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Útdráttur 

Rannsóknin fjallar um miklar breytingar og hlutverk millistjórnenda í þeim. Tilgangurinn 

er að skoða hvernig viðamiklum breytingum vindur fram, hverjir koma að slíkum 

breytingum og hvert hlutverk millistjórnenda er í miklum breytingum. 

Tekið er fyrir raundæmi um þrjár sameiningar banka og sjóða, þeirra síðust var sameining 

Íslandsbanka og FBA og er megináhersla á það tilvik. Skoðaðar voru ritaðar heimildir og 

eru þær færðar sem annáll og litið til helstu gerenda. Síðan voru tekin voru viðtöl við 39 

stjórnendur bankans á öllum stjórnendastigum og rætt um framkvæmd sameiningar og 

hlutverk millistjórnenda.  Helstu niðurstöður eru þessar: 

Aðdragandi sameininga getur verið mislangur og borið ólíkt að með ólíkum hætti, en 

æðstu stjórnendur og fulltrúar eigenda eru alltaf í aðalhlutverki þar til sameiningin hefur 

verið samþykkt. Á því stigi liggur aðeins mjög gróf stefnumótun fyrir. 

Millistjórnendur komu ekki að málum fyrr en búið var að samþykkja sameiningu. Þeir 

komu eitthvað að stefnumótun.  

Eftir sameiningu voru þeir lykilaðilar við útfærslu og framkvæmd stefnumótunar.  

Hlutverk millistjórnenda við stjórnun svo viðamikilla breytinga er fjölbreytt og snerti 

margvíslega  þætti, nefna má t.d. samræmingu og tengingu milli manna og hópa og síðast 

en ekki síst að halda tímaáætlanir og góðum hraða á framkvæmdinni. En hraði samrunans 

var sá þáttur sem flestum viðmælendum þótti jákvæðastur við sameiningu bankanna. 

Millistjórnendur áttu stóran hlut að máli í ýmsum þeirra viðfangsefnum sem voru hvað 

best heppnuð við samrunann og keyrðu hann áfram af krafti, en a.m.k. einu sinni varð að 

færa erfitt mál og tafir á þeirra reikning. 

Millistjórnendur gegna því fjölbreyttum ábyrgðarstörfum þegar kemur að breytingum og 

eru lykilaðilar að góðum árangri við framkvæmd samruna. 
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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 Íslandsbanki 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 swiftness 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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Formáli 

Fjármálastofnanir hafa yfir sér nokkra ró og kyrrð. Settlegt yfirbragðið helst þó að álag og 

erill sé á stundum mikill. Þeir sem til þekkja vita að kyrrlátt yfirbragðið sýnir ekki það 

álag sem starfsfólkið býr við flesta daga. Magn efnis og erinda sem þarf að afgreiða er 

mikið og þar má engu skeika. Hvernig er tekist á við miklar breytingar í þessu umhverfi 

nákvæmni og reglu? Það er forvitnilegt að skoða hvernig tekist er á við vandamál 

breytinganna og hver sé hlutur stjórnenda í þeim lausnum.  

Ritgerðin er lokaverkefni í meistaranámi í stjórnun og stefnumótun við Félagsvísindadeild 

Háskóla Íslands. Vægi hennar er 30 ECTS-einingar. Leiðbeinandi við verkefnið var Inga 

Jóna Jónsdóttir, dósent í viðskiptafræðideild á Félagsvísindasviði Háskóla Íslands og vil 

ég þakka henni kærlega fyrir hvatningu og góða leiðsögn. 

Eiginmanni mínum Ólafi Jónssyni þakka ég þolinmæðina og dætrum okkar Sæunni og 

Iðunni fyrir yfirlestur og ábendingar. Villur og mistök sem engu að síður kunna að leynast 

í ritgerðinni eru að sjálfsögðu á ábyrgð höfundar. 

Þá vil ég þakka viðmælendum, stjórnendum í Íslandsbanka ánægjuleg viðkynni og einkar 

fróðleg viðtöl. 
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1 Inngangur 

Bankakerfið á Íslandi hefur breyst mjög mikið á síðustu áratugum. Margvíslegar 

tæknibreytingar á síðustu áratugum aldarinnar sem leið, gjörbreyttu öllum vinnubrögðum 

í fjármálastofnunum. Vinnslu gagna var gjörbreytt, frá því þau væru handfærð, síðan 

unnin í bókhaldsvélum og þá færð yfir í tölvufærslur. Með því að upplýsingar úr tölvum 

urðu samtengdar í miðlægum gagnagrunni var hægt að nálgast upplýsingar og niðurstöður 

víðar en á færslustaðnum, eða í niðurstöðutölum reikninga. Stjórnendur fengu betri 

upplýsingar og viðskiptamenn gátu nú fengið þjónustu í hvaða útibúi sem var. 

Margvíslegir nýir þjónustuþættir komu fram, bæði fyrir einstaklinga og fyrirtæki. 

Viðskipti með gjaldeyri og samskipti við erlenda aðila sem áður voru mjög takmörkuð 

voru opnuð upp á gátt.  

Það er ekki einungis að ný tækni hafi breytt öllum vinnubrögðum sem aftur kölluðu á 

breytt skipulag, heldur hafa bankarnir gengið í gegnum stórar og miklar sameiningar. Á 

árinu 1989 voru 45 bankar, sjóðir og fjármálastofnanir í landinu, 15 árum síðar hafði þeim 

fækkað í 27. Þessar fækkanir komu allar til vegna samruna, utan ein1. Bankarnir búa því 

að mikilli reynslu af innleiðingu breytinga. 

Aðdragandi og ákvarðanataka varðandi einstakar sameiningar fjármálastofnanna virðist 

hafa vera nokkuð ólíkur. Það var einnig mismunur á því hvernig þær bar að og hverjir 

voru „persónur og leikendur“.  Það tók mjög mis langan tíma að taka endanlega ákvörðun 

um samruna og eins var mis langur tími tekinn í að innleiða sameiningarnar og aðferðir 

við það ólíkar. 

Fyrir utan augljósa hagræðingu með samruna smærri banka og fjármálastofnana var 

hvatinn ekki síst sá, að með því að atvinnulífið hafði eflst mjög, þá réðu minni bankar 

hreinlega ekki við að hafa stærri fyrirtæki í viðskiptum. Fyrirtæki gátu því vaxið banka 

sínum yfir höfuð. Mörg dæmi voru um slíkt. Í þeim tilfellum gat banki verið mikill hemill 

á frekari vöxt og viðgang fyrirtækja. Hagsmunaaðilar og ýmsir stjórnmálamenn kölluðu 

eftir öflugra bankakerfi sem gæti þjónustað og stutt atvinnulífið, stórt og smátt. 

Augljósasta svarið var sameining bankastofnana. 

                                                 
1 Framkvæmdasjóður var lagður niður 1998, sjá Viðauka I 
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Það hlýtur að teljast mikilvægt fyrir bankastofnanir sem og önnur fyrirtæki að stjórnun 

mikilla breytinga og innleiðing þeirra takist vel. Þar eru mikil verðmæti í húfi fyrir 

fyrirtækið, starfsmenn eigendur og viðskiptamenn. Bæði fjárhagsleg verðmæti en einnig 

orðstír og trúverðugleiki.  

Höfundur fylgdist með þessum breytingum álengdar, en í umhverfi sem sýndi þessum 

málum áhuga. Störf, verkefni og aðsetur sköpuðu e.t.v. meiri nálægð en almenningur 

hafði. Sem starfsmaður Kaupþings 1988 – 1990, bankaráðsmaður í Landsbanka Íslands 

1990-1993, bankaráðsmaður í Seðlabanka Íslands 1994 -1998 og nokkuð virkur 

varamaður í Seðlabankanum ríflega tvö ár þar á eftir hafði höfundur ágæta yfirsýn. Einnig 

gaf það áhugaverða sýn á tilurð Fjárfestingabanka atvinnulífsins að hafa í nokkur ár haft 

skrifstofuaðstöðu hjá Félagi íslenskra iðnrekenda (FÍI), en höfundur var þá 

framkvæmdastjóri Félags vinnuvélaeigenda sem leigði þar aðstöðu og fékk ýmsa 

þjónustu. Í daglegu spjalli og á sameiginlegri kaffistofu fór ekki leynt sá mikli áhugi sem 

var innan FÍI á samruna fjárfestingalánasjóðanna og stofnunar nýs fjárfestingabanka. 

Áhugi á rannsóknarverkefninu kviknaði þegar sameining á Íslandsbanka og Fjárfestinga-

banka atvinnulífsins (FBA) stóð yfir árið 2000. Íslandsbanki varð til við sameiningu 

fjögurra banka 1990 og FBA varð til við sameiningu fjögurra sjóða 1998. Við sameiningu 

þeirra tveggja var líklega saman komin á einum stað hvað mest reynsla hér á landi af 

samruna og innleiðinga á stórum breytingum.  

Það var því ákaflega freistandi að leita í þennan reynslubrunn og afla sér þekkingar,  

skoða ákvarðanatöku, framvindu, hlutverk og hvað heppnaðist vel og hvað síður. 

Heimildar var leitað til að fá að framkvæma rannsókn hjá bankanum og fékkst hún. 

Þegar rannsóknin fór fram var höfundur framkvæmdastjóri hjá Verkstjórasambandi 

Íslands og hafði fengið áhuga á sérstakri stöðu millistjórnenda.  

Umfjöllun fræðimanna um millistjórnendur hefur verið vaxandi á síðustu árum. Lengst af 

hefur hún þó verið mun minni en um æðstu stjórnendur. Þeir sem fjölluðu um æðstu 

stjórnendur áttu það til, sumir hverjir, að vísa til millistjórnenda á neikvæðum nótum og 

telja þá jafnvel hindra breytingar og framþróun í fyrirtækjum. Einhverjir þeirra héldu að 

starf millistjórnandans yrði óþarft og yrði leyst með upplýsingatækni sem gerir æðstu 

stjórnendum kleift að hafa milliliðalaus samskipti um alla skipulagsheildina (Ireland, 

1992).  Aðrir sjá millistjórnendur sem ákveðna lykilaðila sem hafi þá yfirsýn og tengingar 
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sem geri þeim fært að miðla upplýsingum og sjá til þess að stefna og hugmyndir verði að 

veruleika (Henry Mintzberg, 1996). Það er spennandi að skoða hvorir hafa rétt fyrir sér. 

Róttækar breytingar ganga iðulega illa og innleiðing þeirra mistekst að einhverju leyti í 

meirihluta tilfella samkvæmt reynslu John P. Kotter (1995). Fleiri hafa orðið til að taka 

undir með honum og taka jafnvel dýpra í árinni. Sama hefur einnig verið sagt um samruna 

þó að hlutfall góðs árangurs við samruna virðist hærri en við róttækar breytingar almennt. 

Árangur fjármálafyrirtækja við samruna, er þó betri en almennt gerist, samkvæmt því sem 

Aiello og Watkins (2000) segja. Góð reynsla er einnig af samrunum banka á Íslandi 

samkvæmt því sem Tryggvi Pálsson2 sagði í fyrirlestri í Seðlabankanum 16. desember 

2004. Bankamenn virðast því kunna betur til verka en almennt gerist þegar kemur að 

innleiða stórar breytingar og samruna. Það er því einkar fróðlegt að skoða hvernig þeir 

bera sig að til að ná svo góðum árangri. 

Það er von mín að ritgerð þessi upplýsi þau mál a.m.k. að hluta og geti orðið þeim til 

stuðnings sem ætla sér að fara í rótttækar breytingar á fyrirtæki eða samruna. 

Meginmarkmið rannsóknarinnar er að kanna hver er aðdragandi samruna, hvernig hann er 

framkvæmdur og hverjir eru „persónur og leikendur“ í þeim leik. Sérstaklega er horft eftir 

hlutverki millistjórnenda í samrunanum. Einnig er skoðað hvað tókst vel og hvað miður 

við framkvæmd samrunans. 

Til að leita svara við þessu voru eftirfarandi rannsóknarspurningar lagðar til grundvallar:  

1. Hver var aðdragandinn að sameiningu bankanna, gerðist það á svipaðan hátt í 

öll þrjú skiptin, hverjir fóru með „aðalhlutverkin“ og hverjir tóku ákvörðun um 

að sameina? 

2. Hverjir voru helstu þátttakendur í mótun sameiningaferilsins og á hvaða stigi 

koma millistjórnendur að breytingaferlinu sem felst í samruna og hvernig? 
3. Hvert var hlutverk millistjórnenda við stjórnun þessarar miklu breytingar við 

samruna Íslandsbanka og FBA?  

4. Hver voru þau atriði sem voru best og verst heppnuðu við sameininguna og 

hvað hefði mátt gera betur, að mati viðmælenda, og voru þessi atriði á 

ábyrgðasviði millistjórnenda? 

                                                 
2 Tryggvi Pálsson er hagfræðingur að mennt og ráðgjafi bankastjórnar Seðlabanka Íslands frá 
árinu 2000. Tryggvi hefur fjölbreytta reynslu af stjórnun í fjármálastofnunm. 
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Gagnaöflun hófst árið 2001 þá var aflað gagna með því að skoða fréttir um 

sameiningarnar þrjár, aðdraganda þeirra og skoðanir þátttakenda. Þau gögn voru nær 

eingöngu sótt í dagblöð og aðallega Morgunblaðið. Tveimur árum eftir samrunann voru 

viðtöl tekin við fjölmarga stjórnendur í bankanum á öllum stjórnendastigum. Það var mat 

rannsakanda að það væri heppilegra að nokkur tími liði frá samrunanum þannig að rykið 

væri farið að setjast og tilfinningar að róast. Líklegt væri að þá hefðu viðmælendur einnig 

öðlast betri yfirsýn. Viðmælendur voru valdir út frá stöðu sinni hjá bankanum og fúsleika 

til að taka þátt í rannsókninni. Viðtölin voru öll tekin upp á band og svo slegin inn í tölvu. 

Síðan leið langur tími og lá verkefnið í dvala af ýmsum ástæðum í nokkur ár. Nú hefur 

þráðurinn verið tekinn upp að nýju og er það skoðun höfundar að sá lærdómur sem draga 

má af rannsókninni sé óskertur og enn í fullu gildi þrátt fyrir þann tíma sem liðinn er. 

Rannsóknarverkefnið er byggt þannig upp að því er skipt í tvo hluta. Í fyrri hlutanum eru 

þrír kaflar um fræðilegt efni. Í fyrsta kaflanum sem er annar kafli ritgerðarinnar er fjallað 

um breytingar. Í þriðja kafla er skoðað efni um þær miklu breytingar sem samrunar eru. Í 

fjórða kaflanum er fjallað um millistjórnendur í miklum breytingum. Seinni hluti hefst á 

fimmta kafla sem fjallar um rannsóknaraðferðina. Sjötti kaflinn er þrískiptur og fjallar um 

aðdraganda hinna þriggja sameininga banka og sjóða sem mynduðu að lokum 

Íslandsbanka FBA. Hann er sögulegs eðlis, byggður upp eins og annáll. Í honum er stuðst 

við ritaðar heimildir. Sjöundi kaflinn fjallar um framkvæmd og reynslu af samruna. Hann 

er í fjórum undirköflum sem allir byggja fyrst og fremst á viðtölum sem heimildum um 

efnið.  Fyrsti undirkaflinn fjallar um reynslu og upplifun fólks af fyrri samrunum. Annar 

undirkafli fjallar um megin hugmyndir að framkvæmd samruna Íslandsbanka FBA. Þriðji 

undirkafli fjallar um millistjórnendur og hlutverk þeirra í þeim samruna og í fjórða 

undirkafla er farið yfir það sem viðmælendur telja best og verst heppnað við samrunann. 

Áttundi kaflinn er umræðukafli þar sem rannsóknarniðurstöður eru dregnar saman og 

greint er frá hugleiðingum rannsakanda í tengslum við þær. 
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I. Hluti: Fræðileg umfjöllun 

2 Róttækar breytingar 

Allt er breytingum undirorpið og það eina örugga í lífinu er að ekkert verður óbreytt að eilífu. 

Fyrirtæki og skipulagsheildir þurfa sífellt að fást við breytingar, stöðugt við smábreytingar en 

öðru hvoru við þær stærri. Jafnvel þau sem vilja trauðla breyta mæta nýrri tækni, ytra 

umhverfi þeirra breytist stöðugt og gerir nýjar og breyttar kröfur. Því hefur verið haldið fram 

að fyrir skipulagsheildir (hér einnig kallað fyrirtæki) sé það spurning um að breyta eða 

komast í þrot. Þó að bent hafi verið á að það geti einnig endað með því að fyrirtækið breytist 

og fari í þrot. Það er oft látið liggja að því að í niðurstaða breytinga sé spurning upp á líf eða 

dauða skipulagsheildarinnar. Það er því betra að vanda til verka. 

2.1 Breytingar með augum fræðimanna 

Samkvæmt því sem kemur fram hjá ýmsum fræðimönnum sem fjalla um róttækar 

breytingar skipulagsheilda þá virðist mikill fjöldi þeirra mistakast. John P. Kotter (1995) 

segir að reynsla hans af athugunum á yfir 100 meiriháttar breytingum hjá jafnmörgum 

skipulagsheildum leiði í ljós að fáar slíkar hafa heppnast mjög vel. Fáar hafa misheppnast 

algjörlega. Flestar eru einhversstaðar þar á milli, þó með sterkari tilhneigingu til lakari 

árangurs en hins betri.  Aðrir vilja meina að mjög hátt hlutfall stórra breytinga mistakist. 

Paul Strebel (1996) vísar í ónafngreint leiðandi rannsóknarfyrirtæki og segir að innan við 

helmingur breytinga heppnist, hann bætir síðan við að sumir haldi því fram að líkur á að 

góður árangur náist, geti verið allt niður í 20%. Í formála að bók sinni segja Herold og 

Fedor (2008) að flestar áætlanir um árangur meti það svo að innan við 20% af 

skipulagsbreytingum fyrirtækja heppnist virkilega vel. Í öðrum kafla segja þeir að milli 

67% og 80% allra breytinga aðgerða, stórra og smárra misheppnist. Þeir vísa í McKinsey 

ráðgjafafyrirtækið sem komst að þeirri niðurstöðu að 58% breytinga nái ekki þeim árangri 

sem að var stefnt og 20% sem náði minna en einum þriðja vænts árangurs. Peter Senge og 

fleiri (1999) segja að flestar breytingatilraunir misheppnist eða um 70% og vísa í tvær 

rannsóknir, Arthurs D. Little og McKinsey & fleiri. Einnig vísar Senge  í Kotter og 
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Strebel. Það virðist því aldeilis vera að leggja upp með storminn í fangið að fara út í 

viðamiklar breytingar. 

Stór hluti bóka og rita um breytingar fjalla um framkvæmd breytinga  eða „HVERNIG“, 

staðið sé að breytingum. Mun færri fjalla um undirbúning breytinga, eða hvernig sé 

heppilegt að vinna að niðurstöðu um það „HVAÐ“ eigi að gera (Herold & Fedor, 2008).   

Herold og Fedor benda einnig á það að breytingar séu flókin mál og vandamálin alltaf 

staðbundin. Það sé því ekki hægt að taka tilbúna forskrift,  hvort sem hún sé 5, 7 eða 8 skrefa 

og nota hana sem tæki til breytinga. Það sé fráleitt að hugsa sér að sama aðferð gagnist öllum. 

Að nákvæmlega sama aðferð dugi hvort sem verkefnið er stórt eða smátt, unnið af vönum eða 

óvönum, fólki með þekkingu eða án hennar.  Þeir segja að breytingastjórnunarferlið með 

öllum sínum skrefum muni ekki tryggja árangur ef undirbúningurinn er ekki nægur og með 

nákvæmri greiningu. Skortur á undirbúningi og greiningu á vandanum, aðstæðum og 

gerendum geti skýrt margar misheppnaðar breytingar. Greina þurfi hvað það sé nákvæmlega 

sem þarfnast breytinga t.d  aðlögun eða tæknilegar breytingar. Greina þarf lykilgerendur, þá 

sem veita forystu og hina sem eru fylgjendur þeirra. Greina þarf umhverfið vel, menningu og 

hefðir skipulagsheildarinnar,  söguna og ýmsa stjórnendur. Fólk þarf að vera opið fyrir því að 

við slíkt mat og yfirferð þurfi að endurskoða einhverja þætti t.d. hverjir koma að breytingunni, 

hvernig hún er framkvæmd eða jafnvel hvort þessi tiltekna breyting henti yfirleitt, að betur 

athuguðu máli. 

2.2  Hvað eru breytingar? 

Breytingar eru mis viðamiklar.  Þegar fjallað er um breytingar í stjórnunarfræðunum er 

ekki verið að vísa til hinna smáu breytinga sem seytla fram í hinu daglega lífi, þar sem 

smáar tækniumbætur koma til og minni háttar lagfæringar á vinnubrögðum. Slíkt fellur 

ekki undir breytingastjórnun.  

Það er hins vegar talað um breytingar sem skipta má í tvo flokka sem smærri breytingar 

(eða aðlögun) og miklar breytingar.  

Það er ástæða til að leita að nánari skilgreiningum á breytingum. Herold og Fedor (2008) 

(í preface xiii) segja:  

„Við notum orðið breytingar eða breytingar á skipulagsheild um kröfur sem 
gerðar eru til skipulagsheildar eða hluta hennar sem krefst verulegra frávika 
frá núgildandi venjum fólks og að árangurinn velti  á stuðningi þeirra sem 
fyrir þeim verða.“ 
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Breytingar geta verið frá minniháttar eða hægfara breytingum, t.d. lagfæringar á 

vandamáli, eða gæðaumbætur. Til meiriháttar, róttækra breytinga teljast t.d. varanleg 

nýjung eða nýsköpun, t.d. á afurð, á vinnuskipulagi og vinnuferlum, á staðsetningu á 

markaði, á hugmyndafræði og viðmiðum eða samruni skipulagsheilda. 

2.3  Hverju þarf að breyta? 

Þegar vandamál uppgötvast vilja menn gjarnan bregðast við því og leysa vandann. Þeir 

ættu þá að varast að stökkva á fyrstu hugmynd sem upp kemur hvort sem hún er í tísku 

eða hljómar bara vel. Þá þarf frekar að staldra við og meta aðstæður. Það mun síðan 

ráðast af þeirri stefnumörkun sem menn telja að unnið sé eftir og viðskiptalegu mikilvægi 

hvernig vandamálið og lausn þess er metin. Breytingin þarf því að falla vel að 

framtíðarsýn fyrirtækisins og aðlagast því vel, vera framkvæmanleg með þeim björgum 

sem eru í boði og skila árangri sem leiðir til betri framtíðar en ella hefði verið. (Drucker 

P. F., 2004). 

Herold og Fedor segja að ákvörðun um hverju eigi að breyta ráðist oft af ákveðinni 

skammsýni. Umhverfið, bæði ytra og innra sé ekki tekið nægjanlega vel inn í myndina. 

Einnig skipti verulegu máli hver eigi að framkvæma breytingarnar. Persónuleg túlkun 

stjórnenda hefur sterk áhrif á val á því hverju skuli breytt, þar hafa einnig áhrif: persónulegar 

kenningar, sjálfsálit, persónuleg markmið, persónulegar hvatir og persónuleiki stjórnenda. En 

alltaf er líka komið aftur og aftur að því hverju eigi að breyta. 

