar lika & pvi litla sem for urskeidis i henni.

Gott starf sameiningarnefndarinnar hjalpadi verulega til med hradann og vellidan & vinnu-

stadnum.

Gagnrynt var ad vegna hradans i samrunanum hafi ekki gefist naegur timi til utfeera ymsa
petti nédnar. Pad er sennilega hepid ad setja abyrgd a tofum & akvordunartdku peirri a
millistjérnendur. Pad er bendir margt til pess ad vegna hradans og pess ad hlutir voru
akvednir nokkud jafn 60um hafi 6ll utfersla og jafnvel hluti stefnumoétunar verid &

héndum millistjérnenda.

bvi var lyst sem mikilveegum petti ad allar timasetningar hafi stadist og par med

triverdugleiki hins sameinada banka. Par eiga millistjornendur mjog storan patt ad mali.

Starfsmannamalin voru erfid og pad var flestum ljost fyrirfram ad svo mundi verda.
Stefnumotun vardandi starfsmannamalin 14 ekki fyrir pegar fyrirteekin voru flutt saman,

heldur var spilad nokkud af fingrum fram.

Millistjornendur gatu eitthvad tekid 4 mdalum undirmanna sinna pegar linur féru ad

skyrast og gerdu pad i nokkrum meli. bPar baru peir fulla dbyrgo.
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beir gatu litid rddskast hver med annan. Sumir millistjornendur toku pa pann kost ad vikja
sjalfir. Pad er ekki endilega edlilegt ad telja tvimonnun i stjérnendastodum & abyrgd

millistjornenda.

Brottfall starfsmanna er pvi ad hluta til haegt ad skrifa & millistjérnendur, peir voru i
einhverjum meli ad faera til, hagreda og skipuleggja 4 sinu svaedi. Pad skyrdi hluta

brottfallsins.

Adbunadurinn er eitthvad sem erfitt er ad gera vido en pad er spurning hvada ahrif
millistjérnendur héfou & stadsetningu deilda, og sidan leidréttingu a oOheppilegum

stadsetningum starfsmanna.

Folki leid betur pegar upplysingastreymid var gott. A timabili pegar folk taldi ad
upplysingar veeru takmarkadar kviknadi leidi og oanagja. Farvegur var skapadur fyrir
upplysingar en oft voru pad millistjérnendur sem purftu ad sja fréttaveitunni fyrir
upplysingum. Pad var einnig 4 peirra hondum ad upplysa folk i kringum sig um malefni
sem vOroud peirra nerumhverfi. Millistjornendur attu pvi hlut ad mali bedi hvad vardar

upplysingar til starfsmanna. Badi pad sem gekk vel og illa.

Vandamal samrunans var ad sterstum hluta ad finna i tolvumalunum. fhaldssemi
millistjérnenda og tregda til ad gefa eftir og fallast 4 annan t6lvubunad en pann sem peir
notudu var megin skyringin vandans. Pad var eina demid par sem millistjornendur virtust

beinlinis hamla framgangi samrunans.

Ymsir virtust vera 4 pvi ad nokkur menningarmunur vari a4 milli peirra adila sem
sameinudust. bad tokst ad bria pad bil 4 tiltdlulega skdommum tima. Vilji var til ad
sameina menninguna med pvi besta frd badum. Ireland (1992) sagdi millistjérnendur i
bestri stoou til ad tileinka sér og skilja gadi menningarinnar i fyrirtekinu. Peir hafi

einstaklega rikuleg taekifeeri til ad skilja og styrkja menningu fyrirtaekisins.

bad verdur pvi ekki annad sagt en ad millistjornendur hafi att verulegan hlut i

sameiningunni baedi pvi sem vel tokst og eins hinu sem midur {or.
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8 Umraoa

Helstu nidurstddur pessarar rannsdknar snia ad hinum miklu breytingum sem samrunar
eru og hlutverki millistjérnenda 1 peim. Hafa ber p6 1 huga ad rannsdknin er eigindleg og
pvi ekki mogulegt ad alhaefa ut fra nidurstodunum. Eins er [jost ad engin tvo tilvik verda

nakvamlega eins og p6 ad draga megi lerdom af peim verda pau aldrei endurtekin.

begar l1iti0 er til peirra priggja samruna sem skodadir voru sést ad addragandi peirra var
um suma hluti 6likur og rédst pad nokkud af eignarhaldinu. Politik hafdi einnig ahrif i
tveimur fyrri samrunum. Adalhlutverkin voru 1 hondum eigenda, radherra pegar rikid var
eigandi, og &0stu stjérnenda. Hagsmunaadilar komu pé verulega vid sdgu i addraganda
samruna FBA. Akvordun um ad sameina var svo tekin af pessum sému adilum en sidan

var endanleg sampykki sott til hluthafafunda.