Í bók sinni Managing in time of great change segir Peter F. Drucker (1998) að  tilgangur 

breytinga í skipulagsheildum geti verið margvíslegur og þá oft um að ræða að taka upp 

verkfæri til betri árangurs eins og að minnka umfangið, úthýsa verkefnum, gæðastjórnun, 

endurskipulagning ofl.þ.h. Allt séu þetta öflug tæki. En það sé spurningin um HVAÐ eigi að 

gera sem sé orðin megináskorun æðstu stjórnenda, einkum hjá árangursríkum 

stórfyrirtækjum.  Svar við spurningunni um hvað þurfi að gera er nánast alltaf fleira en eitt, en 

valið á að ráðast af forgangsröðun og hagsmunum fyrirtækisins. Það á einungis að velja út frá 

hagsmunum fyrirtækisins og ekki reyna að velja út frá einhverju sem á að koma eigendum, 

stjórnendum eða öðrum einstökum hópum vel, því ef niðurstaðan er góð fyrir fyrirtækið þá 

skilar það sér til allra hagsmunaaðila, (Drucker, 2004). 

Eins og áður hefur komið fram er talið að stærstur hluti breytinga í skipulagsheildum 

mistakist. Það er því betra að vanda sig þegar kemur að því að ákveða hvað eigi að gera. 
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2.4  Kostnaður við breytingar 

Kostnaður af tíðum og miklum breytingum er verulegur og getur stundum orðið 

gríðarlegur, bæði fyrir skipulagsheildina og alla þá er hafa hagsmuni af henni. Það sem 

verra er að eftir að hafa bakað sér allan þennan kostnað þá gerist það oft að 

skipulagsheildir eru síst betur settar og rétt skjögra áfram eftir átakið eða eru samt sem 

áður mislukkaðar á einhvern hátt og/eða að kostnaðurinn er langt umfram ávinninginn.  

Ýmsum aðilum er kennt um misheppnaðar breytingar og er það nokkuð algengt að slíkt sé 

ástæða uppsagna stjórnenda. Fyrir utan beinan og óbeinan efnahagslegan kostnað 

fyrirtækisins þá geta misheppnaðar aðgerðir einnig haft áhrif á ímyndir fyrirtækja. 

Breyting getur einnig haft neikvæð áhrif (ekki síður en jákvæð) á getu 

skipulagsheildarinnar og slíkt er viðbótarkostnaður.  

Breytingar skipulagsheilda skapa einnig álag á starfsfólkið, stress, óvissu með framtíðina 

og stöðu sína, persónulegur kostnaður vegna lægri launa, minni vinnu eða annars. Einnig 

má nefna að breytingarnar hafa áhrif á lífsgæði, jafnvægi í starfinu, afleiðingar fyrir 

starfsferil og breytingar á starfinu sjálfu. Breytingar eru álag á fólk eins og áður sagði og 

þolið er takmörkuð auðlind. Það fer því illa með starfsfólk og vinnuanda í fyrirtækjum að 

búa við stöðugar breytingar, (Herold & Fedor, 2008).  

2.5  Aðstæður og samhengi breytinga 

Aðstæður fyrirtækja bæði innri og ytri hafa mikil áhrif á möguleika á breytingum. Ýmsir 

atburðir eða þættir innan skipulagsheildarinnar geta sett strik í reikninginn við 

breytinguna. T.d ósamhæfni bónuskerfa, menningarleg atriði, ófullnægjandi framganga, 

ef aðrar breytingar fara fram samtímis eða tímaskortur (Buono & Bowditch, 1989, 2003). 

Atburðir eða þættir utan skipulagsheildarinnar geta sett breytinguna út af sporinu. T.d. 

breytingar í efnahaglegum aðstæðum, að tapa lykilviðskiptamanni eða birgja, athafnir 

samkeppnisaðila, þættir varðandi vinnumarkaðinn.  

Mintzberg (1994 b) bendir á vanmáttinn við að framfylgja áætlaðri stefnumótun og segir 

að fjölmargir ytri og innri þættir munu breytast þannig að hin ætlaða stefna hrekist af leið 

og þannig verði til ný og upprennandi stefna, og að lokum framkvæmd stefna. Stundum er 

framkvæmd stefna lík upphaflegri  fyrirætlaðri stefnu, stundum gjörólík, en aldrei eins. 

Herold og Fedor álíta að það hversu lítið tillit sé tekið til innra og ytra umhverfis við 

stjórnun breytinga skýri að stórum hluta hversu algengt það er að breytingar mistakist. 
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Skoða þurfi hvaða þættir skipulagsheildarinnar, atburðir, aðstæður, kerfi, úrvinnsla eða 

aðrir veikleikar muni hindra eða greiða fyrir breytingaferlinu. Einnig hvað er það í ytra 

umhverfi skipulagsheildarinnar sem getur greitt fyrir eða hindrað fyrirhugaða breytingu. 

2.6  Það skiptir máli hver stjórnar breytingum 

Áður en stokkið er út í framkvæmd breytinga, þarf að taka tillit til þess sem er vitað um 

þá stjórnendur sem eiga að sjá um framkvæmd breytingarinnar segja Herold og Fedor. 

Hvað er vitað um hæfileika, hvatningu, siðferðisþrek og baráttuhug eða aðrar takmarkanir 

og styrkleika þeirra sem ætlast er til að framkvæmi breytinguna. Persónuleg kunnátta, 

geta og hæfileikar skipta þarna máli eins og í öllum öðrum störfum. Velja þarf stjórnendur 

breytingaverkefna mjög vel eða að sníða verkefnið að stöðu þeirra og getu. 

Þegar breyting tekst illa, eða alls ekki, er það oft tilgreint sem skýring að leiðtoginn hafi 

ekki ráðið við verkefnið. Ýmis atriði eru tilgreind t.d. að stjórnandi naut ekki trausts, 

hafði ekki stuðning þeirra sem tóku þátt, sýndi ekki stuðning, tapaði áhuganum á miðri 

leið, eða skorti mikilvæga hæfileika (Herold & Fedor, 2008). 

Fleirum er einnig kennt um er illa tekst til. Þá er stundum nefnd léleg aðlögun af hálfu 

þeirra sem ætlað var að breyta vinnubrögðum sínum. Atferli þeirra og t.d. skortur á 

hæfileikum, skortur á hvatningu, þrjósk andstaða, þreyta á breytingum. Það getur alveg 

eins verið tilfellið að þarna strandi á fólki sem sér mæta vel að hugmyndin gengur ekki 

upp í praxis, eða þjónar ekki markmiðunum, leysir ekki vandann.   

Að mati Rosabeth Moss Kanter (1984) mun fjárfesting í fólki með langtíma ávinning í 

huga tengjast vilja fólks til að taka frumkvæði í breytingum þegar um jákvæða breytingu 

er að ræða. Það mun þannig skapa framtíðarmöguleika á breytingum. 

Fólk er ekki á móti breytingum í sjálfu sér heldur er það á móti því að tapa einhverju, það er 

líka á móti þeirri óvissu og óöryggi sem breytingar skapa (Heifetz og Linsky, 2002) 

2.7  Hindrun, ef breytingin fellur illa að  „sáttmálanum” 

Oft er það nefnt að til þess að breyting geti verið farsæl þurfi hún að falla vel að 

stefnumótun og menningu fyrirtækisins. Það á einnig við þegar horft er til starfsfólksins 

Paul Strebel segir að þrátt fyrir ólíkar aðstæður fyrirtækja við breytingar sé það eitt 

sameiginlegt atriði sem komi oft í veg fyrir að breytingar takist og það sé hversu illa þær 
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falla að „sáttmála” undirmanna og þar séu millistjórnendur  með taldir. Orðrétt segir 

Strebel, (1996, bls 87.) 

„Stjórnendur og starfsmenn líta breytingar ólíkum augum. Báðir hópar vita að 
sýn og forysta knýja fram árangursríkar breytingar, en allt of fáir leiðtogar átta 
sig á því á hvaða hátt einstaklingar skuldbinda sig breytingum og framgangi  
þeirra. Æðstu stjórnendur sjá breytingu sem tækifæri til að styrkja viðskiptin 
með því að samstilla starfsemina og stefnumótunina, taka faglega ögrandi 
verkefni og áhættu, og að sækja fram á starfsferli sínum.  Margir 
starfsmenn, hins vegar, millistjórnendur meðtaldir, líta svo á að breytingar séu 
hvorki eftirsóknarverðar né  velkomnar. Þær leiði til upplausnar og séu 
uppáþrengjandi. Þær raski jafnvæginu.“  

Strebel segir að til þess að brúa þetta bil þurfa stjórnendur, á öllum stigum, að líta 

öðruvísi á málin og setja sig í spor starfsmanna til að skilja hvernig málin horfa við þeim.  

Hann segir að árangur breytinga hvíli á „sáttmála” milli sérhvers starfsmanns og 

fyrirtækisins.  Ef fyrirhugaðar breytingar stangast verulega á við þennan sáttmála þá muni 

þær ekki ná fram að ganga nema að breyting verði á sáttmálanum. 

Þessi persónulegi sáttmáli saman stendur, samkvæmt Strebel, af þremur atriðum: Hinum 

formlega hluta – gjarnan skrifaður eða munnlega samþykktur – grundvöllurinn að 

starfinu: Hvað er ætlast til að ég geri fyrir fyrirtækið? Hvaða hjálp mun ég fá til að vinna 

starfið? Hvernig og hvenær mun frammistaða mín verða metin og hver mun svörun á 

slíku mati verða? Hvað mun ég fá greitt og hvernig munu greiðslur tengjast 

frammistöðumati mínu? Hinn sálfræðilegi hluti – sjálfgefin atriði, gagnkvæmar 

væntingar, styður persónulega skuldbindingu við  markmið einstaklings og fyrirtækis: 

Hve mikið þarf ég að leggja á mig í starfinu? Hvernig viðurkenningu, efnisleg umbun eða 

aðra persónulega fullnægju mun ég fá fyrir erfiði mitt? Er umbunin þess virði? Hinn 

félagslegi hluti – Starfsmenn meta menningu fyrirtækisins: Eru gildi mín svipuð annarra í 

skipulagsheildinni? Hverjar eru raunverulegu reglurnar sem ákvarða hver fær hvað í þessu 

fyrirtæki? Ef breytingar leiða til þess að þessar forsendur raskast líta starfsmenn á það 

sem brot á sáttmálanum og bregðast hart við. Samkvæmt Strebel (1996) er valið þá að 

hverfa frá þeirri breytingu sem raskar sáttmálanum eða að leitast við að ná sátt um 

forsendur nýs sáttmála. 
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2.8  Framkvæmd breytinga 

Þegar málið hefur verið metið liggur væntanlega fyrir hver þriggja leiða er heppilegust 

varðandi breytinguna: Breyta ákveðnum öflum í aðstæðunum, endurskoða breytingar 

hugmyndina eða framkvæma breytinguna. 

Ef niðurstaðan hefur verið að þörf sé á að breyta ákveðnum öflum s.s. málefni er varðar 

það hver á að veita breytingunum forystu og hverjir verða fylgjendur, þá þarf málið að 

fara í nokkuð endurmat. Ef niðurstaðan er að endurskoða þurfi breytingarhugmyndina þá 

hefst ferlið upp á nýtt. Ef það verður hins vegar niðurstaðan að breytingin henti þá er 

komið því að framkvæma breytinguna og þá má skoða ýmis góð ráð við slíkar 

framkvæmdir.  

Andrew Pettigrew og Richard Whipp (1991) eru á þeirri skoðun að fimm atriði skipti 

mestu máli við framkvæmd breytinga. Þessi fimm atriði tengjast öll hvert öðru innbyrðis. 

Þau eru: Mat á umhverfinu, forysta við breytinguna, samtenging stefnumótunar og 

rekstrarbreytingarinnar, mannauðurinn sem styrkur eða veikleiki, samræmi í stjórnuninni 

á breytingunni. Þeir segja að engin allsherjarregla sé til um það að stjórna breytingum. 

Þvert á móti sé forystan mjög háð umhverfi og aðstæðum.  

Kotter (1995) hannaði vinnuferli við breytingar og leggur á það áherslu að þessari aðferð 

við framkvæmd breytinga beri að fylgja nákvæmlega og í réttri röð. Hann setur þetta ferli 

reyndar fram með neikvæðum formerkjum, sem algengar og slæmar villur við stjórnun 

breytinga. Hann segir að það muni aðeins skila erfiðleikum og töfum að sleppa úr 

einstökum aðgerðum. 

Átta aðgerðir í breytingarstjórnunarferli Kotters : 

1. Að skapa nauðsyn – eða þörf.  Mikilvægt er að rannsaka markaðinn og möguleikana 

vel og velja síðan breytingu sem skilar ávinningi. Öllum þarf að vera ljóst að breytingin er 

brýn. Það getur verið réttlætanlegt að ýkja þörfina á breytingu. Meirihluti stjórnenda þarf 

að vera fylgjandi breytingunni og æðsti stjórnandi  er lykilmaður ef árangur á að nást. 

2. Að búa til breytingaraflið (hópinn). Setja þarf saman stýrihóp sem hefur nægjanlegt 

vald og stuðning til að fylgja fram breytingunni.  

3. Að þróa framtíðarsýn. Sú sýn á að marka breytingunni stefnu. Móta þarf 

stefnumörkun á þann hátt að framtíðarsýnin rætist. 
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4. Að upplýsa starfsfólkið um framtíðarsýnina. Nota þarf hvert tækifæri til að kynna 

hina nýju sýn og hvernig henni verður náð fram. Stýrihópurinn skapar fordæmi og kennir 

nýtt atferli. 

5. Að taka á mótspyrnu og gera frekari breytingar. Fjarlægja þarf eða breyta kerfum 

eða skipulagi sem grefur undan sýninni. Hvetja þarf til ákveðinnar dirfsku og til 

óhefðbundinna hugmynda, athafna og framkvæmda. 

6. Að búa til/ná áfangasigrum.  Skilgreina þarf og skipuleggja marktækar umbætur með 

breytingunni. Framlagi starfsmanna til slíkra umbóta þarf að veita athygli og 

viðurkenningu. Örva þarf starfsmenn til dáða og hvetja til að fylgja sýninni. Ráða þarf 

starfsmenn, sem geta framfylgt sýninni og sjá til þess að einungis slíkt fólk fái 

stöðuhækkun. 

7. Að lýsa ekki yfir sigri of snemma (hafa úthald).  Það má ekki hætta fyrr en verkinu 

er lokið. Það er skaðlegt að gefa í skyn að nú sé öllu lokið þegar svo er ekki. Þá næst ekki 

sá árangur sem að var stefnt. 

8. Að festa nýbreytnina í menningu fyrirtækisins. Tala þarf um tengsl milli góðs 

árangurs fyrirtækisins og hins nýja og breytta atferlis. Skapa þarf leiðtogaþróun og 

stöðuhækkunaráætlun sem er í samræmi við nýju aðferðirnar. 

Hverju hinna átta atriða þarf að gefa góðan undirbúning og tíma. Hér er auðvelt að 

misstíga sig í hverju skrefi og spilla þannig árangrinum.   

Það er mikilvægt að læra stöðugt í ferlinu og að stjórnunarhópurinn haldi vel utan um 

nýja og fjölbreytta þekkingu og reynslu sem fæst. Það hjálpar einnig við leiðréttingu á 

einstökum atriðum sé þess þörf (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth, & Smith, 1999). 

Mikið framboð er af bókum, blaðagreinum og fræðiritum sem fjalla um breytingar. 

Skiptir það framboð tugum þúsunda. Enda um mikilvægt efni að ræða sem varða mikla 

hagsmuni. Breytingar og stjórnun þeirra eru flóknar, viðamiklar og kostnaðarsamar 

aðgerðir. Mistökin geta verið dýr og þá er oft betur heima setið en af stað farið. Hættan á 

að mistakast virðist veruleg og því þarf að fara gætilega. Undirbúningur og vandað mat á 

aðstæðum eru lykilatriði. Breytingaverkefni þarf eins og önnur verkefni að sníða að getu 

og möguleikum þeirra sem sjá um framkvæmdina. Það þarf einnig að henta í umhverfi 

fyrirtækisins til skemmri og lengri tíma. Til þess að stuðla að bættum hag fyrirtækisins 

þarf breytingin einnig að falla að heildarstefnu fyrirtækisins. Áhersla á vandaðan 



 

22 

undirbúning breytinga áður en endanlega er ákveðið hverju er breytt hlýtur að skipta 

miklu máli og auðvelda síðan framkvæmdina sjálfa eða hvernig er breytt. Það gefur von 

um betri árangur þó að orðum Mintzbergs (1994 b) sé ekki gleymt, um það að okkur beri 

alltaf nokkuð af leið.   
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3 Samruni fyrirtækja 

Samruni fyrirtækja er stundum af þeirri stærðargráðu að fregnir af þeim rata á síður blaða og í 

fréttatíma annarra miðla. Þær fregnir hafa stundum vakið forvitni og umtal og hafa ýmsir haft 

skoðanir á málunum. Enda hafa svo róttækar breytingar sem samruni er, oft víðtæk áhrif, ekki 

aðeins innan fyrirtækisins heldur einnig á umhverfið, neytendur og samkeppnisaðila. Það þarf 

því ekki að undra að fjalla þurfi um samruna fyrirtækja í lögum. Í samkeppnislögum 

nr.44/2005, 17.gr., er skilgreining á því hvað telst vera samruni: 

 „Samruni telst hafa átt sér stað þegar breyting verður á yfirráðum til 
frambúðar:  
a. vegna samruna tveggja eða fleiri fyrirtækja eða hluta úr fyrirtækjum sem 

áður    störfuðu sjálfstætt,  
b. þegar fyrirtæki tekur yfir annað fyrirtæki,  
c. vegna þess að einn eða fleiri aðilar, sem þegar hafa yfirráð yfir a.m.k. einu    

fyrirtæki, eða eitt eða fleiri fyrirtæki ná beinum eða óbeinum yfirráðum, í 
heild eða að hluta, yfir einu eða fleiri fyrirtækjum til viðbótar með því að 
kaupa verðbréf eða eignir, með samningi eða öðrum hætti,  

d. með stofnun fyrirtækis um sameiginlegt verkefni sem gegnir til frambúðar 
allri starfsemi sjálfstæðrar efnahagseiningar.”  

Ástæður þess að menn velja samruna fremur en að byggja upp  eigið  fyrirtæki eru 

margvíslegar. Nefna má að það tekur minni  tíma að  kaupa inn sérþekkingu og þróaðar 

vörur eða  þjónustuframboð sem fylgir fyrirtæki í fullum rekstri heldur en að skapa slíkt 

sjálf frá grunni. Kostnaður og  áhætta af rannsóknum og  þróun er þá þegar lokið. 

Tilfærsla inn á nýjan markað er einföld ef fyrirtækið sem sameinast á er  þegar sterkt á 

þeim markaði.  

Þó að sameining og samruni fyrirtækja virðist þannig kjörin leið  til að  styrkja 

skipulagsheildina og stytta sér leið í  þróunarvinnu, þá fer því  fjarri að alltaf náist sá 

árangur sem  stefnt er að. Það kemur sem sagt  fyrir að veruleg vandamál  koma upp og 

sameinuð eining verður veikari  á ýmsan hátt  heldur en þær voru áður sitt í hvoru lagi. 

Bókmenntir um samruna og yfirtökur (Mergers and Acquisitions ) ( í þessu verki nefnt 

samruni) hafa með fáum undantekningum verið uppfullar af þáttum sem ákvarða 

aðferðina við samrunaáætlunina (Haspeslagh & Jemison, 1991, 1994) og áskoranir við að 

framkvæma hina stefnumótuðu ákvörðun hefur verið gefin lítill gaumur (Meyer, 2006).  
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Hér er fyrst og fremst horft til þess hluta sameiningar sem tekur við eftir að ákvörðun 

hefur verið tekin og hin raunverulega sameining hefur tekið við eða framkvæmdin sjálf. 

Fyrst þarf þó að skoða nokkrar gerðir samruna því að þær hafa sannanlega áhrif á 

framkvæmd samrunans. 

3.1 Mismunandi samruni  

Samruni getur verið með margvíslegum hætti. Taka má dæmi af stórfyrirtæki með margar 

deildir og fjölda útibúa og hugsa sér mismunandi samruna möguleika. Það getur keypt birgja 

og/eða söluaðila vöru sinnar, með þann stefnumótaða tilgang (markmið) að ná fram 

hagræðingu eða öryggi í aðföngum eða sölu. Það getur keypt annað álíka fyrirtæki á sama 

markaði og lagt bæði saman einingu fyrir einingu og sameinað þannig að fullu eða bara að 

hluta. Stefnumótaður tilgangur er þá að styrkja sig á markaðnum. Það má einnig hugsa sér að 

það kaupi áþekkt fyrirtæki á öðrum markaði eða landsvæði og þá þarf að skoða hvort eigi að 

sameina það alveg, bara að hluta eða einungis yfirstjórnina. Síðan er það annar áhrifaþáttur 

hversu fúsir ráðandi eigendur og yfirstjórn er til sameiningar. Stundum er um harða 

andspyrnu að ræða og jafnvel hreinan fjandskap, en í öðrum tilvikum er samruni ákveðinn í 

mikilli eindrægni sem sameinleg ákvörðun. Viðmót getur verið allt þarna á milli. 

Þeir Buono og Bowditch, (1989, 2003) vilja horfa á samruna frá þremur sjónarhornum: a) 

Stefnumótaðan tilgang samrunans; b) Hversu vinsamleg eða fjandsamleg sameiningin er og 

síðan, c) samþætting, hversu mikill samruninn á að vera.  Allar samsetningar eru mögulegar 

af þessum þremur þáttum,  á mynd 1. er  þessu lýst. Hver hinna fimm gerða af samruna eða 

yfirtöku getur verið á hverju sem er af hinum þremur stigum vinsemdar. Sömuleiðis getur 

samþættingin verið mis mikil í hverju tilviki, hér er þeim skipt í þrjú stig. 

Stefnumótaður tilgangur samrunans eða markmiðið 

Láréttur samruni eða yfirtaka er það þegar viðkomandi fyrirtæki framleiða eina eða fleiri 

vörur eða þjónustu sem eru eins eða mjög áþekkar og fyrirtækin starfa landfræðilega á 

sama markaði. Þó að samkeppnislög hamli slíkum samruna  þegar stór fyrirtæki eiga í 

hlut, þá er nokkuð um slíkt. Þannig er stefnt að því að styrkja markaðsstöðu. 

Lóðréttur samruni eða yfirtaka kallast það þegar viðkomandi fyrirtæki sem hafa haft eða 

gætu haft kaupanda-seljanda viðskiptasamband fyrir samrunann. Dæmigert er þegar 

framleiðslu fyrirtæki  kaupir birgja og/eða söluaðila.  
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Mynd 1: Mismunandi  samruni og yfirtökur 

Þessa mynd byggir höfundur  á hugmyndum Buono og  Bowditch (1989, 2003).  
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Framleiðslu aukandi  er samruni eða yfirtaka álitin vera þegar viðkomandi fyrirtæki eru  

með skylda starfsemi varðandi framleiðslu og/eða dreifingu en selja framleiðsluvöru sem 

keppir ekki beint hvor við aðra. Slíkan samruna mætti einnig nefna „sammiðja aukningu á 

fjölbreytni“ (concentric diversification), þar til liprara orðalag finnst. 

Samruni eða yfirtaka er kölluð „markaðsaukandi“  þegar bæði fyrirtækin framleiða sömu 

vöruna en selja hana ekki á sömu mörkuðum. Það er stigsmunur en ekki eðlismunur á 

framleiðslu- og makaðs aukandi samruna og oft fín lína þar á milli. 

Ótengdur samruni felur í sér sameiningu á tveimur fyrirtækjum sem eru í 

grundvallaratriðum ólík og ótengd. 

3.2  Vinsamlegur eða fjandsamlegur samruni 

Viðmót eða andrúmsloft við samrunann (vinsamlegt – fjandsamlegt) getur verið 

mismunandi eftir því hvernig hann ber að. Var t.d. hörð andstaða gegn samrunanum í 

öðru fyrirtækinu eða var hugmyndinni tekið fagnandi? Það skiptir máli varðandi 

vinnubrögð og hvaða aðferðum er beitt við lausn vandamála og málefni stjórnenda og 

starfsmanna. Mikil vinsemd og velvild gangvart samrunanum kallar á önnur viðbrögð og 

lausnir heldur en hreinn fjandskapur. Buono og Bowditch (1989, 2003) flokkuðu 

viðhorfin í þrjá flokka; vinsamlegt, afskiptalaust, sem er nokkuð hlutlaust (hvorki 

vinsamlegt né fjandsamlegt) og síðan fjandsamlegt.  Það hefur  veruleg áhrif á það hvers 

konar vandamál eru líkleg til að koma upp í framkvæmd samrunans og hversu 

harðneskjuleg vandamálin og lausnirnar verða, bæði varðandi  skipulagsheildina og 

starfsmennina. Andrúmsloftið og hversu vinsamlegur samruninn er, hefur einnig áhrif á 

það hversu „heilbrigt“ andrúmsloftið er í fyrirtækinu eftir samrunann (Pappanastos, 

Hillman, & Cole, 1987). Þegar horft er til starfsmannamála og starfshæfni fyrirtækja þá 

hafa fræðimenn haldið því fram að ólíkir samrunar eða yfirtökur skili mismunandi gerðar 

samvirkni og samsetningar eftir samrunann (Chatterjee, 1986). Þannig auki t.d. 

vinsamlegur samruni líkur á jákvæðu viðhorfi starfsmanna eftir samrunann og hafi áhrif á 

ýmsa þætti í starfseminni. 

3.2.1 Samþætting, hversu náin er sameiningin? 

Valið á því hvort fyrirtækin skuli sameinuð að fullu eða bara að hluta er ein af 

mikilvægustu stefnuákvörðunum í samrunaferlinu  (Pablo, 1994; Zollo & Singh, 2004).  

Spurningin er hversu umfangsmikill samruninn eigi að vera. Er verið að sameina allar 



 

27 

deildir og einingar, eða aðeins hluta þeirra? Er jafnvel aðeins verið að sameina eða taka 

yfir æðstu stjórn eða fjármálin? 

Ef teknar eru skapandi sjálfstæðar einingar, sem staðið hafa sig mjög vel og þær settar 

undir miðstýringu getur það oft dregið úr þeim allan mátt. Á svipaðan hátt getur það verið 

skaðlegt að taka einingu sem hefur haft mikinn stuðning af öðrum og gera skyndilega 

alveg sjálfstæða. Þannig getur of mikill eða of lítill samruni leitt til þess að ávinningur 

næst ekki, eða það sem verra er, það getur jafnvel gefið neikvæða niðurstöðu.  

Þó að það séu til umtalsverðar rannsóknir á þáttum  sem ákvarða valið á 

sameiningaraðferðinni, þá skortir á að fjallað sé nægilega um  það hvernig fyrirtækið er 

gert starfshæft eftir  sameininguna (Meyer, 2006).  Samþættingar aðferðin er í samræmi 

við það hversu mikill samruninn á að verða. (Pablo, 1994; Zollo & Singh, 2004)  

Haspeslag og  Jemison (1994) segja að valið um hönnun samrunaferilsins stýrist  af 

tveimur þáttum, annars vegar því hversu mikilvæg þörfin fyrir gagnkvæm víxltengsl milli 

fyrirtækjanna er og hins vegar þörfinni fyrir sjálfsforræði skipulagsheildanna.  

Undirliggjandi í þessum tveimur þáttum eru samþættingin og aðgreining eða sérhæfing 

sem verða tvö meginatriði við úrvinnslu og val á hönnun skipulagsheildanna (Lawrence 

& Lorsch, 1967a, 1967b). 

Stundum er það þannig þegar fyrirtæki eru keypt, eða ákveðið er að sameina fyrirtæki á 

sama markaði með samslags vöru, að valið er að halda þeim nokkuð aðskildum og láta 

þau halda sérkennum sínum. Sem dæmi má nefna Bónus og Hagkaup sem eru þekktar 

verslanir hér á landi í eigu sömu aðila með sameiginlegar stoðdeildir. Slíkt er kallað lárétt 

aðgreining í samruna og vísar þannig til þess að fyrirtækin sem sameina á, séu varðveittar 

óbreyttar áfram, með eigin stefnu og sérkenni. Það fylgir því þó ákveðin áhætta að 

viðhalda óbreyttum stefnumiðum undireininganna, þar sem þær geta í sjálfstæði sínu 

markað sér stefnu sem stangast á við stefnumörkun eigendanna.  

Full samþætting stefnir hinsvegar á það að ná fram fullri samvinnu, samstillingu, 

samhæfingu og  tjáskiptum  milli hinna sameinuðu aðila.  

Ef samruni er hins vegar látinn ganga of langt í átt til miðstýringar á starfsemi eininganna, 

tekur yfirstjórnin þá áhættu að stjórnendur og starfsmenn geti tapað frumkvæði og hvata 

og upplifað glatað sjálfstæði, lengri boðleiðir og firringu. Fjarlægðin frá viðskiptavininum 

getur þá einnig aukist (Barney & Hesterly, 2006; Nahavandi & Malekezadeh, 1988). 
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3.3  Hver er árangur samruna eða yfirtöku 

Í ýmsum rannsóknum, hafa fræðimenn séð að samruni verður ekki alltaf til þess að auka 

verðmæti fyrirtækja, hvort sem litið var til skemmri tíma, eða að árangurinn er metinn til 

lengri tíma litið (Agrawal, Jaffe, & Mandelker, 1992; Asquith, 1983; Loderer & Matrin, 

1992). Oft reyndist niðurstaðan verða sú að við samrunan rýrnaði verðgildi þess fyrirtækis 

sem yfirtók  (King, Dalton, Daily, & Covin, 2004) og einnig kom oft í ljós að samruninn 

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

Byggjendur viðskiptastórvelda hafa síðustu áratugi í vaxandi mæli bundið vonir sínar við 

stækkun skipulagsheilda með sameiningu og yfirtöku. Margir eigendur og 

yfirstjórnendur,  virðast ofmeta  væntanlegan ávinning af slíkri samtvinnun 

skipulagsheilda og hversu auðveldlega þeir nái góðum árangri. Það er t.d. oft gert ráð fyrir 

því að sameinuð fyrirtæki muni auka markaðshluta sinn, lækka hráefniskostnað og óvissu 

með lóðréttri  samþættingu, og auka framleiðslugetu með þéttingu og samdrætti  á 

heildarfjölda starfsmanna. (Buono & Bowditch, 1989, 2003).  Þrátt fyrir að fyrirhugaðir 

samrunar virðist hafa hagstæða stefnumótun,  gott fjárhagslegt útlit, og hafa fengið 

jákvæða hagkvæmnisathugun, gefa rannsóknir það til kynna að samrunar hafi minna en 

helmings líkur á því  að skila árangri (Pritchett P. , 1985).  Þetta er reyndar heldur hærra 

hlutfall árangurs heldur en gildir almennt um breytingar. En þar sem samrunar eru oftast 

mjög stór breyting þá geta mistök á þessu sviði haft í för með sér töluverðan kostnað og 

óþægindi, svo ekki sé meira sagt. Það er kaldhæðni, segja Ashkenas og Francis (2000) og 

vitna í fjárfestingabankann J.P. Morgan, að fyrirtæki í heiminum eyddu $3,3 trilljónum í 

sameiningu og yfirtökur á árinu 1999, fullum 32% meira en varið var til þeirra 1998. Þau 

segja það þýða það að fyrirtækjum hafi mistekist að fá þau verðmæti sem þau væntu af 

hvorki meira né minna en $1,6 trilljóna fjárfestingu. Það er sannarlega dýr kaldhæðni 

(Ashkenas & Francis, 2000). 

Þrátt fyrir að ýmsir hafi fengið nokkra reynslu á sviði sameininga þá getur framkvæmdin 

á samrunanum eftir sameininguna verið mjög erfið.  Jafnvel fyrirtæki sem búa að reynslu 

geta eins og aðrir lent í því, að innan tveggja ára reynast margar sameiningar leiða til 

eignarýrnunar.  (Buono & Bowditch, 1989, 2003). Rannsóknir sýna að þó að fyrirtæki 

geti tileinkað sér einhvern lærdóm af sameiningaraðgerðum þá virðast æðstu stjórnendur 

yfirleitt láta það bregðast að læra af reynslu fyrri samruna og sameininga. (Haspeslagh & 

Jemison, 1987). Markaðurinn virðist þó kunna að meta reynslu og þekkingu stjórnenda 
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þar sem brottför þeirra frá yfirteknum fyrirtækjum hafa sýnt neikvæð áhrif á samrunann 

(Cannella & Hambrick, 1993) 

Í tímaritinu Business Week  (Do Mergers Really Work?, 1985 (June 3)) kemur fram að af  

heildinni gengur einn af hverjum þremur samrunum til baka.  

Það er mikilvægt að gæta að því og gleyma því ekki, að vissulega mælist oft góður 

árangur í samrunum, hjá ýmsum hópum, bæði í magni og gæðum og einnig að það er 

ágreiningur um það hvað telst vera árangursríkur samruni og yfirtaka  (Lubatkin & 

Shrieves, 1986; Pritchett, 1985). 

3.4  Fjármálageirinn virðist glansa í gegnum samruna 

Það er nokkuð dökk mynd sem hér er dregin af árangri samruna, samkvæmt því sem 

fræðimenn segja en það virðast vera markverðar undantekningar þar á. Einn hópur, eða 

fjárfestar í fjármálageiranum, virðist skera sig úr með góðan árangur. Því samkvæmt því sem 

Aiello og Watkins (2000) segja þá gilda frásagnir um slakan árangur ekki um kaupendur í 

fjármálageiranum. Þeir segja rannsókn hafa sýnt að 80% þessara aðila hafi náð þeim 

fjárhagslega árangri sem að var stefnt eða betri. Skýringuna telja þeir felast í ólíkum 

viðhorfum og aðferðum við samrunann, alveg frá byrjun. Þeir segja að á meðan aðrir setji 

undir sig hausinn og leggi á brattann, bjóði lítið, gefi lítið eftir og sjái hvað fæst. Þá líti 

fjárfestar í fjármálageiranum, og aðrir þeir sem ná góðum árangri, svo á að um 

kjarnastarfsemi fyrirtækja þeirra sé að ræða. Þeir nálgast viðfangsefnið af næmi og með vel 

þróuðum aðferðum. Þeir sýna sveigjanleika þegar málum vindur fram. Þeir vanda sig við að 

velja og samræma mismunandi þátttakendur í gegnum alla framkvæmdina. Það er niðurstaða 

Aiello og Watkins (2000) að það sé þessi aðgát og fyrirhöfn sem skapi þennan góða árangur. 

3.5 Reyndir menn reyna aftur 

Almennt gerum við ráð fyrir að reynsla skili betri árangri heldur en ef um reynsluleysi væri að 

ræða. Eftir reynslu stjórnenda af samruna vaknar þá vilji á ný til að reyna sig aftur?  Fræðimenn 

eru forvitnir um þetta atriði og nokkrir þeirra hafa rannsakað sérstaklega þau áhrif sem reynsla 

stjórnenda af samruna hefur á ákvarðanir um frekari samruna. Samruni er þá fyrirtaks dæmi um 

lærdómsferli skipulagsheildarinnar, afmarkað umfangsmikið tilvik. Niðurstaðan er sú að það 

eru jákvæð tengsl og auknar líkur á nýjum samruna, tiltölulega skömmu eftir þann fyrri 

(Halebian, Kim, & Rajagopalan, 2006) sérstaklega ef vel hefur verið umbunað fyrir góða 

frammistöðu. Einnig virðist líklegast að um samskonar samruna yrði að ræða að nýju (t.d. 
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láréttan eða lóðréttan) og að sama skapi ólíklegra að öðruvísi samruni komi til  (Yang & 

Hyland, 2006). Það eru hins vegar misvísandi niðurstöður um það hvort að reynsla af samruna 

skili betri árangri í síðari tilraunum, en almennt gerist, þar er þó aðeins munur milli 

atvinnugreina (Barkema & Schijven, 2008). 

Menn hafa mismunandi skoðanir á því hversu hratt er æskilegt að ganga fram við 

sameiningu fyrirtækja. Pritchett, Robinson og Clarkson, (1997) taka skýra afstöðu gegn 

viðteknum skoðunum um hæga innleiðingu samrunan. Þeir segja að viðhorfið hafi verið 

að fara sér hægt, varlega og lágmarka mistök. Það megi ekki kaffæra fólk í breytingum. 

Að fara hægt og varlega  hafi hljómað svo rökrétt og sanngjarnt gagnvart fólkinu. 

Vandamálið sé að þetta er alrangt. Í grundvallaratriðum sé fólki meinilla við hæga 

samþættingu. Sú aðferð leyfir vandamálum að grafa um sig og láti hjá líða að nýta sér þá 

orku sem gýs upp þegar samruninn hefst  Þeir segja líka að það að fara varlega í samruna 

sé að fara hratt. Hraðinn sé bandamaður. Ashkenas og Francis (2000) eru sammála því að 

hraða beri málum. Þau vilja líka móta skipulag um samrunann, mynda bandalag um 

félagsleg tengsl milli fyrirtækjanna og skapa áfangasigra. 

3.6  Menningin í fyrirtækjunum 

Menning í fyrirtækjum hefur tilhneigingu til að vera sérstök og bundin við einstök fyrirtæki. 

Menningin er samsett úr huglægum og hlutlægum víddum, áhersla er á hefðir og venjur 

ásamt sameiginlegum viðhorfum og væntingum um lífið innan fyrirtækisins og feril þess. 

Hún er öflugur áhrifaþáttur á hegðun einstaklinga og hópa. Menning skipulagsheildarinnar 

hefur áhrif á nánast alla þætti í starfseminni, frá samskiptum milli manna, frammistöðu í 

störfum, klæðnaði, og til þess hverslags ákvarðanir eru teknar innan fyrirtækisins. Menningin 

hefur þannig einnig áhrif á reglur og verklag skipulagsheildarinnar og hvaða stefnumörkun 

kemur til álita (Buono & Bowditch, 1989, 2003).  Menningin er þeim mun sterkari sem gildin 

eru fleiri sem samhljómur er um og viðhorfin eru almennari. 

Menning innan fyrirtækja hefur áhrif á sameiningarferli og viðbrögð starfsfólks við 

vandamálum sem upp koma. Vandamálin geta magnast ef um mjög ólíka menningu er að 

ræða. Buono & Bowditch (1989, 2003) telja það hins vegar misskilning að algjör 

samsvörun þurfi að vera milli fyrirtækja til að samruni geti heppnast. Þeir benda á það að 

á sama hátt og það eru mismunandi gerðir samruna, þá eru mismunandi stig möguleg af 

samþættingu menningar.  
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Yfirstjórnir fyrirtækja hafa tekið á ólíkan hátt á þeim vanda sem fylgir ólíkri menningu 

fyrirtækja sem sameinuð eru. Viðhorfin til ólíkrar menningar þeirra fyrirtækja sem 

sameina á, ásamt ákvörðun um það hvort og hvernig menning þeirra eigi að sameinast, 

endurspeglast í ólíkum niðurstöðum. Buono & Bowditch (1989, 2003) flokka þær í fjórar 

megingerðir af menningarlegum niðurstöðum en þær eru: Menningarleg fjölhyggja, 

menningarblanda, menningarleg yfirtaka og menningarleg andspyrna.. 

Menningarleg fjölhyggja lýsir því að menning beggja sameinuðu aðilana hefur fengið að 

njóta sín og litið er jákvætt á vinning þess að sérstök menning í yfirteknu fyrirtæki haldi 

sér. Því er full heimild gefin til sjálfstjórnar varðandi menningu. Þannig fær 

menningarlegur breytileiki og ýmsir undirhópar að halda sér, undir sameiginlegri heildar 

stefnumótun.  Menningarleg blanda: með henni er leitast við að skapa blöndu eða 

samlögun á menningu tveggja eða fleiri áður ólíkra fyrirtækja í nýja sameinaða menningu. 

Stundum kölluð sameining jafningja.  

Menningarleg yfirtaka: með henni er stefnt að því að breyta menningu annars fyrirtækisins í 

samræmi við þá menningu sem ríkir í ráðandi fyrirtækinu í samrunanum. Þessi aðferð kallar á 

afgerandi forystu og lipurlega stjórnun á þeim menningarágreiningi sem upp mun koma.  

Menningarleg andspyrna: við sameiningar fyrirtækja getur framkvæmd samrunans leitt til 

ill leysanlegs menningarágreinings sem getur m.a. lýst sér í mikilli starfsmannaveltu 

stjórnenda og, eða vanda í rekstri og markaðsmálum. Í flestum tilfellum kemur 

menningarleg andspyrna fram þegar skortir á skilning eða menningin fær ekki nægilega 

athygli í hinum sameinuðu fyrirtækum og menn einbeita sér að rekstrar- eða 

fjárhagslegum þáttum. (American, Bankers, Association, Ernst, & Whinney, 1985). 

Menningarátök við samruna geta auðveldlega haft áhrif til breytinga á fyrirhugaðri stefnu. 

3.7 Árangur samruna ræðst af  fjölmörgum þáttum 

Á mynd 2. er sýnt yfirlit yfir þá þætti sem hafa áhrif á útkomu og árangur samruna. Buono og 

Bowditch (1985) tóku saman í mynd þá þætti sem ætlað er að lýsa helstu áhrifaþáttum á 

samrunann. Þeir telja að þeir þrír þættir sem mest áhrif hafi á sameiningaraðferðina séu: 

Tilgangur stefnuákvörðunarinnar, stig vinsemdar/fjandsemi og stig óskaðs samruna. Stefna 

um samþættingu eftir samrunann hefur einnig veruleg áhrif, ásamt aðstæðum í 

atvinnugreininni. Íhlutun tengd samþættingunni getur haft áhrif. Sameiningaraðferðin hefur 

áhrif á menningu og menningarárekstra, báðir þessir þættir hafa áhrif á ákvarðanir stjórnenda. 

Viðhorf starfsmanna eftir samruna, menning og menningarárekstrar skipulagsheildarinnar og 
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ákvarðanir stjórnenda hafa áhrif á: hegðun eftir sameiningu, tíma sem varið er í ýmislegt sem 

tengist samrunanum, ráðningu og endurþjálfun, takmarkaða frammistöðu, nýja stefnu og 

starfshætti, mannaskipti, fjarvistir og innbyrðis átök og innanhúss pólitík. Allir þessir þættir 

hafa áhrif á framleiðslugetu og arðsemi eftir sameiningu. 

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

Mynd 2: Þættir sem hafa áhrif á, hemja og grípa inní, framleiðslugetu og arðsemi eftir 
samrunann  
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3.8 Mannlegur kostnaður  

Kostnaður við samruna er margvíslegur svo sem sýnilegur kostnaður sem kemur fram og 

er mælanlegur í reikningunum. Annar kostnaður er ekki jafn sýnilegur og því er oft litið 

framhjá honum. Mannlegur kostnaður af samruna og yfirtökum getur verið ýmislegur. 

Þekking og reynsla sem glatast getur einnig valdið tjóni og kostnaði. Sem dæmi um slíkan 

kostnað má nefna kostnað sem felst í tilfinningum og viðhorfi starfsmanna. Eins og rof á 

félagstengslum, lakari vinnuaðstæður, minni starfsánægja, minni skuldbinding gagnvart 

fyrirtækinu og starfinu, óöryggi í starfi, stress, kvíði og fjarvera úr starfi. Einnig má nefna 

starfsmannaveltu, ráðningu starfsmanna og þjálfun, tíma sem fer í fundarhöld og 

leiðbeiningar ásamt því að leysa úr ágreiningi og móta nýjar útfærslur svo fátt eitt sé nefnt 

(Buono & Bowditch, 1989, 2003). 
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4 Að leiða meiriháttar breytingar 

„Vegna þess hversu breytingar eru örar er það vaxandi hluti starfs sérhvers 
stjórnanda að ná tökum á breytingum. Allir stjórnendur verða að geta leitt fólk 
gegnum breytingar svo að þeim loknum nái fyrirtækið betri árangri.“ (Kanter, 
1985, bls. 52) 

Án þess að álag vegna róttækra breytinga komi til er dagsdaglegt starf stjórnenda gjarnan 

tætingslegt. Samkvæmt því sem Henry Mintzberg (1996, 1988) segir er gildir það 

almennt um starf stjórnenda að það er oft flókið, margþætt, unnið í tímaskorti og undir 

álagi. Viðfangsefnin eru mjög mörg og fjöldi atriða krefjast skjótra úrlausna. Athafnir 

stjórnenda eða vinnsla á hverju verkefni, standa venjulega skamma stund í hverju tilviki, 

eru brotakenndar og það er tiltölulega sjaldgæft að stjórnendum gefist kostur á lengri 

vinnutörnum í sama verkefni. Þetta gildir nokkuð svipað um öll stjórnendastörf á öllum 

stjórnendastigum. Fleiri eru þeirrar skoðunar að starf stjórnenda sé flókið t.d. Kotler sem 

gerir þó greinarmun á stjórnendum (stjórnun) og leiðtogum (forystu) og segir þá tvær 

greinar af sama meiði athafna sem bæti hvor aðra upp.  Hann segir að hvor um sig hafi 

sína ákveðnu virkni og einkenni. Báðar gerðir séu nauðsynlegar fyrir árangursríka 

starfsemi skipulagsheilda. Stjórnun sé að fást við flækjur og verklag en starfshættir hennar 

séu aðallega viðbrögð við ýmsum uppákomum í flóknum skipulagsheildum okkar tíma. 