Helstu patttakendur i moétun sameiningaferilsins voru a0dstu stjornendur bankanna.
Stefnumotunarvinna virdist ekki hefjast & samningaferilstimanum, heldur var hafist handa
vi0 hana pegar sameining hafdi verid dkvedin. Millistjérnendur komu ekkert ad malum
fyrr en akvordun 14 fyrir um sameiningu, pa i litlum meeli og sidan med vaxandi hetti eftir

pvi sem neer dré pvi ad flutt veeri saman.

Almenn anagja var med sidasta samrunann, Islandsbanka FBA og pann sem adur
myndadi FBA. Skiptari skodanir voru hins vegar um samruna pann sem myndadi
fslandsbanka 4 sinum tima. Stjornendur tlu hann mjog vel heppnadan en starfsmenn
virtust enn bera sarar minningar um hann rimum Aaratug sidar. Rédust per tilfinningar
fyrst og fremst af uppsognum samstarfsmanna, 6tta og ovissu. bPad er spurning hvort ad
draga hefdi matt Gr pessum vanda med pvi ad peir sem ekki attu ad vera afram hefou
aldrei byrjad i Islandsbanka. Pannig var stadid ad malum vid sameiningu i FBA, hluti

starfsmanna sjodanna fékk ekki storf i FBA og voru hattir fyrir samrunann.

begar kom ad pvi ad sameina var einnig stadid mismunandi ad verki, vardandi
undirbining og stefnumdtun adur en flutt var saman. Lengstur timi var tekinn i
undirbtning samrunans i {slandsbanka. Mun skemmri tima var varid i undirbaning fyrir
FBA. Langskemmstur timi fér i undirbtning fyrir sameiningu Islandsbanka og FBA, par

voru malin frekar latin proast eftir sameininguna. I 6llum tilvikum skiptu menn um
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skodun vardandi marga pzetti eftir ad flutt var saman og proéudust stefnumal hratt & fyrstu
manudum. Margt breyttist pegar malin voru skodud betur, ma sem demi nefna baodi

skipulag og husnadismal.

Flest meelir med hradri sameiningu. Pad var samhljoma alit vidmalenda ad hradinn hafi verid
besta atridid vid sameiningu Islandsbanka FBA. P4 nyttist drifkraftur og nyjabrumid til
jakveeora hluta. Medan folk er enn i jakveeOum fasa er audveldara ad taka 4 vandamalum.

bolinmadi og skilningi vidskiptavina eru einnig takmork sett og varir ekki i langan tima.

bad kom fram i rannsokn pessari ad millistjornendur eru lykiladilar i framkvemd peirrar
stefnu sem motud hafoi verid. Pad er i samraemi vid nidurstodu Metzger, (1990) um ad
samkeppnisoflin & markadnum geri stjornun banka og forystu, sifellt floknari, pvi veroi
naudsyn pess enn meiri ad hafa millistjérnendur sem batttakendur i skilningi og

framkvaemd stefnumotunar.

Ymis tilvik matti einnig finna par sem millistjornendur komu beint ad stefnumétun sem

patttakendur 1 minni og steerri hopum.

bad var upplifun millistjérnenda sjalfra ad peir hafi ekki tekid vio atferoum fyrirmaelum po
ad stefnumdrkun fyriretlana a0stu stjornenda hafi legid fyrir. Peir hafi purft ad gera pa
stefnumorkun framkvemanlega, utfera ndnar og styra sidan framkvaemdinni. Pessi reynsla

peirra & fullkominn samhljém med nidurstodum Meyer (2006) og Balogun (2003).

bad er pvi ljost ad millistjérnendurnir sinntu peim hlutverkum sem Floyd og Wolldrige
(1994) nefndu og voru barattumenn stefnunnar, audveldudu adlogun, samhafou
upplysingar og utferdu dkvardada stefnu. Pad vard einnig peirra hlutverk ad hugga og

hvetja pegar 4 moti blés.

Margt af pvi sem studladi ad godum arangri vid sameiningu [slandsbanka FBA var &
abyrgdasvidi millistjornenda, pad atti einnig vid um sum pau atridi sem tokust illa. Pad kann

a0 undirstrika mikilveegi peirra og pess ad hafa goda millistjornendur 1 storum breytingum.

[ vidtali vid annan forstjorann spurdi hofundur hvort ad hann teldi mégulegt ad koma
fram vidamiklum breytingum an virkrar patttoku millistjornenda. Hann sagdist halda ad
pbad veeri haegt ad setja af stad miklar breytingar an virkrar patttoku millistjérnenda, en pa

veeri lika 6ruggt ad pad kaemi eitthvad allt annad ut Gr pvi en lagt veri upp meod.
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Lokaoro

Tilgangur pessarar ritgerdar er ad varpa ljosi 4 pad hvernig storar breytingar eins og
samruna ber ad, hverjir eru par i forystu og hvert hlutverk millistjornenda er i svo stéru

verkefni.