Án góðrar stjórnunar hafa flókin fyrirtæki tilhneigingu til að verða svo skipulagslaus að 

það ógnar tilveru þeirra. Forysta er hins vegar að fást við breytingar. Forysta styrkir 

stjórnun en kemur ekki í stað hennar, forysta gagnast lítið ef ekki fylgir góð stjórnun 

(Kotter, 1990).  Það felst ákveðin einföldun og hætta í því að aðgreina of mikið 

leiðtogann og stjórnandann,  því þetta þarf að fara saman hjá einstaklingunum til að góður 

árangur náist. Það væru sannanlega mistök að vanmeta mikilvægi góðrar stjórnunar 

(Gosling & Mintzberg, 2003) 

Það er í vaxandi mæli hlutverk stjórnenda að leiða starfsmenn í gegnum aðlögun að 

margvíslegum breytingum í ytra umhverfi sem kalla á breytingar í innra starfi 

fyrirtækjanna.  Helsta verkefni forystumanns í slíkri stöðu er að virkja starfsfólk víða um 

fyrirtækið til að koma á eðlilegri aðlögun þeirrar breytingar sem stefnt var að  (Heifetz & 

Laurie, 1997).  Leiðtogar hafa fengið mikla athygli í stjórnunarfræðum hinna síðari 

áratuga.  Það hefur einnig stundum mátt skilja af fréttum og blaðagreinum að árangur og 
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afkoma fyrirtækja og heilla fyrirtækja samsteypa sé undir forystu eins manns komið. Laun 

og umbun slíkra „ofurmanna“ hafa líka verið í samræmi við þetta mat.  En ef starfi 

leiðtogans í fyrirtækinu er líkt við knattspyrnuþjálfara þá má leiða líkur að því að hversu 

góður sem þjálfarinn er verði árangurinn aldrei betri en sá sem liðið gefur tilefni til. Þrátt 

fyrir allt er það liðið sem stendur í baráttunni, ekki þjálfarinn, þó að hvatning og góðar 

leiðbeiningar efli jafnan baráttuþrekið. 

Hlutverk stjórnenda geta verið túlkuð með margvíslegum hætti og margir fræðimenn hafa 

sett fram niðurstöður sínar um það hvaða þættir einkenni helst störf stjórnenda. Hér er 

sérstaklega horft til hinna tíu megin hlutverka stjórnenda sem Mintzberg (1975) tilgreinir, 

sjá mynd á bls 35.  

Mintzberg minnir á að stjórnandinn gengur ekki inn í stjórnunarhlutverkið sem autt blað. 

Hann er mótaður af uppeldi sínu, upplifun, reynslu, menntun, viðhorfum og lífsgildum. 

Persónuleikinn skiptir líka máli. Skýrleiki stefnumótunar skipulagsheildarinnar og  hversu 

mikið vald er framselt til stjórnandans hefur áhrif á stjórnunarstílinn sem aftur hefur áhrif 

á hvernig ákvarðanir stjórnandinn tekur. Að mati Mintzbergs (1994 a) mótast stjórnun út 

frá þremur stigum; út frá upplýsingum, í gegnum fólk og með stjórnun athafna 

(upplýsingastig, samstarfsstig og aðgerðastig). Stjórnandinn tekur við upplýsingum og 

notar þær til að taka ákvarðanir allt eftir sínum stjórnunarstíl. Stjórnandinn kemur einnig 

með eigin gildi, reynslu, þekkingu, starfshæfni og fyrirmyndir sem hafa jafnframt áhrif á 

stjórnunarstíl hans. Á hvaða sviði stjórnandi kýs að stjórna ákveðinni aðgerð segir til um 

hvaða áhrif stjórnandinn hefur á endanlega útkomu og þar með um stig valddreifingar í 

tiltekinni ákvörðun. Mintzberg leggur áherslu á að ekki sé hægt að alhæfa um eðli 

stjórnendastarfsins; mismunandi stjórnunarstílar henta mismunandi skipulagsheildum, 

mismunandi aðstæðum og mismunandi hópum starfsfólks. Á upplýsingastigi talar 

Mintzberg um tvö hlutverk; samskipti og stjórnun. Stjórnandinn leggur fram upplýsingar 

sem millistjórnendur og undirmenn nota síðan sér til leiðbeiningar um framkvæmd 

verksins. Á samstarfsstigi hefur hann samskipti við samstarfsmenn eða undirmenn um 

framkvæmd verksins og getur því haft áhrif með munnlegum leiðbeiningum og 

fyrirmælum. Á aðgerðastigi hefur stjórnandinn bein áhrif á framkvæmdina, þ.e. tekur þátt 

í henni. Samkvæmt Mintzberg getur stjórnun ekki verið eingöngu á einni eða tveimur af 

þessum víddum, hún þarf að vera samspil allra þriggja, í mismunandi hlutföllum eftir eðli 

stjórnanda og fyrirtækis (Mintzberg, 1994).  Hann segir einnig að þetta sama gildi 

gagnvart stjórnendum á öllum þrepum og í ólíkum stjórnendastörfum. 
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Mynd þessi byggist á hugmyndum Mintzbergs (1975) um hin tíu helstu hlutverk stjórnandans.3 

Mynd 3: Hin tíu meginhlutverk stjórnenda  

Það eru ógnir í lífi stjórnanda sem leiðir starfsemi í miklum breytingum, vegna þess að 

þegar forysta skiptir máli og þegar fólk er leitt gegnum erfiðar breytingar, þá er verið  að 

ögra því sem fólki er kært, daglegum venjum þess, tækjum, tryggð og hugsunarhætti án 

þess að bjóða neitt í staðinn nema óvissan möguleika. Forysta stjórnanda við breytingar 

felur oft í sér að ganga þarf lengra en stjórnunarumboðið leyfir, til að takast á við 

viðfangsefnið (Heifetz & Linsky, 2002).  

                                                 
3 Hann skiptir megin stjórnunaverkefnum  í  þrennt : Samskipti, upplýsingar og ákvörðunartöku.  
Þegar stjórnandinn sinnir samskiptum getur hann verið í þremur hlutverkum:  Formlegur 
yfirmaður, þar sem hann sinnir formlegum og félagslegum athöfnum og  kemur fram sem 
táknrænn leiðtogi;  Leiðtogi, þar sem hann leiðbeinir og hvetur undirmenn, velur og þjálfar 
starfsmenn;  Sambönd/tengsl, í því hlutverki  leitast stjórnandinn við að mynda og viðhalda 
samböndum bæði innan og utan skipulagsheildarinnar.  Upplýsingar eru annað verkefni  sem  
stjórnendur þurfa  að  sinna og hlutverkin eru einnnig þrjú í því tilfelli:  Vakta, að leita og afla 
starfstengdra upplýsinga;  Útbreiða,  að miðla,  breiða út  upplýsingar til annarra innan 
skipulagsheildarinnar; Talsmaður, að miðla eða útbreiða upplýsingum utan skipulagsheildarinnar.  
Ákvarðanataka er þriðja megin verkefni stjórnandans. Stjórnandinn getur verið í fjórum 
hlutverkum við ákvöðunartökuna:  Frumkvöðull, Þá áttar hann sig á nýjum hugmyndum og 
hrindir af stað umbótaverkefnum;  Taka á ágreiningi,  þá er glímt við ágreining eða vandamál og 
allt fært til betri vegar; Ráðstöfun bjarga, hann ákveður hvernig bjargir eru nýttar; 
Samningamaður,  þátttaka í samninga viðræðum við aðrar skipulagsheildir og einstaklinga. 

Samskipti

• Formlegur 
yfirmaður

• Leiðtogi

• Sambönd/ tengsl

Upplýsingar

• Vakta

• Útbreiða

• Talsmaður

Ákvörðunartaka 
/athafnir

• Frumkvöðull

• Taka á ágreiningi

• Ráðstöfun bjarga

• Samningamaður

Formlegt yfirvald 

og staða: Verkefni  

og hlutverk  

jó d
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4.1 Staða millistjórnenda og viðfangsefni 

Millistjórnandi er í nokkuð sérstöku hlutverki í fyrirtækinu, hann hefur undirmenn og 

hefur yfirmenn, sumir undirmanna hans eru jafnvel líka stjórnendur. Staða og verkefni  

millistjórnenda eru að flestu leyti áþekk starfi  stjórnenda eins og Mintzberg (1994) lýsir 

þeim sem hinum tíu megin hlutverkum stjórnenda en  að öðru leyti er staða 

millistjórnenda ekki ólík stöðu annarra undirmanna eða fylgjenda, gagnvart  æðstu 

yfirmönnum. Skilgreina má millistjórnendur sem: 

...á milli fyrsta þreps og topp þreps stjórnenda.  Millistjórnandi samþættir 
áform topp stjórnandans við þann dagsdaglega rekstrarlega raunveruleika sem 
fyrsta  þreps  stjórnandinn upplifir (Ireland, 1992). 

Önnur skilgreiningin er:    

Millistjórnendur heyra undir stjórnendur á efsta  stjórnunarstigi,  þ.e. forstjóra 
og framkvæmdastjóra en eru  yfirmenn annarra  starfsmanna og þeirra sem 
stýra  verkefnum og starfsemi í  framlínunni sem mætir  viðskiptavinunum 
(Ireland,  1992;  Staehle og Schirmer, 1992; Franzén, 2004). 

Þarna ber lítið á milli um staðsetningu millistjórnandans í valdakerfinu  en fyrri 

skilgreiningin kemur inn á verkefni millistjórnenda og hin  síðari útlistar  stöðu þeirra og 

skýrir meira varðandi undirmenn. Staða millistjórnenda ræðst síðan í raun af skipulagi í  

einstökum fyrirtækjum. Stöður  millistjórnenda geta borið  margvísleg heiti.  

Millistjórnendur í fyrirtækjum, sem  gjarnan byggja á „flötu“ skipulagi og hópastarfi, hafa  

forystu um samþættingu sem skapar eindrægni innan skipulagsheildarinnar. Þeir leysa úr 

læðingi fjölbreytileika hópsins við framkvæmdir og  þeir útfæra nauðsynlegt 

stuðningskerfi til að viðurkenna og verðlauna athafnir sem stuðla að einingu og leysa úr 

læðingi fjölbreytni (Klagge, 1997). 

„Til þess að gera þetta breytir millistjórnandinn stefnumiðum, 
yfirgripsmiklum markmiðum  og stefnumótun í afmörkuð markmið og 
áætlanir fyrir  stjórnendur á fyrsta þrepi. Við að samþætta líta  
millistjórnendur á vinnuáætlanir mismunandi hópa og  samhæfa innan allrar 
skipulagsheildarinnar aðgerðirnar sem eru nauðsynlegar til að uppfylla þessar 
áætlanir“. (Ireland, 1992). 

Umfjöllun fræðimanna um millistjórnendur skiptast gjarnan í tvö horn varðandi mat á 

stöðu þeirra og hlutverki. Annars vegar eru þeir sem fjalla um millistjórnendur á 

neikvæðan og bölsýnan hátt, þeir telja að millistjórnendum sé meira og minna ofaukið í 

skipulagsheildinni, þeir lengi boðleiðir og séu alla jafna ljár í þúfu framfara. Þessar 
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skoðanir fengu hljómgrunn á síðustu áratugum og leiddu til mikilla breytinga á skipulagi 

fyrirtækja þar sem skipuritið var flatt mjög út, millistjórnendur felldir út í stórum stíl og 

boðleiðir styttar til muna.  Hins vegar eru þeir fræðimenn sem líta á stöðu og hlutverk 

millistjórnandans á jákvæðan og bjartsýnan hátt.  Þeir meta starfið sem mikilvægt og að 

oftast sé það vanmetið. Sumir þeirra telja að ekki megi lengra ganga og að í mörgum 

tilfellum hafi þegar hafi verið gengið of langt í fækkun millistjórnenda, enda séu þeir 

lykilaðilar í ýmsum þáttum rekstursins eins og t.d. breytingum. Í þessari umfjöllun mun 

megináhersla verða á hin jákvæðu viðhorf til millistjórnenda. 

4.2 Andstæðingar breytinga og ljón í veginum 

Millistjórnendur hafa oft verið sakaðir um að vera megin fyrirstaða í  framkvæmd og 

innleiðingu breytinga.  Þó að ekki sé tekið sérstaklega undir slíkar fullyrðingar hér, þá má 

segja að möguleiki á slíkum áhrifum undirstriki enn frekar  mikilvægi og áhrif 

millistjórnenda. Þegar litið er á þætti sem hindrað geta framgang breytinga er úr mörgum 

möguleikum að velja eins og fjallað er um í kaflanum um breytingar. Þar geta viðhorf og 

störf millistjórnenda vissulega einnig komið við sögu. 

Sérstök staða millistjórnenda getur valdið álagi og óánægju þeirra. Fjöldi ástæða getur 

verið fyrir óánægju  millistjórnenda. Ef til vill er sú mikilvægust að millistjórnendur eru í  

miðju valdakerfinu og verða að ráða við andstæðar væntingar: stefnumótunina sem  

þröngvað er upp á þá af yfirstjórninni og hina  sívaxandi sjálfstæðu hugsun 

starfsmannanna (Dopson & Stewart, 1990). 

Sameining fjögurra banka frá fjórum Norðurlandanna í einn, heppnaðist illa. Fullyrt var 

að það væri fyrir tilverknað millistjórnenda. Rannsókn var gerð á málinu. Andstætt því 

sem vænta mátti, kom það í ljós að þegar fyrirætluð stefna var sett til framkvæmdar í 

rekstrinum, þá var hún ekki toguð í andstæðar áttir af hinum sameinuðu aðilum heldur af 

stoðdeildarstarfsfólki sem starfaði miðlægt og af fólki sem stjórnaði rekstri. Þessi 

skaðlega íhlutun millistjórnendanna kom ekki til vegna þess að þessir tveir hópar streittust 

á móti framkvæmd hinnar mótuðu stefnu um sameiningu heldur vegna þess að þeir 

hegðuðu sér í samræmi við eigin hagsmuni. Niðurrífandi inngrip millistjórnendanna var 

mögulegt vegna þess að stefnumótun sameiningarinnar var óskýr,  hafði innbyggðar 

mótsagnir og vegna þess að æðstu stjórnendur voru að mestu fjarverandi við 

framkvæmdina (Meyer, 2006).   
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4.3 Hlutverk millistjórnenda í stefnumótun og breytingum 

Millistjórnendur taka líklega meiri þátt í framkvæmd stefnuáætlana en að framkvæma 

einfaldlega fyrirmæli æðri stjórnenda. Þó að æðstu stjórnendur hafi skilgreint 

stefnumarkandi fyrirætlanir, þurfa millistjórnendur að gera þessi atriði framkvæmanleg. 

Það felur í sér fjölbreyttar athafnir til að túlka og gera stefnuna auðskiljanlega, útfæra 

vandlega smáatriðin í innihaldi stefnunnar, hagnýta sér upplýsingarnar og stilla sig inná 

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

Bjorn Brubakk og Adrian Wilkinson (1996) vitna í Metzger (1990)  sem heldur því fram að:  

„Þar sem samkeppnisöflin á markaðnum gera stjórnun banka og  forystu, 
sífellt flóknari, verður nauðsyn þess enn meiri að hafa  millistjórnendur sem 
þátttakendur í skilningi og framkvæmd stefnumótunar.“ 

Floyd og Wooldidge (1994) segja þar sem þeir fjalla um stefnumörkun  fyrirtækja:   

„ ... rannsóknir sýna það að stefnumótandi framlag  millistjórnenda hefur bein 
áhrif á niðurstöðuna.“ 

Það er óhjákvæmilegt að við framkvæmd mikilla breytinga reyni á millistjórnendur. Í 

óbirtri meistararitgerð sinni fjallar Sigríður Ásta Ásbjarnardóttir (2009) um hlutverk 

millistjórnenda í breytingum innan fyrirtækja og segir í niðurstöðum sínum að gróflega  

megi skipta hlutverkinu í tvennt. Sýnilega framkvæmd breytinga, sem er smærri hluti 

starfs millistjórnenda í breytingum og þann stærri sem snýr að mannlega þættinum. 

Verkefni millistjórnenda í breytingum felast meðal annars í því að raungera ákvarðanir 

yfirstjórnar eða eigenda um breytingar innan fyrirtækisins. Þar að auki sé það oft í 

verkahring þeirra að miðla nýrri framtíðarsýn, veita upplýsingar og vera starfsmönnum 

innan handar, hughreysta og hlusta á þá meðan á innleiðingu breytinga stendur og enn 

fremur að gæta þess að jafnvægi ríki á milli breytinganna og daglegrar starfsemi 

fyrirtækisins á meðan á breytingunum stendur.  

4.4 Millistjórnendur sem miðlarar 

Hlutverk stjórnenda og aðferðir þeirra við stjórnun geta verið fjölbreytt. Floyd og 

Wooldrige (1994) skilgreina fjögur hlutverk millistjórnenda við framkvæmd 

stefnubreytinga: Að vera baráttumaður stefnunnar, að auðvelda aðlögun, að samhæfa 

upplýsingar og að útfæra ákvarðaða stefnu.  
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Mismunandi leiðir millistjórnandans sem miðlara í skipulagsheildinni eru rannsóknarefni 

Shi, Markoczy og Dess (2009) og komast þau að því að þær séu allar mikilvægar og 

millistjórnendur lykilaðilar innan fyrirtækja.  

Nokkrir höfundar hafa fjallað um mikilvægi millistjórnenda sem miðlara innan fyrirtækjanna, 

þar sem þeir sinna því hlutverki að halda tengslum og viðhalda flæði upplýsinga innan 

fyrirtækisins. Slík net tengsla og upplýsinga geta verið fyrirtækjunum mjög dýrmæt. Þó að 

hafa verði í huga að slíkar upplýsingar eru gjarnan litaðar af hagsmunum og viðhorfum 

flytjandans. Menn sinna slíkum hlutverkum mis mikið og samsetning tengslanna geta verið 

mismunandi. Taka má dæmi um samband þriggja aðila: yfirmanns, millistjórnanda og 

undirmanns, eða tveggja milli-stjórnenda og eins yfirmanns, eða eins undirmanns. Síðan má 

hugsa sér að upplýsingastreymið sé aðallega í eina átt eða fleiri, eða einn aðilinn færi hinum 

upplýsingar. Fjöldi tengdra aðila getur auðvitað verið margvíslegur og upplýsingastreymið 

jafnvel verið í báðar áttir frá hverjum. Til að einfalda málið eru dæmin gjarnan tekin um 

upplýsingasamband milli þriggja einstaklinga. 

Gould og Fernandes settu fram hugmyndir sínar og athuganir, á hlutverkum og stöðu 

millistjórnenda sem miðlara. Þar fléttuðu þeir saman tengsl og skipulag 

upplýsinganetsins. Tóku þeir dæmi um tengsl eins millistjórnanda við tvo aðra 

einstaklinga. Þar greindu þeir slík einfölduð sambönd sundur í fimm hlutverk. Í fyrsta lag 

geta millistjórnendur miðlað innan eigin hóps þannig að hann miðlar einungis til sinna 

hópfélaga, verið „samstillir“ (coordinator) t.d. miðlar til jafninga sinna. Í öðru lagi geta 

þeir tveir einstaklingar sem millistjórnandinn hefur samband við og miðlar á milli, tilheyrt 

öðrum hópi en þeim sem millistjórnandinn tilheyrir, hann er þá „heimsborgari“ 

(cosmopolitan) t.d. getur millistjórnandi miðlað á milli tveggja aðstoðarforstjóra í 

skipulagsheild með fylkjaskipulagi. Í  þriðja lagi getur millistjórnandi verið í hlutverki 

„umboðsmanns“ (representative), millistjórnandi getur framselt til einhvers félaga síns að 

miðla upplýsingum eða semja um einhver býtti við utanaðkomandi (þ.e. yfirstjórnendur). 

Í fjórða lagi getur millistjórnandinn gegnt hlutverki „hliðvarðar“ (gatekeeper) gagnvart 

öðrum stjórnanda, jafningja sínum, og getur stjórnað eða hagrætt upplýsingum fulltrúa frá 

öðrum hópi (annað hvort yfirstjórn eða framkvæmda aðilum). Að síðustu eru tilvik þegar 

enginn hinna þriggja aðila tilheyrir sama hópi, þá er millistjórnandinn kallaður 

„bandalagsmaður“ (liaison) í þeim skilningi að hann tengir saman lægra settan stjórnanda 

og yfirstjórn, tvo ólíka hópa, og án þess að hafa áður átt sterk tengsl við annan aðilann 

(Gould & Fernandez, 1989). 
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Þessi flokkun hefur verið aukin nokkuð og jafnvel skipt í átta flokka (Shi, Markoczy, & Dess, 

2009). Þar sem heimsborgara hlutverkinu var skipt í tvennt, eftir því hvort að 

millistjórnandinn var að miðla til tveggja yfirmanna eða tveggja undirmanna. Hlutverki 

hliðvarðar er einnig skipt í tvennt eftir því hvort að upplýsingagjafinn er yfir eða undirmaður. 

Síðan ræðst af stefnu upplýsingastreymisins hjá bandalagsmanni, hvernig þeir skiptast í tvo 

hópa. Myndin sem hér fylgir er fengin úr grein Shi, Markoczy, & Dess, sem aftur byggja á 

Gould og Fernandes.  Svartir deplar í myndinni tákna millistjórnendur og eru merktir með 

„M“. Gráir deplar tákna lægra setta stjórnendur og eru merktir með „L“. Hvítir deplar eru 

yfirstjórnendur og eru merktir með „T“.  Örvarnar sýna síðan stefnu upplýsinga. 

Heimild: Shi, Markoczy, & Dess, (2009, bls. 1461) 

Mynd 4: Átta miðlarahlutverk millistjórnenda 

Millistjórnendur eru í bestri stöðu til að tileinka sér og skilja gæði menningar 

fyrirtækisins. Í hlutverki sínu kynnast þeir fyrirætlunum æðstu stjórnenda, þeir hafa ekki 

hátt um vanda lægstu stjórnenda við að ná hagnaði í framleiðslu á vöru og þjónustu og 

þeir vita af áhyggjum þeirra sem eru „í eldlínunni”. Þess vegna eru millistjórnendur eins 

og gatnamót þar sem mikill hluti upplýsinga fyrirtækisins ferðast um. Sem slíkir hafa þeir 

einstaklega ríkuleg tækifæri til að skilja og styrkja menningu fyrirtækisins. (Ireland, 1992)  



 

42 

II. Hluti, Rannsókn á rauntilviki: Samruna saga og reynsla 
millistjórnenda 

Flestir stjórnendur þurfa öðru hvoru á stjórnunarferli sínum að takast á við stjórnun 

breytinga, sumir jafnvel nokkuð oft. Höfundur fékk strax í upphafi meistaranámsins 

áhuga á þessum þætti stjórnunar, það átti ekki síst við þegar um miklar og víðtækar 

breytingar er að ræða. Hlutverk stjórnenda og þá ekki síst millistjórnenda í breytingum 

hafði einnig vakið forvitni. Frá upphafi var því stefnan sett á að taka sérstaklega fyrir 

athugun á þessum þáttum sem lokaverkefni.  

Eftir nokkra umhugsun varð það niðurstaðan að fáar breytingar á skipulagsheildum væru 

jafn krefjandi og viðamiklar og sameining og samruni. Þar reynir virkilega á alla þætti 

stjórnunar. Þá þarf í það minnsta að halda sjó varðandi allan hefðbundin daglegan rekstur, 

jafnframt því að stjórna aðlögun á miklum breytingum. Það væri því mjög lærdómsríkt að 

skoða hvernig reyndir aðilar stæðu að sameiningu fyrirtækja. 

Það var því áhugavert að fylgjast með sameiningu Íslandsbanka og FBA sem einmitt stóð 

yfir þegar höfundur var að huga fyrst að lokaverkefni. Óvíða á landinu, ef nokkur staðar, 

voru reyndari aðilar er kom að stjórnun svo stórrar breytingar sem sameining fyrirtækja 

er. Höfundur hafði staðið álengdar og fylgjast með þegar þessir tveir bankar urðu til. Það 

var því mjög áhugavert að eiga þess kost að skoða þessi tilvik betur og leitast við að draga 

af þeim lærdóm. Einnig var litið til fyrri samruna. 

Í þessum síðari hluta ritgerðarinnar er fjallað um rannsóknartilvikið.  

5 Rannsóknaraðferðin 

Í þeim tilgangi að fá fram skýrari mynd af Íslandsbanka og tilurð hans annars vegar og 

stjórnendum og hlutverki millistjórnenda hins vegar var gerð tvíþætt eigindleg athugun. 

Annars vegar var aflað gagna úr fjölmiðlum og skoðaður aðdragandi sameininganna og 

hins vegar voru tekin viðtöl við fjölda stjórnenda á öllum stjórnendastigum hjá hinum 
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sameinaða Íslandsbanka, sem skömmu fyrr hafði borið nafnið Íslandsbanki FBA, og spurt 

um framkvæmd og upplifun af samrunanum.  

Gagnaöflun úr fjölmiðlum var frá þeim þremur tímabilum sem sameining bankans og 

forvera hans stóðu yfir. Megináhersla er á síðasta samrunann.  

Eigindlegri rannsókn er ekki ætlað að hafa alhæfingargildi, heldur er henni ætlað að auka 

skilning okkar á tilteknu félagslegu fyrirbæri. „Sannleikurinn“ eða sú mynd, sem er sýnd, 

er alltaf valinn og byggist á hugmyndum og þekkingu rannsakandans. Þegar gerð er 

athugun velur rannsakandi til dæmis hvað er skoðað, hvaða einstaklingar eða hópar eru 

spurðir og velur vissar spurningar en sleppir öðrum. Þannig velur hann sjónarhorn og 

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

Með notkun viðtala í eigindlegum rannsóknum rannsaka félagsvísindamenn margþætta 

mannlega reynslu. Þeir leitast við að skilja veröldina eins og hún horfir við 

viðmælandanum og afhjúpa merkingu einstakra þátta í lífi þeirra (Kvale, 2006). 

Ákveðin vandi fylgir viðtalsathugunum, bæði hvað varðar spyrjanda og þann sem spurður 

er. Nefna má sem dæmi: Skilur rannsakandinn hvað viðmælandinn á við, eða túlkar hann 

það rétt og öfugt? Segir viðmælandinn rétt frá eða hefur hann þörf til að breyta 

raunverulegum niðurstöðum sínum eða upplifun? Vill hann e.t.v. halda einhverju leyndu? 

Burman (1997) fjallar um valdatengsl við eigindleg rannsóknarviðtöl. Hún beinir 

athyglinni að sambandi viðmælanda og spyrjanda sem spyr af innlifun, hluttekningu og 

sýnir traust til að liðka fyrir tengslunum og framkallar þannig óverðskuldaðan trúnað. Það 

er því mikilvægt að spyrjandinn sé meðvitaður um hvað ber að varast í slíkum viðtölum 

og haldi sér sem mest til hlés, en vera þó næmur, opinn og stýrandi. 

5.1 Gagnaöflun 

Upplýsingar vegna sögunnar: Íslandsbanki varð til með samruna fjögurra banka. FBA varð til 

með samruna fjögurra sjóða. Íslandsbanki og FBA sameinuðust síðan í kjölfarið. Leitað var 

upplýsinga um aðdraganda og það hvernig bankarnir urðu til með fyrri samrunum og síðan 

samruna Íslandsbanka og FBA. Þessar upplýsinga voru með fáum undantekningum fengnar úr 

Morgunblaðinu. Ástæða þess var annars vegar vegna þess að þær voru nokkuð aðgengilegar og 

hins vegar að þær voru gjarnan mun ítarlegri en þær fréttir sem þó fundust úr öðrum miðlum. 

Nokkur hluti þessara gagna fékkst með því að skoða myndaðar síður blaðsins en oftast með 

rafrænum gögnum sem fengust með leit í gagnasafni blaðsins. Leitað var eftir öllum fréttum og 



 

44 

greinum á ákveðnum tímabilum, sem fjölluðu um: Útvegsbankann, Iðnaðarbankann, 

Verslunarbankann, Alþýðubankann, aðdragandann að sameiningu þeirra, Íslandsbanka, sjóðina 

(Fiskveiðasjóð, Iðnlánasjóð, Iðnþróunarsjóð og Útflutningslánasjóð), FBA og síðan aðdraganda 

og samruna Íslandsbanka og FBA.  Þessara gagna var að stærstum hluta aflað júní til september 

2001, nokkurra viðbóta var aflað 2010. 

Viðtöl: Viðtöl voru tekin við 39 stjórnendur hins sameinaða banka, 21 karl og 18 konur. 

Viðtölin voru tekin á tímabilinu 21. maí til 7. júní 2002. Stóðu þau oftast í um það bil 

klukkustund, eða rétt rúmlega það. Það var mat höfundar að betra væri að nokkur tími 

væri liðinn frá sameiningunni þegar viðtölin væru tekin, þannig að tilfinningar 

viðmælenda væru ekki jafn sterkar og yfirsýn betri. 

Eftir því sem við átti, voru valdir stjórnendur ýmist frá FBA eða Íslandsbanka. Eðli 

málsins samkvæmt voru þó fleiri stjórnendur frá Íslandsbanka þar sem hann var svo miklu 

fjölmennari fyrir sameininguna og hafði fleiri deildir og útibú. Nokkrir fleiri viðmælendur 

voru valdir en þessir 39 eða 42 en þrír gátu ekki verið með af ýmsum ástæðum. 

Staða viðmælanda hjá 
bankanum: 

Fjöldi viðmælenda -  
hlutfall af stöðu 

Heildar fjöldi stjórnenda  
í þessari stöðu 

Forstjóri 2  -  100% 2 

Framkvæmdastjóri 5  -  41,67% 12 

Forstöðumaður / staðgengill 
framkv.stj. 

11 -  37,93% 29 

Deildarstjóri 8 -  38,1% 21 

Útibússtjóri 6 – 25% 24 

Þjónustu og afgreiðslustjórar 7 -  23,33% 30 

Samtals: 39 118 

Eins og sést á töflu þeirri sem sýnir yfirlit yfir viðmælendur, fjölda og stöðu þeirra, er 

hlutfall viðmælenda mishátt eftir stjórnendastöðum. Fjöldi innan hvers stjórnendastigs er 

að mati rannsakanda viðunandi til að gefa góða mynd af viðhorfunum. Dreifing á öll 

stjórnunarstig var ákveðin með það í huga að sjónarhorn manna og upplifun væri 

hugsanlega mismunandi eftir stöðu í fyrirtækinu og það gæfi því gleggri mynd.  Af 

einstökum stjórnendahópum var talað við flesta úr hópum forstöðumanna og staðgengla 

framkvæmdastjóra og síðan voru deildarstjórar næst flestir viðmælenda úr einstökum 

hópum. Hlutfallslega var talað við fæsta í útibúunum, útibússtjóra og þjónustu og 
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afgreiðslustjóra enda voru útibúin fjær daglegum átökum við samrunann og upplifðu hann 

með óbeinum hætti. 

5.2 Undirbúningur og framkvæmd 

Heimild fékkst frá bankanum um að gera rannsókn þessa. Eftir að trúnaðarbréf gagnvart 

bankanum hafði verið undirritað var næsta stig að leita viðmælenda. Með góðri aðstoð og 

upplýsingagjöf af hálfu bankans voru valdir viðmælendur, að tillögu tengiliðsins. 

Viðmælendur voru fyrst og fremst valdir út frá stöðu sinni og einnig ábendingum 

tengiliðs varðandi það hverjir væru líklegir til að hafa áhuga á þátttöku. Enda gekk það 

eftir og brugðust allir vel við. Þessum aðilum var sent bréf þar sem verkefnið og höfundur 

voru kynnt. Tengiliður hafði síðan milligöngu um að leita staðfestingar viðmælenda og 

bóka fundarstaðinn. 

Viðtölin voru hljóðrituð og jafnframt voru svörin, í stórum dráttum, skráð niður skriflega 

jafnóðum. Í nokkrum tilvikum kom skriflega skráningin sér vel þegar ýmist, upptakan 

tókst illa, var ógreinileg eða að snúa þurfti spólunni á mjög mikilvægum stað. Því miður 

kom það líka fyrir að upptaka skemmdist alveg og alfarið þurfti að stóla á skráðar 

upplýsingar. Hin hljóðrituðu viðtöl voru síðan orðrétt slegin inn í tölvu. Þó að viðtölin 

væru flest svipuð að lengd í tíma eða ríflega klukkustund voru þau mislöng þegar þau 

voru komin á pappír. Sumir töluðu hægt og hugsuðu sig um aðrir töluðu hratt og af ákafa. 

Leturstærð var 12 og línubilið 1. Fá viðtöl voru mikið undir 10 síðum og ekkert fór yfir 

20 síður, flest voru þarna á milli. 

5.3 Spurningar 

Eftir lestur góðra fræðibóka og greina um stjórnun, breytingar og samruna voru samdar 

14 viðtalsspurningar sem lagðar voru til grundvallar í viðtölunum við stjórnendur. 

Spurningarnar voru eftirfarandi: 

1. Hvernig þótti þér tiltakast við sameiningu bankanna í Íslandsbanka ? 

2. Hvað var best heppnað við sameininguna og hvað var verst ? 

3. Hverjir mótuðu sameiningarferlið ? 

4. Hvernig var sameiningarferlið í framkvæmd ? 

5. Hvernig mynd höfðu menn mótað í huga sér af því hvernig bankinn ætti að vera 

eftir breytinguna? 

6. Varð til nýtt eða breytt fyrirtæki ? 
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7. Hver varð breytingin við samrunann ? 

8. Hverjir hafa mest um það að segja hvernig fyrirtæki breytist ? 

9. Hverjir ættu að koma að stjórnun svo stórra breytinga ? 

10. Hver var þinn þáttur í sameiningunni ? 

11. Hver telur þú að hafi verið þáttur millistjórnenda í sameiningunni og mótun hins 

sameinaða banka ? 

12. Hver telur þú að hafi verið þáttur framlínustjórnenda í breytingunni eða að móta 

það fyrirtæki sem sameinaður Íslandsbanki er nú ? 

13. Áttu mótaða framtíðarsýn af Íslandsbanka, í huga þér ? Hvað hefur mótað þá sýn ? 

14. Hvað má læra af þessari breytingu, ef nú ætti að fara í viðlíka aðgerð ? 

Leitað var eftir persónulegu mati og upplifun viðmælandans og ekki krafist rökstuðnings 

ef hann fylgdi ekki svarinu. 

5.4 Trúnaður 

Viðmælendum var heitið trúnaði og að ekki mundi vera haft eftir þeim yfirlýsingar, undir 

nafni nema með leyfi þeirra. Skrifað var undir trúnaðarbréf frá bankanum sem var 

svohljóðandi: 

„Þagnar- og trúnaðarheit vegna raunkönnunar um stjórnun breytinga og 
hlutverk millistjórnenda í þeim hjá Íslandsbanka vorið 2002 

Ég undirrituð, Kristín Sigurðardóttir kt. 210250-3529, nemandi í Háskóla 
Íslands lofa hér með og skuldbind mig til, að viðlögðum drengskap mínum, að 
gera engum óviðkomandi kunnugt um nein þau málefni Íslandsbanka sem ég 
öðlast vitneskju um vegna raunkönnunar minnar um stjórnun breytinga og 
hlutverk millistjórnenda í þeim hjá Íslandsbanka, hvort sem um er að ræða 
upplýsingar varðandi stefnu, stefnumótun eða stjórnun félagsins, starfsmenn 
og/eða viðskiptamenn þess, upplýsingatæknimál, starfsmannamál eða önnur 
málefni félagsins sem ég verð áskynja um í starfi mínu. Ég skuldbind mig til 
að gæta fyllstu þagmælsku og trúmennsku í öllu er þessi mál snerta.  
Þagnarskylda þessi helst eftir að vinnu minni við raunkönnunina lýkur.“ 

Því verður ekki neitað að þessi yfirlýsing er viðamikil og var mjög hamlandi varðandi úrvinnslu 

og birtingu á niðurstöðum athugunarinnar. Það hefur með öðru stuðlað að því að dregist hefur 

að vinna úr gögnunum. Höfundur telur að tíminn hafi unnið með sér í þessu máli. Nú þegar 

bankinn hefur framkvæmt margt af því sem þá voru bara óljósar hugmyndir, hefur skipt um 

nafn, farið á hausinn og tekið að nýju upp gamla nafnið, er allt orðið breytt. Það fyrirtæki sem 
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samið var við er ekki lengur til, þó að annað fyrirtæki starfi nú á grunni þess gamla. Engu að 

síður verða siðareglur deildarinnar að fullu hafðar í heiðri. 

Það er von og trú höfundar að nú, mörgum árum síðar, komi ekkert fram í þessari athugun 

sem skaði bankann eða starfsfólk hans.   
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6  Banki verður til 

Í þessum kafla er farið yfir aðdraganda að sameiningu allra þeirra banka sem að lokum 

sameinuðust í Íslandsbanka FBA. Samantektin hefur sterkan sagnfræðilegan tón og 

yfirbragð annáls. Þessi kafli byggir fyrst og fremst á rituðum heimildum. Leitast er við að 

skoða atburðina í tímaröð, hvernig þá bar að og hverjir voru þátttakendur. Frásögnum um 

hvern samruna fyrir sig lýkur þegar formleg sameining hefur farið fram. Ef til vill má 

segja að óþarflega miklar upplýsingar séu settar hér inn, umfram það sem þarf til að svara 

rannsóknarspurningu, en það hefur þann tilgang einan að gefa lesandanum víðari mynd af 

atburðarrásinni.  

6.1 Íslandsbanki verður til 

Aðdragandi þess að Íslandsbanki varð til, hófst síðla árs 1988 en fór þó ekki af neinni 

alvöru í gang fyrr en í maí 1989 og ef til vill má segja að honum hafi lokið sumarið 1989 

þegar ákvörðun lá fyrir um að sameinað yrði. Formleg sameining varð síðan um áramótin 

1989 – 1990. 

Áður en kemur að samantekt þessari eða annál þess hvernig Íslandsbanki varð til með 

sameiningu fjögurra banka 1990, er rétt að kynna með fáum orðum þá banka sem voru 

þar að sameinast, ásamt fyrirrennara og nafna bankans.   

Íslandsbanki eldri og aðrir forverar Íslandsbanka 

Fyrsti hlutafélagsbanki á Íslandi var opnaður almenningi 7. júní 1904 og var honum gefið 

nafnið Íslandsbanki. Lög um bankann höfðu verið undirrituð tveimur árum fyrr. Samkvæmt 

lögum var tilgangur Íslandsbanka að efla og greiða fyrir framförum Íslands í verslun, 

fiskveiðum, landbúnaði og iðnaði og bæta almennt úr peningahögum landsins. Bankinn var 

að stærstum hluta fjármagnaður með dönsku hlutafé (Eggert Þór Bernharðsson, 20044). 

Bankinn varð ein aðaluppspretta fjármagns til vélvæðingar íslenskrar bátaútgerðar í upphafi 

tuttugustu aldarinnar (Lokun Íslandsbanka, 1931). Íslandsbanki neyddist til að loka starfsemi 

sinni 3. febrúar 1930. Hann starfaði því aðeins í tæp 26 ár. 

                                                 
4 Fylgiblað um fjármálasögu Íslands: „Sökum þess að oss vantar peninga...“ 100 ára 
fjármálasaga, fylgdi Morgunblaðinu 6. júní 2004. 
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Útvegsbankinn 

Við stofnun sína 12. apríl 1930 tók  Útvegsbankinn  starfsemi  Íslandsbanka yfir.  Ríkið 

varð stærsti hluthafinn í Útvegsbankanum við stofnun hans árið 1930. Hann var hlutafélag 

til ársins 1957 en þá var honum breytt í ríkisbanka (Ólafur Björnsson, 1981). 

Útvegsbankinn varð síðan aftur hlutafélagsbanki árið 1987 en hafði þá átt erfitt uppdráttar 

þar sem einn stærsti lántakandi hans hafði orðið gjaldþrota og hafði dregið bankann með 

sér. Bankinn stóð traustari fótum eftir hlutafélagsvæðinguna og framlag ríkisins. Hann átti 

sterkar rætur í útibúum sínum um allt land. 

Iðnaðarbanki Íslands hf. 

Að tilhlutan samtaka í iðnaði var Iðnaðarbanki Íslands hf. stofnaður árið 1953 til að styðja 

við verksmiðjuiðnað og handiðn í landinu en jafnframt sinnti hann almennri 

bankaþjónustu (Eggert Þór Bernharðsson, 2004). 

Verslunarbanki Íslands hf. 

Verslunarsparisjóðurinn tók til starfa árið 1956 og fimm árum síðar 1961 var 

Verslunarbanki Íslands hf. opnaður og rann sparisjóðurinn inn í hann. Nokkur samtök 

kaupmanna stóðu að stofnun bankans en verslun var þá orðinn einn umfangsmesti 

atvinnuvegur Íslendinga og átti enn eftir að vaxa. (Eggert Þór Bernharðsson, 2004) 

Alþýðubankinn 

Þegar helstu atvinnugreinar landsins höfðu eignast sinn eigin banka fóru verkalýðsfélögin 

að hreyfa við hugmyndum um að stofna sérstakan alþýðubanka enda þótti þeim 

nauðsynlegt að verkafólk ætti kost á viðskiptum við banka sem ynni í þeirra þágu. 

Alþýðusambandsþing veitti miðstjórn sinni umboð til að undirbúa stofnun sparisjóðs og 

var Sparisjóður alþýðu opnaður vorið 1967. Áfram var unnið að bankamálinu og 

Alþýðubankinn hf. tók til starfa snemma árs 1971. Um leið yfirtók hann starfsemi 

Alþýðusparisjóðsins. Markmið Alþýðubankans var að efla atvinnuþróun og treysta 

atvinnuöryggi launafólks og auk þess að styðja menningarlega og félagslega starfsemi 

verkalýðshreyfingarinnar á Íslandi. (Eggert Þór Bernharðsson, 2004) 

6.1.1 Stjórnvöld vilja selja hlutabréfin en ráða hverjir kaupa 

Á haustmánuðum árið 1988 var hafin undurbúningur þess að setja hlutabréf 

Útvegsbankans á markað. Bankinn var alfarið í eigu ríkisins en hafði verið breytt í 

hlutafélag eftir endurskipulagningu í kjölfar gjaldþrots hans, eins og að framan segir.  
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Mikill áhugi var meðal innlendra bankastofnana á kaupum þessara bréfa samkvæmt því  

sem  haft var eftir Jóni Sigurðssyni viðskiptaráðherra5 í viðtali við Morgunblaðið 9. 

september 1988, bls. 2. Hann taldi að erlendar bankastofnanir hefðu áhuga á kaupum að 

hluta bankans í félagi við innlenda banka. Þar segir hann einnig: „Við viljum ekki að um 

yfirtöku eins aðila sé að ræða heldur viljum við sjá langþráða sameiningu fleiri en tveggja 

lánastofnana hérlendis.“  Hann sagði jafnframt að málið væri ekki flókið  ef 

hlutafélagsbanki keypti en horfði öðru vísi við ef um sparisjóði yrði að ræða.  

Það kom því skýrt fram af hálfu ráðherrans að markmið stjórnvalda var ekki bara að selja 

bankann, heldur ná jafnframt fram sameiningu fleiri en tveggja lánastofnana. Hann var 

einnig að gefa það í skyn að hlutafélagabankarnir væru æskilegri til sameiningar heldur en 

sparisjóðirnir eða samvinnuhreyfingin (einn aðili) en báðir þeir síðarnefndu höfðu viðrað 

áhuga sinn. Á þessum tíma voru aðeins þrír hlutafélagabankar í landinu fyrir utan 

Útvegsbankann svo að það fór ekki dult um hverja var rætt.  

Stjórnvöld vildu fara í viðamikla breytingu á skipulagi fjármálakerfisins og voru staðráðin 

í að fylgja þeim eftir. Þó að slíkar breytingar séu ekki alveg sambærilegar við breytingu 

innan rekstrareiningar má sjá sterka líkingu við þau fimm atriði sem Pettigrew og Wipp 

(1991) leggja til við stjórnun breytinga. Það má auðveldlega sjá fyrir sér að sama nálgun 

var að verki í hópi væntanlegra kaupenda. 

Það liðu þó rúmir átta mánuðir með margvíslegum vangaveltum. Þær fregnir bárust af 

málinu miðvikudaginn 24. maí 1989 að líklegast væri að kauptilboð myndi berast í 

Útvegsbankann frá Alþýðu-, Verslunar- og Iðnaðarbankanum, ef þeir næðu saman á 

annað borð. (Sameinast bankarnir þrír, 1989, bls. 2). Bankaráðsformenn og 

bankamálaráðherra ræddu þessi mál. Bankarnir myndu reka Útvegsbankann í sameiningu 

til að byrja með en sameinast í kjölfarið, ef af kaupum yrði. Málum yrði hagað þannig þar 

sem sameining væri mjög flókin viðskiptalega.  

Það var ljóst að þrátt fyrir mikinn áhuga og vilja til sameiningar óttuðust stjórnendur 

bankanna að mistakast sameiningin, enda ýmsar rannsóknir sem benda á þá hættu. Þeir 

vildu því stíga varlega til jarðar. 

Í fréttinni um málið var þess jafnframt getið að það væru einhver pólitísk ljón í veginum í 

átt til sameiningar. Alþýðubandalagsmenn í ríkisstjórninni vildu skipta Útvegsbankanum 

                                                 
5 Jón Sigurðsson var viðskiptaráðherra 1987 - 1993 
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milli hinna ríkisbankanna. Blaðið sagði að Ásmundur Stefánsson formaður bankaráðs 

Alþýðubankans og forseti ASÍ, ásamt forsvarsmönnum ASÍ vildi reyna til þrautar þessa 

samvinnu og samruna hlutafélaga bankanna. Haft var eftir Jóni Sigurðssyn 

bankamálaráðherra: „“Viðræður mínar ganga út á sameiningu fjögurra banka með það 

fyrir augum að hér rísi ein öflug lánastofnun, sem yrði væntanlega næststærsti banki 

landsins.“  (Sameinast bankarnir þrír um kauptilboð í Útvegsbankann? 1989, bls. 2). 

Fleiri höfðu áhuga á Útvegsbankanum. Föstudaginn 2. júní 1989 birtir Morgunblaðið frétt 

á bls. 2. með fyrirsögninni: „Stjórn Sambands sparisjóða: Áhugi á að kaupa hlut ríkisins í 

Útvegsbanka ítrekaður“. Í fréttinni er haft er eftir Baldvin Tryggvasyni formanni 

Sambands sparisjóða að viðræðunefnd viðskiptaráðherra um sölu hlutabréfanna í 

Útvegsbankanum hafi á fundi í desember útilokað sparisjóðina frá kaupum á bréfunum á 

þeirri forsendu að þeir hafi ekki sameinast. Nú hafi komið fram opinberlega að líkur séu 

til þess að ríkisvaldið sé reiðubúið að selja hlutabréfaeign sína þremur einkabönkum, 

jafnvel þó að þeir hafi ekki sameinast. Þeir eigi því erfitt með að skilja hvers vegna sé 

ekki hægt að ræða við sparisjóðina um kaupin. 