Tekid var nokkud breitt sjonarhorn 4 vidfangsefnid, mikilla gagna aflad og talad viod
marga enda kom margt frodlegt fram. bvi midur getur adeins hluti pess komid fram i

pessari ritgerd.

bad er skyr nidurstada pessarar ritgerdar ad millistjornendur séu mikilvaegir vid
framkveemd mikilla breytinga eins og samruni er. Pad ma einnig sja af gégnunum ad
einstaklingarnir og hafni peirra og forysta skipta miklu mali. Sa pattur er einna skyrastur i

addraganda pess ad bankarnir voru sameinadir.

Samruni er mikid verkefni og vid hofum enn ekki séd sidasta samrunan eda storu
breytingu hér 4 landi. Pad er von min peir sem @tla sér ad takast slikt storvirki 4 hendur
eda vilja bara bua sig undir miklar breytingar geti laert af reynslu peirri sem hér er lyst og

fundid 1 henni nokkurn studning.
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Vidauki I — Umbreyting Islenskra banka og sjoda 1990-2004

Umbreyting islenskra banka og
] r
sjoda 1990-2004
1980 1995 2000 2003
Verslunarbanki —t ) 1990 5003
Utvegsbanki (riki) —w Islandsbanki
2000 slandsbanki
0 i _ Samaining aguma - slandsoankl
Alpyaubanki L wl:‘;,é”'m islands -
slandstania z
|dnadarbanki —te banki / FBA  ——
Eivd samainal cankanum
% - Ve . FEA aincaveeddur 30 fully
l@nprounarsjodur (rikij+ 1998 07 samanast llandsnanea
o FBA
ldnlanasjodur (rikij+ I 2003
. . rartsingasata
Fiskveidisjodur (riki)+ Landsbanki
(.1 4nasjdaur (riki}+ Islands
Enceniige
E : z laptur nidar 15528 Bnicaveeddur 30 fulu
i Framkv.sjodur (riki) ;
| }— 1990 1505
Landsbanki (riki) 1 .
| — }—.- Landsbanki el s 2003
aAmvinnubankl Sinalarpania =
KB banki
| Bunadarbanki (riki} |
Kaupping
Sparisjédiralls 32 Sparisjodir alls 24
Sparisjodabanki e ;
Sparisjodabanki

Myndin synir yfirlit yfir sameiningu og fakkun fjarmalastofnana og sjoda 4 Islandi 4 arunum
1990 til 2004.

Pann 16.12.2004 flutti Tryggvi Palson ahugaverdan fyrirlestur i Malstofu Sedlabanka Islands
Fyrirlesturinn var kalladur:  Alpjédaveeding bankanna og dhrif d storf Sedlabankans. |
fyrirlestrinum birti hann m.a. petta yfirlit yfir samruna banka 4 fslandi sem hann sagdi goda
reynslu af. Myndin var so6tt 4 heimasidu Sedlabankans: www.sedlabanki.is/lisalib/
getfile.aspx?itemid=2857
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Vioauki II - Gengi bankanna fyrir og eftir sameiningu

Eftir sameininguna for 1 hond erfidur tima & markadi. Pad mé reyndar segja mikil laekkun
hafi ordid & markadnum um pad leiti sem sameiningavidredur hofust. betta ma sja
endurspeglast i Urvalsvisitolunni og gengi bankana, en audvitad parf ad hafa i huga ad
eftir sameininguna var fslandsbanki FBA staersta fyrirteekid i trvalsvisitdlunni pannig ad
afkoma hans og stada endurspegladist nokkud sterkt i henni og genginu & markadnum.
Linurnar falla alveg dberandi vel saman. Pad virdist p6 vera svo ad bankinn hafi stadid sig
betur & arinu 2001 heldur en markadurinn i heild. Par med hefur hann liklega 4tt sinn hlut

i ad halda uppi visit6lunni.

Gengi bankanna fyrir og eftir sameiningu
Islandsbanki

Bankarnir sameinadir 18, mai 2000 ‘v
B

Islandsban ki-FBA
Bpril 2002

(4}

N

FBA Islandsbanki

2001
1900 IﬂL =
1800 j H_,..-’?‘ Urvalsvisitalan 2000-2002

1100

2001 2002

2000

Morgunbladid birti pann 7. Janaar 2003 4 bls. 13. petta yfirlit yfir gengi {slandsbanka og FBA
fyrir sameiningu og sidan eftir sameiningu arin 2000 — 2002.

Myndin er sott 4 siduna:
http://timarit.is/view_page_init.jsp?issld=251139&pageld=3461064&lang=is&q=valurOpera.HT
ML%5CShell%5COpen%5CCommand
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