Það virðist nokkuð ljóst að það voru stjórnvöld sem settu fram þetta tilboð um sölu og þau 

skilyrði sem þeim fylgdu. Þeim var fylgt fram af nokkrum krafti  þó að ekki væri fullur 

einhugur innan stjórnarinnar um málið. Sumir aðilar vildu heldur skipta Útvegsbanka 

milli hinna ríkisbankanna Landsbankans og Búnaðarbankans og styrkja þá þannig. 

Brennandi áhugi ráðherrans dró málið áfram með stuðningi meirihlutans í ríkisstjórninni. 

Það voru síðan formenn stjórna og bankaráða sem viðruðu áhuga sinn og tóku síðan þátt í 

viðræðum, auðvitað með bankaráðsmenn sér að baki og bankastjórana sér við hlið. 

6.1.2 Fjórir bankar sameinast í einn 

Loks var svo fengin niðurstaða í málið. Sunnudaginn 11. júní 1989 birtist á baksíðu 

Morgunblaðsins (bls. 36.) frétt með fyrirsögninni: „Viðskiptabankarnir verða fjórir í stað 

sjö: Alþýðu-, Iðnaðar- og Verslunarbanki kaupa  Útvegsbanka.“ „Þetta er sannarlega 

sögulegt samkomulag“ er haft eftir Jóni Sigurðssyni viðskiptaráðherra. Þar segir enn 

fremur:  „Samkomulagið var undirritað kl. þrjú í fyrri nótt. Kaupverð Útvegsbankans var 

ákveðið 1.460 milljónir króna. Verðið er háð nokkrum leiðréttingarliðum til lækkunar. 

Viðskiptabönkunum fækkar með samruna þessara banka úr sjö í fjóra. Nýi bankinn verður 

næst-stærsti banki landsins og gerir samkomulagið ráð fyrir að hann taki til starfa fyrir 

mitt næsta ár.“  
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Blaðið vitnar í viðskiptaráðherrann:  

„Jón sagði að það væri sannarlega sögulegt samkomulag, að fækkun og 
stækkun íslensku bankana hefði verið stefnt í orði kveðnu í 20 ár og ýmsar 
nefndir skipaðar í verkefnið með litlum árangri til þessa. Hann sagðist 
sannfærður um að þessi árangur muni skila sér í aukinni hagkvæmni í 
bankarekstrinum og lækkun vaxtamunar. Hann sagði málið hafa haft langan 
aðdraganda en væri nú í höfn.“ (Alþýðu-, Iðnaðar- og Verslunarbanki kaupa 
Útvegsbanka, 1989, bls. 36). 

Almenn ánægja var með sameiningu bankanna þó að einstöku óánægjuraddir heyrðust. 

Fjallað var nokkuð um hversu erfitt starf biði forráða manna bankanna þriggja áður en 

þeir verði sameinaðir allir fjórir. Sagt var að fjölmörgum spurningum væri ósvarað, 

hverjir skipi bankaráðið, hver verði bankastjóri / bankastjórar, hversu margir starfsmenn 

verða, hvar verða höfuðstöðvar hans, hversu mikið fækki útibúum hans ofl. (Almenn 

ánægja, þrátt fyrir einstaka óánægjurödd, 1989). 

Það var ekki fyrr en að búið var að ganga frá sameiginlegum kaupum á Útvegsbankanum 

og samruninn var endanlega ákveðinn að umræða fór af stað um það hvaða afleiðingar 

samruninn mundi hafa á skipulag, starfsmannhald og húsnæðismálin. Þá vöknuðu líka 

margar spurningar sem ekki reyndist unnt að svara að sinni. 

6.1.3 Nýr banki er undirbúinn 

Miðvikudaginn 26. júlí 1989 birtist í Morgunblaðinu frétt með fyrirsögninni: 

„Íslandsbanki hf. tekur til starfa um næstu áramót.“  Sem skýringu á nafni bankans var 

greint frá því að hinn nýi Íslandsbanki væri með óbeinum hætti arftaki banka með sama 

nafni, sem stofnaður var árið 1904 hann var um tíma umsvifamesti banki landsins.  

Bankanum var lokað 1930 vegna mikilla erfiðleika. Útvegsbankinn var stofnaður á 

rústum hans sama ár með yfirtöku á eignum og skuldum. Haldið var áfram starfi í sama 

húsi, en mikið hefur verið byggt við húsið síðan. 

Í sömu frétt sagði að hluthafar Verslunarbankans samþykki ráðahaginn og að búist væri 

við samþykki hinna þennan dag. Sameiningin var samþykkt með yfirgnæfandi meirihluta 

bæði hjá Alþýðubanka og Iðnaðarbanka. Hluthafafundur Útvegsbankans var haldinn 1. 

ágúst, þar voru nýjar samþykktir bankans afgreiddar í samræmi við sameininguna. 

Forsvarsmenn bankanna funduðu daglega.  

Nefnd þriggja bankastjóra og þriggja endurskoðenda fékk það verkefni í hendur að meta 

eignir og skuldir bankanna.  
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Bankaráð Íslandsbanka var kosið 1. ágúst 1989 (Íslandsbanki: Bankaráð kosið í dag, 

1989).  Það staðfesti svo á fundi sínum 15. ágúst samkomulag um yfirstjórn bankans. 

Verkaskipting og verkskipulag átti svo að liggja fyrir tveim vikum síðar. (Bankaráðs-

fundur Íslandsbanka staðfestir samkomulag um yfirstjórn, 1989). 

Eftir hluthafafund Útvegsbankans fór sameiningarvinnan í fullan gang. Tíu starfshópar, 

skipaðir einum fulltrúa frá hverjum bankanna fjögurra (40 manns), unnu að samræmingu 

ýmissa atriða og skipulagi starfsemi Íslandsbanka. Þá var komið að því nokkrir 

millistjórnendur ásamt æðri stjórnendum kæmu að undirbúningi samrunans.  

Íslandsbanki ætlaði sér að leita að heildarlausnum fyrir viðskiptamenn og skipuriti 

bankans yrði hagað öðru vísi en venja var til. Tryggvi Pálsson nýráðinn bankastjóri 

greindi frá þessu í viðtali við Morgunblaðið. Gamla fyrirkomulagið sem var í Iðnaðar- og 

Verslunarbanka var þannig að um þrískiptingu að ræða. Bankastjórarnir höfðu hver um 

sig verið með stoðdeildir og útibú sem hafi óhjákvæmilega leitt til þess að mismunandi 

var tekið á málum. Tryggvi sagði að það væru í raun aðeins tveir þættir sem væru 

stjórnunar og stoðdeildar þættir, þ.e. rekstrar- og tæknimál og síðan fjármál og 

verðbréfaviðskipti. Allt hitt væri beint samband við viðskiptavininn. „Við erum hvorki að 

skipta útibúum né stoðdeildum upp á milli þriggja bankastjóra. Fyrir viðskiptavininn 

leitum við að heildarlausnum og viljum hafa viðskiptamanninn sem lífsförunaut.“ Einnig 

var eftir Tryggva að greina mætti viðskiptamenn eftir þörfum þeirra og arðsemi fyrir 

bankann,  (Leitum að heildarlausnum fyrir viðskiptamenn, 1989, bls. 4.). 

Nokkra undrun vakti að Íslandsbanki ætlaði ekki að hafa höfuðstöðvar sínar í miðbæ 

Reykjavíkur. Fjallað var um málið í Morgunblaðinu og rætt við formann bankastjórnar 

var hann spurður um þetta staðsetningu höfuðstöðva og starfsmannamál: 

„Forráðamenn bankans eru að kanna ýmsa kosti varðandi húsnæðismál 
bankans. Valur Valsson nýráðinn formaður bankastjórnar Íslandsbanka segir 
að það komi vel til greina að aðalstöðvarnar verði staðsettar utan miðbæjarins, 
en stefnt sé að því að eitt útibú bankans verði í miðbænum. Það komi ekki til 
greina að byggja nýtt hús undir starfsemi Íslandsbanka, en nú er verið að meta 
húsnæðisþörf hinna ýmsu deilda. Besti kosturinn sé að hafa allar deildir, að 
undanskildum útibúum á einum stað. Starfsfólkinu hefur verið tilkynnt að 
ekki verði farið í allsherjar uppsagnir eins og stundum sé gert við samruna 
fyrirtækja. Hagræðingin með fækkun starfsfólks muni koma fram á nokkrum 
tíma. Fólk kemur og fer og engar nýráðningar verða á meðan.“  (Kristín María 
Baldursdóttir, 1989, bls. 16). 
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Íslandsbanki kynnti stefnu og markmið bankans fyrir væntanlegu starfsfólki í Háskólabíói 

kvöldið 4. október 1989. Merki Íslandsbanka var kynnt og er það skírskotun til lands og 

sjávar en sólin á að minna á mikilvægi hlýs viðmóts. Fimm auglýsingastofur lögðu fram 

tillögur að merki sem starfshópur í markaðsmálum, ásamt yfirstjórn bankans valdi úr. Í 

stefnuyfirlýsingu bankans segir að Íslandsbanki stefni að því að vera aflvaki framfara og 

velmegunar og veita einstaklingum, samtökum og atvinnurekstri góða þjónustu. Markmið 

bankans voru sett fram í sex liðum. Þjónusta skuli viðskiptamenn af þekkingu, vandvirkni 

og lipurð. Þar er einnig rætt um áherslur á nýsköpun starfsmannamál, stjórnun og 

arðsemi, auk heildarlausna fyrir viðskiptamenn. Ásetningur bankans væri að verða aflvaki 

framfara og velmegunar. (Stefna og merki Íslandsbanka kynnt fyrir starfsfólki, 1989). 

Bankastjórn réð 16 forstöðumenn stoðdeilda bankans frá og með 1. janúar. Umsækjendur 

voru alls 43 talsins. Auglýstar voru stöður deildarstjóra, sérfræðinga og fulltrúa (Sextán 

nýir forstöðumenn ráðnir til Ísladnsbanka, 1989). 

Ákveðið var að yfirstjórn Íslandsbanka yrði í Húsi verslunarinnar. Sá hluti sem 

Verslunarbankinn átti í húsinu var álitin duga að mestu en bankinn hafði þó hug á að fá 

stærra pláss í húsinu. (Yfirstjórn bankans verður í Húsi verslunarinnar, 1989). Ekki tókst 

þó að framkvæma þessa ákvörðun þar sem aukið rými fékkst ekki. Því var greint frá því í 

Morgunblaðinu: „Yfirstjórn Íslandsbanka í 3 húsum“  Þar sagði frá því að ákvörðun hafi 

verið tekin um að yfirstjórn Íslandsbanka verði til húsa á þremur stöðum í Reykjavík. Í 

Húsi verslunarinnar verða bankastjórar og framkvæmdastjórar, stoðdeildir verða í Ármúla 

7 og á Laugavegi 31. Þar segir einnig: „Valur Valsson, bankastjóri Íslandsbanka, segir að 

þó þessari lausn fylgi ókostir þá sé hún jafnframt sú ódýrasta.“ (Yfirstjórn Íslandsbanka í 

3 húsum, 1989, bls. 2.). 

Sagt var frá því í desember að við stofnun Íslandsbanka verði verðbréfamarkaðir í eigu hinna 

sameinuðu banka einnig sameinaðir. Þar verði 2,3 milljarðar í verðbréfasjóðum. 

Verðbréfamarkaður Iðnaðarbankans (VIB) var orðinn þriggja ára gamall og starfsmenn 

samtals 19 talsins. Hjá Verðbréfamarkaði Útvegsbankans störfuðu 5 manns og 2 hjá 

Verðbréfamarkaði Alþýðubankans. Verðbréfamarkaður Íslandsbanka yrði til húsa í Ármúla 7 

þar sem Verðbréfamarkaður Iðnaðarbankans var áður. Starfsmenn og framkvæmdastjóri yrðu 

þeir sömu og hjá VIB auk tveggja starfsmanna Verðbréfamarkaðar Útvegsbankans. 

(Verðbréfamarkaður Íslandsbanka hf. stofnaður, 1989). 
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Stafsmenn Íslandsbanka voru 1017 við sameiningu í 888 stöðugildum. Bankarnir fjórir 

sem sameinuðust í Íslandsbanka ráku samtals 37 útibú og afgreiðslustaði, en þar af voru 

24 á höfuðborgarsvæðinu. Í Reykjavík voru 17 útibú, tvö í Hafnarfirði, tvö í Kópavogi, 

eitt í Mosfellsbæ og eitt á Seltjarnarnesi. Þrjú útibú voru starfrækt á Akureyri, tvö voru í 

Keflavík en eitt á Akranesi, Ísafirði, Blönduósi, Húsavík, Selfossi og í Vestmannaeyjum. 

Öll útibúin voru samtengd í eitt tölvukerfi um áramót og þjónusta bankanna fjögurra rann 

þá saman í eina þjónustulínu. (Aðalskrifstofur Íslandsbanka brátt tilbúnar, 1989). 

Íslandsbanki hóf starfsemi með viðhöfn á fyrsta vinnudegi ársins 1990.  

„Við ætlum okkur að sækja á, koma með nýjungar og vera í fararbroddi. Og 
ég held að það samstarf sem hefur tekist á milli starfsmanna bankanna 
fjögurra þann tíma sem undirbúningur hefur staðið yfir, hafi sýnt að við eigum 
samleið. Það samstarf hefur sýnt okkur að við getum það sem við viljum,“ 
(Við ætlum okkur að sækja á og vera í fararbroddi, 1990, bls.3.).  

– sagði Ásmundur Stefánsson formaður bankaráðs Íslandsbanka við opnunarathöfn fyrir utan 

höfuðstöðvar bankans í Húsi verslunarinnar á fyrsta starfsdegi bankans, að sögn 

Morgunblaðsins. Á milli þrjú og fjögur hundruð starfsmenn voru viðstaddir. Jón Sigurðsson, 

viðskiptaráðherra afhenti við það tækifæri leyfisbréf Íslandsbanka og lét eftirfarandi orð falla:  

„“Ég held að það sé ekki ofmælt að þessi bankasameining hafi fengið góðan 
hljómgrunn hjá þjóðinni og rétt fyrir jólin samþykkti Alþingi nauðsynlegar 
lagabreytingar til þess að af sameiningunni gæti orðið. Ég er sannfærður um 
að það sem ber hið tilkomumikla nafn Íslandsbanki verður þjóðinni til mikils 
gagns og styrkir íslenska bankakerfið,“ (Við ætlum okkur að sækja á og vera í 
fararbroddi, 1990, bls.3.). 

Valur Valsson formaður bankastjórnar sagði Íslandsbanka ætlað mikilvægt hlutverk. 

„Hann á að vera aflvaki velmegunar framfara og velmegunar í landinu. Hann á að sinna 

þörfum og þjóna viðskipavinum, starfsfólki, hluthöfum og samfélaginu.“ Valur tendraði 

merki Íslandsbanka og síðan hófst flugeldasýning við undirleik blásarasveitar, (Við ætlum 

okkur að sækja á og vera í fararbroddi, 1990, bls. 3.). 

Valur Valsson bankastjóri greindi frá því að starfsmenn Íslandsbanka væru 8-9% færri en 

samanlagður fjöldi í gömlu bönkunum fjórum. Bankinn notaði um 30% minna húsnæði 

undir yfirstjórn og stoðdeildir en bankarnir fjórir og sparaði þar með yfir 1.800 fermetra. 

Þessi hagræðing hefði þegar náðst fram og áður en endurskipulagning útibúanetsins 

hæfist. Vonir stóðu til að hún myndi skila aukinni hagræðingu. Þetta kom fram í ræðu 
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hans á aðalfundi Félags íslenskra stórkaupmanna 29. janúar 1990, (Starfsmenn 

Íslandsbanka 8-9% færri, 1990). 

6.1.4 Samantekt um Íslandsbanka 

Tilgangurinn með sölu Útvegsbankans var meðal annars að stuðla að fækkun 

fjármálastofnana í landinu og styrkingu þeirra. Það var nokkuð ljóst að ráðherrann hafði 

ákveðna kaupendur í huga og vildi helst sjá ákveðna gerð sameiningar. Þegar hann sagði 

að hann vildi sjá sameiningu fleiri en tveggja lánastofnana og að það væri einfaldast að 

sameina Útvegsbankann við hlutafélagabanka, þá kom komu ekki svo margir til greina. 

Hlutafélagabankarnir brugðust við þessu, þeir voru áhugasamir og fengu góðar viðtökur. 

Fleiri fjármálastofnanir höfðu áhuga en uppfylltu ekki þau skilyrði sem stjórnvöld settu. 

Viðskiptaráðherrann var lykilaðili af hálfu ríkisins, seljenda bankans, við stefnumótun og 

söluferlið. Hann fylgdi málinu eftir af festu og sterkri sannfæringu um ágæti þess 

árangurs sem hann stefndi að. Engu að síður er ljóst að málið hefði aldrei náð fram að 

ganga án stuðnings ríkisstjórnarinnar. 

Þó að ef til vill megi deila um það hversu sambærilegar breytingar innan fyrirtækja eru 

við breytingar á fjármálakerfinu þá má segja að ákveðin grundvallaratriði geti gilt 

almennt um breytingar. Það verður ekki annað séð en að ráðherra hafi tekið málið mjög 

skipulega og má sjá ákveðin samhljóm með vinnubrögðum hans og því sem fræðimenn 

leggja til. Þeir Pettigrew og Wipp (1991) bentu á atriði sem skiptu mestu við framkvæmd 

breytinga og virðist ljóst að ráðherrann hefur að mestu fetað þá braut.  

Átta mánuðir liðu frá því að málið var fyrst rætt í fjölmiðlum haustið 1988 þar til að 

greint var frá væntanlegu kauptilboði frá bönkunum þremur í lok maí 1989. Ljóst er að 

margvíslegar viðræður fóru fram á þeim tíma. 

Það voru bankaráðsformenn, bankaráðin og bankastjórarnir sem unnu að undirbúningi 

kaupa á Útvegsbankanum og mótuðu það ferli þar til gengið var frá kaupunum og málin 

síðan afgreidd af hluthöfum. 

Af hálfu þeirra banka sem keyptu Útvegsbankann og voru að sameinast var tilgangurinn 

að styrkjast og verða með þessu næst stærsti banki landsins og ná jafnframt fram 

umtalsverðri hagræðingu. Sameiningin fól í sér fullan samruna og sköpun á nýjum banka, 

alveg nýtt fyrirtæki þar sem hin gömlu yrðu þar með aflögð. Ef horft er út frá sjónarhorni 
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Buono og Bowditch (1989, 2003) þá var samruninn mjög vinsamlegur.  Þegar vinsemd í 

sameiningu er metin er fyrst og fremst litið til afstöðu eigenda og ráðamanna. 

Þar sem bankarnir störfuðu allir á sama markaði með sama, eða hliðstætt þjónustu-

framboð og viðskiptavinirnir gátu farið á milli bankanna má segja að þessi sameining hafi 

verið láréttur samruni. En þar sem markaðssvæði þeirra utan höfuðborgarsvæðisins var 

nokkuð mismunandi milli bankanna má einnig færa rök fyrir því að í samrunanum hafi 

líka falist markaðsaukning. 

Bankarnir voru allir með höfuðstöðvar í Reykjavík og flest útibú á höfuðborgarsvæðinu. 

Útibúin dreifðust einnig út um land, Útvegsbankinn var með sterkasta útibúanetið. 

Útibúum var fækkað á höfuðborgarsvæðinu og í þéttbýlisstöðum sem höfðu fleiri en eitt 

útibú fyrir sameiningu, var eitt látið duga. 

Eftir að samruninn hafði verið formlega ákveðinn voru settir á laggirnar hópar sem unnu 

að stefnumótun hins nýja banka og samræmingu á vinnubrögðum og aðferðum eftir því 

sem kostur var. Þar fóru bankastjórar og æðstu stjórnendur framalega í flokki en 

millistjórnendur voru einnig settir í hópana og leitað í reynslu þeirra. Líklega til að tengja 

ákvarðanatökuna við raunverulega og væntanlega framkvæmd og möguleika á breytingu. 

Sú þátttaka er í fullu samræmi við það sem Metzeger (1990, bls. 68.) sagði:  

„Þar sem samkeppnisöflin á markaðnum gera stjórnun banka og  forystu, 
sífellt flóknari, verður nauðsyn þess enn meiri að hafa  millistjórnendur sem 
þátttakendur í skilningi og framkvæmd stefnumótunar.“ 

6.2 Fjárfestingabanki  atvinnulífsins verður til 

Fjárfestingabanki atvinnulífsins var stofnaður eftir nokkurra ára aðdraganda. Málið var fyrst 

reifað opinberlega í upphafi árs 1993 en lög um bankann tóku gildi í maí 1997 og tók hann til 

starfa í ársbyrjun 1998. Hér er farið yfir þróun málsins eins og það birtist í fjölmiðlum. 

Fyrst eru kynntir þeir sjóðir sem sameinaðir voru í bankanum. 

Fiskveiðasjóður 

Fiskveiðasjóður Íslands  var stofnaður með lögum nr. 52, 10. nóv. 1905. Lagði ríkið fram 

stofnfé sjóðsins 100 þús. kr. í skuldabréfum og peningum, og 6 þús. kr. árgjald. Ennfremur 

fékk sjóðurinn um nokkurt skeið þriðjung sektarfjár fyrir ólöglegar veiðar í landhelgi. 

Tilgangur sjóðsins var að efla fiskveiðar og sjávarútveg landsmanna. Í lögunum um 

stofnun Útvegsbankans var gert ráð fyrir því, að Fiskveiðasjóður Íslands verði afhentur 
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Útvegsbankanum og taki hann að sér stjórn og starfrækslu sjóðsins, og verði sjóðurinn 

sérstök deild í bankanum með aðskildum fjárhag og sérstakri bókfærslu, (Fiskveiðasjóður, 

1930, bls. 46). 

Iðnlánasjóður 

Kreppan 1930–1940 kom hart niður á Íslendingum sem reyndu að treysta atvinnulífið með 

margvíslegum hætti. Mikilvægt þótti að styrkja innlendan iðnað og í því skyni var Iðnlánasjóði 

komið á fót árið 1935. Hann átti að lána til kaupa á vélum og stærri áhöldum en veitti einnig 

rekstrarlán, (Eggert Þór Bernharðsson, 2004) Sjóðurinn var fjármagnaður með 70% framlagi frá 

iðnaðinum og 30% framlagi ríkisins, (Fjárfestingabanki iðnaðarins, 1993). 

Iðnþróunarsjóður 

Íslendingar gerðust aðilar að Fríverslunarsamtökum Evrópu (EFTA) 1970. Í tengslum við 

inngönguna ákváðu ríkisstjórnir Norðurlanda að stofna iðnþróunarsjóð fyrir Ísland til að 

auðvelda íslenskum iðnaði að aðlagast nýjum markaðsaðstæðum. Norðurlöndin stofnuðu 

Iðnþróunarsjóð 9.3.1970 með 14 milljón dollara vaxtalausu stofnframlagi sem 

endurgreiða átti á 25 árum. Norræn stjórn var yfir sjóðinum. Hlutverk sjóðsins skyldi vera 

til uppbyggingar framleiðsluiðnaðar á Íslandi og til hjálpar iðnaðinum að aðlagast 

tollfrelsi. Að þeim tíma liðnum tækju Íslendingar alfarið við sjóðinum og stjórn hans. 

(Iðnþróunarsjóður orðinn íslensk eign, 1995 ; Tekist á um hraða sameiningar, 1995) 

Útflutningslánasjóður 

Árið 1971 var Útflutningslánasjóður settur á laggirnar til að veita iðngreinum 

samkeppnis- og útflutningslán. Stofnaðilar Útflutningslánasjóðs voru Seðlabanki Íslands, 

Landsbanki Íslands og Iðnlánasjóður, og lögðu þeir honum til fé, fóru með stjórn hans og 

fjármál og ábyrgðust fjárskuldbindingar hans. Hlutverk sjóðsins var að veita lán vegna 

útflutnings meiri háttar véla og tækja, þar á meðal skipa og annarra fjárfestingarvara, sem 

framleiddar voru innan lands, og skyldu slík lán tryggð hjá tryggingardeild 

útflutningslána við Ríkissjóð eða með annarri fullgildri ábyrgð. Einnig var 

Útflutningslánasjóðinum ætlað að veita samkeppnislán til innlendra aðila er kaupa vélar 

og tæki, þar með talin skip, sem framleidd eru innan lands, gegn bankaábyrgð eða annarri 

fullgildri ábyrgð. Tyggingardeildin tók að sér að ábyrgjast lán, sem bankar eða aðrar 

lánastofnanir veittu til fjármögnunar á útflutningslánum auk þess sem gert var ráð fyrir að 

útflytjendur gætu tryggt sig hjá deildinni gegn tapi á kröfum á hendur erlendum aðilum. 
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Tilgangurinn var að styrkja samkeppnisstöðu íslensks útflutningsiðnaðar, (Frumvörp um 

útflutningslánakerfi, 1970).  

6.2.1 Draumurinn um fjárfestingabanka 

Stofnun öflugs fjárfestingabanka hafði lengi verið draumur atvinnurekenda og fór Félag 

íslenskra iðnrekanda (FÍI) þar fremst í flokki. Á hátíð sem félagið hélt í tilefni af 60 ára 

afmæli sínu 6. febrúar 1993 hélt Jón Sigurðsson iðnaðar- og viðskiptaráðherra ræðu og 

greindi frá því að samkomulag væri á milli fulltrúa iðnaðarráðuneytisins, FÍI og fulltrúa 

Landsambands iðnaðarmanna um stofnun Fjárfestingarbanka iðnaðarins sem yrði í 

hlutafélagsformi með aðild samtaka iðnaðarins og ríkisins. Ætlunin væri að hann mundi 

taka yfir hlutverk Iðnlánasjóðs og Iðnþróunarsjóður mundi síðan sameinast honum í 

ársbyrjun 1996 ásamt því að hlutafé yrði aukið. Iðnlánasjóður yrði uppistaðan í 

fjárfestingabankanum. Hlutafé mundi skiptast milli ríkissjóðs og sameinaðra samtaka 

iðnfyrirtækja. Ágreiningur hafði verið um það milli ríkisins og Samtaka iðnaðarins hver 

ætti Iðnlánasjóð en komið hafði fram lausn sem sátt var um með tillögunni að stofnun 

þessa banka. Bent var á að iðnaðurinn hefði byggt upp Iðnlánasjóð og staðið undir 70% af 

framlögum í sjóðinn á móti 30% framlagi ríkisins. Fram kom í ræðu ráðherrans að fjallað 

hafi verið um tillögurnar innan ríkisstjórnarinnar og nú væri unnið að nánari útfærslu 

þeirra, (Fjárfestingabanki iðnaðarins, 1993). 

Háværar umræður urðu um málið á þingi af hálfu stjórnarandstöðunnar og fór þar fyrir 

Ólafur Ragnar Grímsson sem fullyrti að málið hafi ekki verið rætt í ríkistjórn og hefði 

ekki stuðning þar. Var iðnaðar- og viðskiptaráðherra sakaður um að vilja gefa iðnaðinum 

þessa sjóði. Davíð Oddsson forsætisráðherra6 lýsti stuðningi við ráðherrann og sagðist 

þekkja málið vel, (Ekkert athugavert við málatilbúnað, 1993). Ekki þokaði þó málinu 

áfram að því sinni. 

Í ráðherratíð Sighvats Björgvinssonar7 í viðskiptaráðuneytinu komu fram aðrar áherslur í 

málinu og var vilji til að skoða málið í öðru samhengi. 

Nefnd sem vann að endurskoðun laga um Fiskveiðasjóð Íslands skilaði af sér tillögum í 

desember 1994. Nefndin sem skipuð var seðlabankastjóra, bankastjóra Landsbankans og 

formanni LÍÚ, lagði til að Fiskveiðasjóði yrði breytt í hlutafélag. Sjávarútvegsráðherra 

tók tillögunni vel og sagði að eitt væri að breyta sjóðinum í hlutafélag og annað að taka 

                                                 
6 Davíð Oddson var forsætisráðherra 1991 – 2004. 
7 Sighvatur Björgvinsson var viðskiptaráðherra 1993 – 1995. 
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ákvörðun um sölu hlutabréfanna. Hann sagði þó ólíklegt að frumvarpið fengi afgreiðslu 

fyrir þinglok, (Lagt til að fiskveiðasjóður verði hlutafélag, 1994). 

Tillagan um Fiskveiðasjóð hafði mikil áhrif á umræðuna. Fyrir lá að Iðnþróunarsjóður 

mundi alfarið færast yfir á hendur Íslendinga í byrjun mars 1995. Lög voru því samþykkt 

sem ætluðu sjóðinum breytt og aukið hlutverk á sviði nýsköpunar, verkefni sem stuðla að 

fjárfestingum erlendra aðila á Íslandi og útflutningi tækniþekkingar og fjárfestingum 

Íslendinga erlendis, (Iðnþróunarsjóður orðinn íslensk eign: Fjármagnar útflutning 

tækniþekkingar, 1995). Stjórnvöld vildu nú skoða af nokkurri alvöru og leita samstöðu 

um hvort að ekki væri rétt að stofna einn stóran fjárfestingasjóð með sameiningu 

Iðnþróunarsjóðs, Iðnlánsjóðs og Fiskveiðasjóðs. Það var ekki laust við að þessar 

hugmyndir yllu nokkrum titringi meðal hagsmunaaðila.  Forsvarsmenn í iðnaðinum voru 

þreyttir á biðinni eftir niðurstöðu. Stofnun Fjárfestingabanka iðnaðarins átti nánast að 

vera bara formsatriði. Þeir tóku því óstinnt upp að heyra aðra tillögu á skotspónum. Nú 

var alveg ný staða komin upp í málinu. Málið var líka viðkvæmt gagnvart 

forsvarsmönnum Fiskveiðasjóðs sem einnig heyrðu fyrst um málið utan af sér og þótti 

framhjá sér gengið. Nokkur kergja var því komin í lykil aðila, (Enn tekist á um 

iðnþróunarsjóð: Samruni í sjóðakerfi til umræðu á ný,1995). Forystumenn iðnaðarins 

ræddu nú opinskátt um svikin loforð ríkisvaldsins og það að frumkvæði forsætisráðherra, 

(Tekist á um hraða sameiningar, 1995). Talað var um að þetta væri fjórða tilraunin á 

tveimur árum til að ákveða framtíð Iðnþróunarsjóðs, eftir að Íslendingar tækju við honum. 

6.2.2 Nefnd til að skoða málið upp á nýtt 

Stórri nefnd var falið að skoða málin. Einkum var rætt um tvær leiðir í sameiningu 

sjóðanna, að breyta þeim fyrst í hlutafélög með t.d. 40% eignaraðild atvinnugreinanna en 

arðinum af þeirra eign verði varið til þróunarstarfs. Fulltrúar útvegsins voru fylgjandi 

þessari leið og hluti þeirra frá iðnaðinum. Þá gæti ríkissjóður í krafti meirihlutavalds 

sameinað sjóðina og sett hlutabréfin á markað ef áhugi væri á að einkavæða nýja 

bankann. Ráðuneytisstjórarnir og formaður Iðnþróunarsjóðs vildu láta sameininguna 

ganga hraðar fyrir sig. Þeir lögðu áherslu á að sjóðirnir þrír yrðu sameinaðir strax, án 

þessa millistigs, í Fjárfestingabanka Íslands hf. (Tekist á um hraða sameiningar, 1995). 

Forsætisráðherra hafði orðað nokkurn áhuga á að nýta sjóðina frekar til að styrkja 

bankakerfið, sérstaklega var þá horft til Landsbankans. 
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Ríkisstjórnin samþykkti svo stefnumótun um framtíðarskipan fjárfestingalánasjóða 

atvinnu-veganna. Fiskveiðasjóði annars vegar og Iðnlánasjóði og Iðnþróunarsjóði hins 

vegar yrði breytt í tvö hlutafélög. Settur yrði á fót nýsköpunarsjóður, sem fjármagni 

verkefni í öllum atvinnugreinum. Samtímis stofnun hlutafélaganna átti að stofna nefnd 

fulltrúa ríkis og atvinnuveganna. Nefndinni var falið það hlutverk að undirbúa samruna 

sjóðanna tveggja, eða gera tillögur um framtíðarskipan fjárfestingarlánasjóða. Stefnt yrði 

að því að framtíðarskipan verði komin á í ársbyrjun 1998. Lögð var áhersla á sameiningu, 

en þó var því haldið opnu að einhver önnur skipan verði ákveðin. Nýsköpunarsjóðurinn 

átti að taka til starfa um leið og hlutafélögin tvö, (Sjóðunum breytt í tvö hlutafélög, 1995). 

Iðnþing (28.apríl 1995) lýsti stuðningi við stefnu stjórnvalda:  

„Samtök iðnaðarins styðja áform stjórnvalda um að breyta Iðnþróunarsjóði, 
Iðnlánasjóði og Fiskveiðasjóði Íslands í hlutafélög á næsta ári, og sameina þau 
síðar í einn öflugan fjárfestingarbanka. Einnig styðja Samtök iðnaðarins þau 
áform að verja hluta af arði þessarar starfsemi til að fjármagna sameiginlegan 
nýsköpunarsjóð iðnaðar og sjávarútvegs,“  (Samtök iðnaðarins, 1995). 

Jafnframt ályktaði þingið um að breyta ætti ríkisbönkunum í hlutafélög og selja 

hlutabréfin á almennum markaði. 

Umræðan hélt áfram næstu mánuði og ár, án afgerandi niðurstöðu eða afgreiðslu málsins.  

6.2.3 Loksins kom frumvarp um Fjárfestingabankann 

Það var síðan 5. mars 1997 sem frumvörp um stofnun Fjárfestingabanka atvinnulífsins hf. 

og Nýsköpunarsjóð atvinnulífsins voru lögð fram á Alþingi ásamt frumvarpi um stofnun 

hlutafélaga um ríkisviðskiptabankana. Finnur Ingólfsson viðskiptaráðherra8 fagnaði 

þessum miklu skipulagsbreytingum á fjármálamarkaðnum, (Stjórnarfrumvarp um 

breytingu ríkisviðskiptabankanna í hlutafélög, 1997). 

Frumvarpið um fjárfestingabankann fjallaði um að fjárfestingarlánasjóðirnir, 

Fiskveiðasjóður Íslands, Iðnlánasjóður, Útflutningslánasjóður og Iðnþróunarsjóður væru 

sameinaðir í einn banka. Í frumvarpinu var gert ráð fyrir að 49% af eignarhlut ríkisins í 

fjárfestingarbankanum verði sett á markað og selt. Frumvarpið varð að lögum: 1997 nr. 

60  26. maí. Lögin tóku gildi 30 maí 1997 og skyldi bankinn taka til starfa 1. janúar 1998.  

Þá loks yrði ríflega fimm ára baráttumál fulltrúa atvinnurekenda í iðnaði komið í höfn. 

                                                 
8 Finnur Ingólfsson var viðskiptaráðherrra 1995 – 1999. 
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6.2.4 Ungur forstjóri ráðinn 

Stjórn Fjárfestingarbanka atvinnulífsins hf. réð Bjarna Ármannsson (29 ára) til starfa sem 

forstjóra félagsins 16. september 1997.  

Bjarni hóf störf hjá bankanum viku siðar en á næstu vikum og mánuðum þar á eftir skyldi 

hann vinna með stjórn félagsins að mótun markmiða þess og meginstefnu gagnvart 

viðskipavinum, starfsmönnum og eigendum. Starfsfólki sjóðanna yrði boðið starf hjá 

Fjárfestingarbanka atvinnulífsins eða Nýsköpunarsjóði atvinnulífsins eigi síðar en 30. 

október 1997, (Bjarni Ármannsson ráðinn til starfa, 1997).  

Vegna ungs aldurs forstjórans og samstarfsmanna hans var bankinn stundum kallaður 

Drengjabankinn, í daglegu tali. 

Eiginfjárstaða Fjárfestingarbankans var talsvert betri en staða viðskiptabankanna eða 8,4 

milljarðar. Landsbankinn var um áramótin áður með 6,6 milljarða eigið fé, Búnaðarbankinn 

með 4,2 milljarða og Íslandsbanki með 5,4 milljarða, (Burðugur banki, 1997). 

Samruni sjóðanna í hinum nýja banka skapaði möguleika á víðtækari  fjármálaþjónustu en 

verið hafði í boði hjá sjóðunum fjórum. Bankinn átti t.d. að geta orðið öflugur á svið 

afleiðusamninga og ýmiskonar skuldastýringar á borð við skiptasamninga („swap“).  Í 

þessum efnum hafði  bankinn mjög frjálsar hendur því hann fékk nánast sömu 

lagaheimildir til starfsemi sinnar og viðskiptabankar og sparisjóðir að því undanskildu að 

honum var óheimilt að taka á móti innlánum frá almenningi. Þess í stað átti bankinn 

alfarið að afla sér ráðstöfunarfjár með skuldabréfaútgáfu eða lántökum erlendis, eins og 

fyrirrennarar hans.  

Fjárfestingabanki atvinnulífsins var til húsa í Ármúla 13a þar sem Iðnlánasjóður var áður. 

Morgunblaðið greindi þannig frá: 

„Á sama hátt og bankinn mun rjúfa til fulls hefðbundna hólfaskiptingu 
atvinnugreina á fjármagnsmarkaðnum verða allir veggir innandyra í 
Ármúlanum brotnir niður. Nú eru starfsmenn Iðnlánasjóðs í Ármúlanum 25 
talsins, en gert er ráð fyrir að koma fyrir 67 vinnustöðvum á sama 
fermetrafjölda. Starfsmenn sjóðanna þurfa því að sætta sig við að fara úr 
misstórum skrifstofum inn í litinn 1-2 fermetra bás. Þeir munu hins vegar geta 
uppskorið ríkulega í launum því þau munu að einhverju leyti ráðast af árangri 
fólksins. „Þannig munum við ná fram hraðanum og sveigjanleikanum sem við 
þurfum,“ segir Bjarni Ármannsson.“ (Allir veggir á brott, 1997, bls. 8 B). 
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Í sama viðtali kom fram að hlutverk bankans er skilgreint á eftirfarandi hátt að því er fram 

kom hjá Bjarna:   

„Fjárfestingarbanki atvinnulífsins veitir íslensku atvinnulífi víðtæka þjónustu 
við öflun, stýringu og hreyfingu á fjármagni.“ Í þessum orðum felst veruleg 
útvíkkun frá starfsemi sjóðanna, en hún hefur helst snúist um öflun 
langtímalána fyrir viðskiptavinina. „Það má í raun lýsa þessu þannig að við 
séum að fást við stýringu á hægri hlið efnahagsreikningsins.  Við erum ekki 
að selja vöru, við erum að selja þjónustu og lausnir. Við munum vinna með 
viðskiptavinum okkar að því að finna bestu lausnir fyrir þá á ásættanlegu 
verðir fyrir okkur,“ sagði hann, (Allir veggir á brott, 1997, bls. 8 B). 

Til að sinna sínu hlutverki hugðist bankinn reyna að laða til sín framúrskarandi starfsfólk. 

„Í grunninn er það þekking á rekstri fyrirtækjanna og skilningur á þörfum þeirra og það að 

geta tengt þetta við afurðir fjármálamarkaðarins sem ræður því hvort við lifum eða 

deyjum.“  Sagði Bjarni í þessu sama viðtali við Morgunblaðið  30.október 1997. 

Bankinn dafnaði vel á fyrstu mánuðum sínum og þann 26.  október 1998 mátti lesa frétt á 

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

„Sala á 49% hlutafjár Fjárfestingarbanka atvinnulífsins 
Umfangsmesta einkavæðing sem fram hefur farið á Íslandi til þessa hefst næst 
komandi föstudag, 30. október þegar sala á 49% hlutafjár í Fjárfestingarbanka 
atvinnulífsins FBA hefst. Heildarhlutafé FBA er 6.800 milljónir króna og er 
nafnverð þess sem nú verður selt 3.332 milljónir króna. Sölugengi hlutafjári er 
1,40 og heildarverðmæti þess hlutar sem boðinn er út því um 4,7 milljarðar 
króna. Heildarmarkaðsverð bankans á þessu gengi samsvar 9.500 milljónum 
króna. Á blaðamannafundi sem fram fór í dag kom fram að sala á 
hlutbréfunum fer fram í tveimur áföngum. Í þeim fyrri verður almenningi og 
lögaðilum boðið að skrá sig fyrir hlutabréfum fyrir allt að 3 milljónum króna 
að nafnverði, eða 4,2 milljónum króna að söluverði. Tekið verður á móti 
áskriftum frá 30. október til 12. Nóvember.“ (Sala á 49% hlutafjár 
Fjárfestingarbanka atvinnulífsins, 1998). 

Takmark var sett á hlutabréfakaupin í þessari fyrstu sölu og var hámarks hlutur á hvern 

einstakling 3 milljónir.  

Gríðarlega mikill áhugi reyndist vera á kaupum á hlutabréfum í FBA og seldust öll bréfin 

strax upp og varð um leið til öflugur eftirmarkaður með bréfin. 

6.2.5 Samantekt um Fjárfestingabanka atvinnulífsins 

Draumur vinnuveitenda um fjárfestingabanka fékk vængi þegar viðskiptaráðherrann 

kynnti  undirritun samkomulags um stofnun bankans í febrúar 1993. Menn gerðu ráð fyrir 

að það yrði ekki seinna en í mars 1995 þegar Iðnþróunarsjóður færðist á hendur 
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Íslendinga. Hugmyndin mætti pólitískum efasemdum. Þegar áhugasami ráðherrann Jón 

Sigurðsson, lét svo af störfum vorið 1993 og Sighvatur Björgvinsson tók við sem ekki 

hafði málið jafn ofarlega á blaði sínu, var málið lagt til hliðar um tíma.  Pólitískar 

efasemdir drógu einnig úr krafti þeirra sem vildu knýja málið áfram.  

Það skiptir máli hvaða einstaklingar leiða fram breytingar og yfir hvaða eiginleikum þeir búa, 

bæði styrk og veikleikum, segja þeir Herold og Fedor (2008), persónulegir eiginleikar af 

ýmsu tagi eins og t.d. hvatning og baráttuhugur hefur áhrif á framgang stefnumála 

Tilgangurinn var sá, samkvæmt hugmyndum vinnuveitenda, að taka sjóði sem sinntu 

afmörkuðum hlutverkum fyrir tilgreindar starfsgreinar og búa til úr þeim sterkan 

fjárfestingabanka sem þjónaði öllum atvinnugreinum. 

Að mati ríkisstjórnarinnar var tilgangur breytinga á sjóðunum, sá að leysa málið varðandi 

það hvað gera átti við Iðnþróunarsjóð og nota tækifærið til að endurskoða sjóðakerfið sem 

flestir voru sammála um að væri nú orðið nokkuð úr takti við tímann. Fjárfestingabanki 

gat verið áhugaverður möguleiki.  

Sú hugmynd var einnig á kreiki meðal sumra stjórnmálamanna og aðila sem tengdust 

viðskiptabönkunum að heppilegra væri að styrkja ríkisbankana með því að þeir tækju 

sjóðina yfir. 

Þegar málið fór af stað var nokkur einhugur milli ráðherrans og hagsmunaaðilanna, en 

síðan komu fram í dagsljósið skiptar skoðanir annarra á upphaflegu hugmyndinni. Nýir 

ráðherrar höfðu ekki sömu afstöðu. Bryddað var upp á ýmsum mögulegum útfærslum. 

Breytingin sem menn voru að velta fyrir sér var mjög viðamikil og eins og Peter F. 

Drucker (2004) sagði þurfa allar miklar breytingar að falla vel að framtíðarsýninni. Áður 

en sú sýn var fundin var tómt mál að tala um stefnumörkun. 

Málin voru knúin áfram vinnuveitendum, ákveðin þörf á skipulagsbreytingu gerði þeim það 

mögulegt að kalla eftir fjárfestingabanka en viðskiptaráðherra og ríkisstjórnin réðu för. 

Skortur á skýrri sameiginlegri sýn á málið, kallaði á að unnið yrði að niðurstöðu sem sátt 

næðist um. Slíkt tók tíma og var vonlaust að hrinda aðgerðum og lagabreytingum af stað 

fyrr en að stefnan lá fyrir. 

Þó að ríkisstjórnin hafi líklega í sjálfu sér getað knúið fram einhverja niðurstöðu, hefði 

verið eining um einhverja ákveðna leið innan hennar, þá voru málin alltaf rædd á þeim 

nótum við hagsmuna aðila að leitað væri sameiginlegrar niðurstöðu. 
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Vandinn fólst í þeirri miklu áskorun sem Drucker (1998) talar um, það er að ákveða 

HVAÐ eigi að gera. Þegar niðurstaðan var fengin og ákvörðun var komin varð samruninn 

heldur viðameiri en fyrst var rætt um, náðist mjög fljótlega góð sátt um málið. 

Sameining sjóðanna var algjör, þeir voru lagðir saman og mótað nýtt fyrirtæki, ekki reynt 

að viðhalda einstökum deildum innan sjóðanna. Þeir Buono & Bowditch, (1989, 2003) 

horfðu samruna frá þremur sjónarhornum: Tilgang samrunans; Hversu vinsamleg eða 

fjandsamleg sameiningin er og síðan samþætting, hversu mikill samruninn á að vera.  Hér 

var tilgangurinn skýr, að skapa sterkan fjárfestingabanka auka þar með þjónustuna því 

sjóðirnir höfðu áður þjónað afmörkuðum hópum eftir ströngum reglum en nú stóð 

þjónustan öllum til boða og var það gert í mikilli vinsemd með algjörum samruna.  

Megin stefnumótun FBA var unnin af stjórninni og forstjóra. Það mun lítið hafa verið 

leitað til reyndra starfsmanna sjóðanna, eftir því sem fram kom í óformlegum samræðum 

við tvo stjórnarmenn frá sitt hvorum sjóðinum. Menn ætluðu sér alveg nýja nálgun, 

samráð var því lítið við þessa fyrstu mótun. Þó að alla starfstíð FBA hafi verið mikið 

samráð og fundarhöld um flest mál þá fór það aldrei á milli mála að forstjórinn tók af 

skarið í flestum málum sem nokkru varðaði.  

6.3 Svo var sameinað í stærsta banka landsins 

Hávær umræða var um möguleika á sameiningum bankanna í árslok 1998. 

Ríkisbönkunum, Landsbanka Íslands og Búnaðarbanka Íslands hafði verið breytt í 

hlutafélög og nú var boðuð sala á hlutabréfum þeirra. Mbl.is segir frá því í frétt 5. 

desember 1998 að Íslandsbanki hafi auglýst í sunnudagsblaði Morgunblaðsins að bankinn 

vilji kaupa hlutabréf eða kauprétt hlutabréfa einstaklinga í Búnaðarbankanum. Í fréttinni 

segir m.a. og er vitnað beint í auglýsinguna: 

„Íslandsbanki hefur margsinnis lýst yfir áhuga sínum á samvinnu eða samruna 
við Búnaðarbankann og gerði í ágúst s.l. formlegt tilboð í öll hlutabréf 
ríkissjóðs á genginu 2,28. Ástæða þess að Íslandsbanki auglýsir með þessum 
hætti eftir hlutabréfum í Búnaðarbankanum er að með því vill bankinn 
undirstrika að enn sé fullur vilji fyrir því hjá bankanum að vinna að 
sameiningu banka, enda hefur þörfin fyrir hagræðingu í íslenska bankakerfinu 
síður en svo minnkað,  segir í tilkynningu frá Íslandsbanka,“ (Íslandsbanki 
gerir tilboð í kauprétt hlutabréfa í Búnaðarbankanum, 1998, mbl.is). 

Ekki fór það þó svo að Íslandsbanki næði sterkri tengingu við Búnaðarbankann með 

þessari aðferð. Nokkrum mánuðum seinna  eða 24.3. 1999 var greint frá því á 
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viðskiptasíðu mbl.is  að 51% í FBA yrði selt eftir kosningar. Viðskiptaráðherra og 

sjávarútvegsráðherra, sem fóru með málefni Fjarfestingarbanka atvinnulífsins, höfðu 

tilkynnt stjórnarformanni bankans að á næstu tveimur mánuðum yrði undirbúin sala á 

hlutafé ríkisins í FBA, þannig að ný ríkisstjórn geti hrint sölunni í framkvæmd. Þetta  kom 

fram í ræðu  Þorsteins Ólafssonar, stjórnarformanns Fjárfestingarbanka atvinnulífsins, á 

aðalfundi bankans, (51% í FBA selt eftir kosningar, 1999). 

6.3.1 Fjárfestingabankinn fær starfsleyfi sem viðskiptabanki 

Tæpu ári síðar eða 10. febrúar 2000 og að löngu aflokinni farsælli  hlutabréfsölu FBA, kom 

fram frétt á mbl.is um áherslubreytingu í rekstri bankans. Ákveðið hefði verið að sækja um 

starfsleyfi fyrir viðskiptabanka. Hin nýja stefna fól  í sér að þjónustusvið bankans yrði víkkað 

út og að fjársterkum einstaklingum yrði boðin fjármálaþjónusta. Í fréttinni segir: 

„Bjarni Ármannsson, forstjóri, Fjárfestingarbanka atvinnulífsins segir að verði 
starfsleyfið veitt fái bankinn allar þær heimildir sem viðskiptabankar og 
sparisjóðir hafa. „ Í raun er eini munurinn á heimildum okkar í dag og þeirra að 
þeir mega taka við innlánum til ávöxtunar og vörslu frá almenningi en við ekki. 
Umsóknin felur ekki í sér að við séum að fara út í hefðbundið 
viðskiptabankamódel, s.s. rekstur útibúa, en þetta er nauðsynlegur liður í þeim 
þjónustuþáttum sem við ætlum okkur að veita. Við munum nota Netið í sívaxandi 
mæli sem dreifileið. Bæði til að dreifa upplýsingum og sem vettvang til 
viðskipta.““  (Sótt um starfsleyfi sem viðskiptabanki, 2000, mbl.is). 

Ráðuneytið varð við þessari ósk FBA og þann 30. mars 2000 var gefin yfirlýsing um það 

að viðskiptaráðherra hafi þann dag veitt Fjárfestingabanka atvinnulífsins starfsleyfi sem 

viðskiptabanki og væri frá og með þeim degi heimilt að stunda sérhverja þá starfsemi sem 

viðskiptabanka er heimil samkvæmt lögum en lög um viðskiptabanka og sparisjóði  gilda 

um starfsemi FBA frá sama tíma, (FBA fær starfsleyfi sem viðskiptabanki, 2000). 

6.3.2 Óformlegar sameiningaviðræður Íslandsbanka og FBA 

Þennan sama dag komu fleiri stór tíðindi, því að fram kom að forstjóri  FBA og 

bankastjóri  Íslandsbanka eigi í óformlegum viðræðum um hugsanlega sameiningu 

bankanna á jöfnum grunni, að því er kom fram í tilkynningu bankanna til Verðbréfaþings 

Íslands. Í tilkynningunni sagði að stefnt sé að því að viðræðum ljúki innan fárra daga og 

muni  þá liggi fyrir hvort grundvöllur sé fyrir sameiningu. Verði af sameiningu þessara 

banka yrði til langstærsta félag á Verðbréfaþingi og með markaðsvirði um 60 milljarða 

króna miðað við gengi bréfa bankanna nú, (Viðræður um sameiningu FBA og 

Íslandsbanka, 2000).  
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Viðbrögð á markaðnum létu ekki á sér standa og tóku viðskipti með  hlutabréf bankanna 

strax kipp og hækkuðu verulega.  Markaðurinn virtist því meta fyrirhugaða sameiningu 

sem mjög jákvæða, (Bréf í Íslandsbanka og FBA hækka, 2000). 

Markaðurinn hafði sannanlega áhuga á hinum væntanlega samruna enda væri þarna 

mögulega að verða til stærsta fyrirtæki á hlutabréfamarkaði landsins og öflugasti bankinn. 

Forvitni var vakin um hvernig málið hafi borið að og hverjir hafi komið þar við sögu. 

Tímaritið Frjáls Verslun fjallar um málið í 3. tölublaði 2000, þá er sameiningin ekki enn 

orðin en er á góðri leið. Jón G. Hauksson blaðamaður blaðsins greinir þannig frá: 

„Valur Valsson, bankastjóri íslandsbanka, og Bjarni Ármannsson, forstjóri FBA, 
voru arkitektarnir að óvæntri sameiningu bankanna tveggja - sem taka munu til 
starfa sem sameinaður banki 2. júní nk. undir heitinu Íslandsbanki-FBA  
Hugmyndin að sameiningunni kom upp í samtali á milli Vals og Bjarna og ræddu 
þeir hana af mikilli alvöru dagana 24. og 25. mars. Eftir það ákváðu þeir að kanna 
baklandið hjá sér sunnudaginn 26. mars. Þeir þurftu ekki að kanna málið lengi því 
ljóst var að áhugi var fyrir hendi að ræða frekar saman. Tilhugalíf var kviknað. Í 
framhaldi af þessu var ákveðið að þrír fulltrúar frá hvorum banka hittust á laun 
miðvikudagskvöldið 29. mars. Af hálfu Íslandsbanka sátu þennan fund þeir Valur 
Valsson bankastjóri, Kristján Ragnarsson, formaður bankaráðs, og Einar 
Sveinsson, varaformaður bankaráðs. FBA-megin sátu fundinn þeir Bjarni 
Ármannsson, forstjóri FBA, Magnús Gunnarsson, formaður stjórnar FBA og 
Eyjólfur Sveinsson, varaformaður stjórnar. 
Eftir um þriggja klukkustunda viðræður var ljóst að vilji var hjá báðum bönkunum 
að hefja formlegar samninga-viðræður. Morguninn eftir, fimmtudaginn 30. mars, 
var því tilkynnt til Verðbréfaþings - eins og strangar reglur kveða á um - að 
forráðamenn bankanna hefðu ræðst óformlega við og formlegar viðræður á milli 
þeirra væru að hefjast” (Jón G Hauksson, 2000, bls. 30). 

Valgerður Sverrisdóttir viðskiptaráðherra9 lét hafa eftir sér í Morgunblaðinu að viðræður 

stjórnenda Íslandsbanka og FBA um mögulega sameiningu bankanna væru góð tíðindi 

fyrir fjármagnsmarkaðinn. Valgerður sagðist hafa fregnað fyrst af þessum viðræðum 

deginum fyrr, þegar henni var tilkynnt að þær stæðu yfir (Góð tíðindi fyrir 

fjármagnsmarkaðinn, 2000). Einnig kom fram í máli hennar í þessu viðtali að viðskipta-

ráðuneytið hefði deginum áður veitt FBA starfsleyfi til almennrar viðskipta-

bankaþjónustu. Blaðið hefur eftir henni: 

„Ég hef alltaf verið þeirrar skoðunar að það þurfi að hagræða á markaðnum og 
það er ákveðin hagræðing fólgin í þessu, þó hún sé kannski ekki eins mikil 
eins og ýmsir aðrir kostir hefðu getað leitt af sér,“  sagði Valgerður í samtali 

                                                 
9 Valgerður Sverrisdóttir var viðskiptaráðherra 1999 – 2006. 



 

68 

við Morgunblaðið. „Sá kostur sem mest hafði verið í umræðunni, um 
sameiningu Íslandsbanka og Landsbanka, var í sjálfu sér ófær vegna 
samkeppnislaga.“ (Góð tíðindi fyrir fjármagnsmarkaðinn, 2000, bls. 43.). 

6.3.3 Að búa til fyrirtæki sem ræður við breytingar á fjármálamarkaðnum 

Sama dag, eða 31. mars 2000, voru birt viðtöl í Morgunblaðinu, sitt í hvoru lagi, við æðstu 

stjórnendur beggja bankanna. Bjarni Ármannsson, forstjóri Fjárfestingarbanka atvinnulífsins, 

sagði samruna FBA og Íslandsbanka fyrst og fremst hugsaðan  til að auka tekjur sameinaðs 

banka. Hann sagði að ef litið væri til rekstrarkostnaðar sameinaðs fyrirtækis yrði hann 

hagkvæmur á alþjóðlegan mælikvarða. Blaðið hefur eftir Bjarna þennan dag: 

„Undirrót viðræðnanna og tilgangur er að sjá hvort hægt er að búa til fyrirtæki 
sem getur tekist á við þær breytingar sem  eru að eiga sér  stað á 
fjármálamarkaðnum, hvort sem það er í breyttu  hegðunarmynstri almennings 
vegna nýrra sparnaðarleiða eða aukinna þarfa fyrirtækja og atvinnulífs, 
aukinnar sérfræðiþekkingar þar og stækkanleika eininga,“ sagði Bjarni,  
(Hagkvæmt á alþjóðlegan mælikvarða, 2000, bls.42). 

Fram kom að Bjarni taldi þann fyrirtækjabrag, sem ríkir innan Íslandsbanka, samræmast FBA 

vel. Valur Valsson, bankastjóri Íslandsbanka, lagði áherslu á að þó að samlegðaráhrifin af 

hugsanlegri sameiningu kæmu fram bæði á kostnaðar- og tekjuhlið, þá kæmi hún fyrst og 

fremst fram á tekjuhliðinni.  Hann benti jafnframt á að samlegðaráhrif af sameiningu tveggja 

viðskiptabanka væru fremur  talin koma fram á kostnaðarhlið.  Hann sagði þetta annars konar 

sameiningu heldur en sameiningu tveggja viðskiptabanka, áhrifin yrðu með öðrum hætti. 

Tilganginn með sameiningarviðræðunum, sagði Valur, að mynda samkeppnishæft fyrirtæki 

sem geti keppt við alþjóðlegar aðstæður (Samlegðaráhrif kæmu fyrst og femst fram á 

tekjuhlið, 2000). Blaðið hefur eftir Val: „FBA er mjög góður banki og við teljum það leið til 

styrkingar beggja fyrirtækja að vinna saman, sagði Valur.“  (Samlegðaráhrif kæmu fyrst og 

fremst fram á tekjuhlið, 2000, bls.42.). 

6.3.4 Mikilvægt að brenna allar brýr að baki sér 

Valur sagði síðan í viðtalinu við blaðið, aðdragandann að viðræðum forsvarsmanna 

bankanna skamman: 

„Svona viðræður byrja með því að menn hittast til að fara yfir stöðu mála og 
svo fæðast hugmyndir.“  Þegar viðræður bankastjóranna leiddu til þess að 
fleiri þyrftu að koma að, hefði tilkynning verið send til VÞÍ. Valur segir að 
góður andi hafi verði í viðræðunum, niðurstaðna af þeim er að vænta innan 
fárra daga og að sögn Vals er áætlað að vinna hratt.“  (Samlegðaráhrif kæmu 
fyrst og fremst fram á tekjuhlið, 2000, bls. 42.). 
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Í viðtali við höfundinn í júní 2002, orðaði hann aðdragandann svona: 

„Upphafið að þessu máli eru samtöl okkar Bjarna þannig að allt sem síðar 
gerðist er bara svona framhald og afleiðing af því. Við ... þá þurfti að taka 
ákvörðun um svona prinsippið í þessu að fara í sameiningu. Og síðan er 
raunverulega dálítið mikilvægt að bara brenna strax brýrnar að baki sér.“  

Valur lagði áherslu á að eftir að viðræður væru hafnar af alvöru ætti engin leið að vera til 

baka. Menn ættu ekki að velta því fyrir sér að hætta við. Hann bætti svo við: 

„Já og bara fara í þetta og gera þetta sko. Því að ef maður á einhverja 
undankomuleið til þess að hætta við einhverstaðar á miðri leið. Þá mundi ég 
hafa áhyggjur af því að menn væru alltaf að horfa í baksýnis spegilinn. Í þessu 
tilviki þá bara ákváðum við að hvetja bankaráðið til að styðja þetta. Og keyra 
á því.  ... Svona, ja, bara nætur og daga í næstum þrjá mánuði. Þannig að 
auðvitað eigum við mikinn þátt í því hvernig þetta .. og þurftum að vera 
miklir þátttakendur. Þetta tekur allan manns tíma meðan á þessu stendur.“  

6.3.5 Sameinað á jöfnum grunni og almenn ánægja 

Gengi hlutabréfa beggja bankanna hækkaði verulega 30. mars 2000  og sagði Valur það 

ekki koma á óvart að fjárfestar telji hugsanlega sameiningu góð tíðindi. Hann sagði að of 

snemmt væri að ræða eignarhald og fyrirkomulag á sameinuðu fyrirtæki: „Við nálgumst 

þessar viðræður út frá því að þetta sé á jöfnum grunni gert vegna þess að 

markaðsverðmæti fyrirtækjanna er svipað.“ (Samlegðaráhrif kæmu fyrst, 2000, bls. 42). 

Viðræðurnar héldu áfram af miklum krafti og það var ljóst að jákvætt andrúmsloft ríkti á 

fundum aðila. Stjórnendur í bönkunum voru kallaðir til og unnu með sínum 

forystumönnum. Stjórnandi frá Íslandsbanka sem þátt tók í slíkum fundi minnist hans 

með eftirfarandi hætti í viðtali við höfund: 

„Þetta er einn af stóru  fundunum sem ég man eftir. Það var ljóst að við 
ætluðum eitthvað  að þreifa á þessu. Það var alveg klárt að Valur leiddi það 
allt saman. Og tímasetningin á málinu var hans.  En við höfðum hins vegar  
tekið þátt í, eða vorum allir búnir að átta okkur á því að þetta var eitthvað sem 
við ættum að gera.“   

Viðræðum og undirbúningi miðaði mjög vel, þannig að aðeins fjórum dögum eftir að 

Verðbréfaþinginu var tilkynnt um að viðræður væru hafnar um mögulegan samruna 

Íslandsbanka og FBA, að kvöldi 2. apríl 2000, höfðu bankaráð beggja bankanna náð 

samkomulagi um sameiningu bankanna, (Steingerður Ólafsdóttir, 2000).  
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Viðbrögðin hjá starfsmönnum bankanna voru jákvæð og mátti greina nokkurn létti hjá 

starfsmönnum Íslandsbanka. Útibússtjórar voru á samráðsfundi þegar það var tilkynnt á 

fundinum að sameina ætti Íslandsbanka og FBA.  Einn fundarmanna greindi svo frá í 

viðtali við höfund, að menn hafi ósjálfrátt klappað þegar þetta kom fram og að það hafi 

verið greinileg gleði og ákveðinn léttir eftir tilkynninguna.  

6.3.6 Hluthafafundirnir 

Hluthafafundir voru síðan haldnir hjá báðum bönkunum í Háskólabíói 15.5.2000, í sitt 

hvorum salnum, sameining var samþykkt einróma á báðum fundunum. Höfundur var 

viðstödd þessa fundi fyrir hönd sjúkrasjóðs verkstjóra og síðan sameignlega fundin sem 

haldin var að þeim loknum eftir að báðir fyrri fundirnir höfðu samþykkt sameiningu, engu 

að síður mun aðallega vísað í aðrar heimildir, þ.e. mbl.is. 

Kristján Ragnarsson, formaður bankaráðs Íslandsbanka, taldi sameininguna mikil tíðindi. 

Aðdragandinn hafi verð stuttur og menn hafi látið hendur standa fram úr ermum.  Hann sagði 

jafnframt að ekki hafi verið í huga nokkurs manns á aðalfundi  Íslandsbanka fyrir tveim 

mánuðum að þeir ættu kost á að greina hluthöfum frá svo mikilvægu máli og nú væri gert. 

Kristján sagði frá áhuga bankaráðsins á uppstokkun íslenska bankakerfisins og vilja til 

þátttöku í henni (Guðrún Hálfdánardóttir & Steingerður Ólafsdóttir, 2000). Vitnað er í 

Kristján sem segir: 

„Við höfum bent á ýmsa kosti en þó fyrst og fremst sameiningu við aðra 
viðskiptabanka. Reynsla okkar við sameiningu fjögurra banka í einn með 
stofnun Íslandsbanka sýndi að hægt er með sameiningu viðskiptabanka að ná 
verulegri hagræðingu í rekstri, fyrst og fremst í útibúanetinu. Við höfðum oft 
rætt þessi mál við stjórnvöld, enda ríkið langstærsti hluthafinn í Landsbanka 
og Búnaðarbanka. Þótt margir ráðherrar hefðu skilning á málinu var þó orðið 
ljóst á fyrstu mánuðum þessa árs að áhugi stjórnvalda fyrir sameiningu 
viðskiptabanka var ekki mikill og málið gæti dregist um ófyrirsjáanlegan 
tíma. Í þessari stöðu var því ástæða til að horfa til annarra kosta.“ (Guðrún 
Hálfdánardóttir & Steingerður Ólafsdóttir, 2000, bls.18). 

Enn fremur er haft eftir Kristjáni: 

„Undanfarnar vikur hefur sameiningin verið undirbúin á ýmsan hátt, meðal 
annars húsnæðismálin. Verði sameiningin samþykkt hér í dag er stefnt að því 
að allt starfsfólk FBA, um 100 manns, flytji á Kirkjusand fyrir 2. júní n.k. Þar 
verður öllum komið fyrir og í því skyni verður húsnæðinu breytt að verulegu 
leyti í opið umhverfi. Þar verður bekkurinn þröngt setinn. Í undirbúningi er 
hins vegar að byggja viðbyggingu á Kirkjusandi sem gæti verið tilbúin að 18 
– 20 mánuðum liðnum og dregur þá úr þrengslunum. Auk þess mun nýja 
byggingin taka við starfsfólki sem verið hefur í miðvinnslu í Bankastræti, en 
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það húsnæði hefur nú verið selt.“ (Hluthafar í Íslandsbanka samþykkja 
samruna, 2000, mbl.is).  

Magnús Gunnarson stjórnarformaður FBA fjallaði m.a. um vilja stjórnarinnar til stækkunar 

bankans og hefur Morgunblaðið eftir honum:  

„Í stuttu máli má segja að stjórn og stjórnendur bankans hafi lengi gert sér grein 
fyrir því að til þess að halda samkeppnisstöðu sinni á innlendum og erlendum 
mörkuðum þá þyrfti bankinn að stækka. Umræðan um bankasameiningar á 
innlendum markaði undirstrikaði að framundan væri harðnandi samkeppni. Þegar 
tækifæri skapaðist til viðræðna við Íslandsbanka var það nýtt. Það var æðstu 
stjórnendum félaganna ljóst að starfsemi bankanna passaði vel saman.“ 
Ennfremur sagði Magnús: „Bæði fyrirtækin eru einkafyrirtæki, hægt er að ná 
ákveðinni kostnaðarhagræðingu með sparnaði í fjárfestingum, menning 
fyrirtækjanna er ekki ólík, með sameiningunni er náð fram mikilli 
stærðarhagkvæmni sem m.a. mun nýtast í fjármögnun bankans og síðast en ekki 
síst yrði sameinaður banki ótvírætt leiðandi afl á íslenskum fjármálamarkaði.” 
(Guðrún Hálfdánardóttir & Steingerður Ólafsdóttir, 2000, bls. 18.). 

Mjög vel var mætt af hluthöfum á fundina og tillagan samþykkt með yfirgnæfandi 

meirihluta hjá FBA og einróma hjá Íslandsbanka. 

6.3.7 Sameinað á undraskömmum tíma 

Þann 2. júní 2000 var formleg sameining komin á og FBA fólk flutt á Kirkjusand. Þessu 

var fagnað með miklum hátíðarhöldum. 

Þá má segja að sameiningin hafi tekið undraskamman tíma, frá því að Verðbréfaþinginu 

var tilkynnt um að formlegar viðræður stæðu yfir þar til að búið var að sameina formlega 

á Kirkjusandi liðu aðeins 63 dagar. Til samanburðar má nefna að sameining 

Landsbankans og Samvinnubankans tók á annað ár (1989-1990). 

 

Mynd 5 Tímalína: Frá viðræðum til opnunarhátíðar 

Í viðtali Morgunblaðsins 3. júní við báða forstjórana, greinir Bjarni Ármannsson frá 

viðbrögðum erlendra aðila við sameiningunni: 
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„Við tókum eftir þrennu hjá erlendum aðilum. Í fyrsta lagi aðdáun á því hvað 
samruninn tók skamman tíma. Flestir erlendir bankar þekkja samrunaferlið af 
eigin raun og vita að því lengri tíma sem það tekur því erfiðara er það. Í öðru 
lagi hvað íslenskt efnahagsumhverfi er gott. Það er mun sveigjanlegra og 
viðbragðsfljótara en víðast hvar erlendis, sem má þakka bæði stjórnvöldum og 
eftirlitsaðilum. Í þriðja lagi að Ísland verður séð í öðru samhengi í alþjóðlegu 
fjármálaumhverfi þegar svona stór eining, sem líkleg er til þess að geta lifað 
af stór áföll, er komin til sögunnar. Á hinum Norðurlöndunum sjáum við stóra 
banka verða til við sameiningu innan fjármálageirans. Því hafa margir erlendir 
aðilar beðið eftir uppstokkun í íslensku bankakerfi.“ 

Í sama viðtali segir Bjarni frá rekstrarmarkmiðum þeirra: 

„Okkar markmið er 7-15% vöxtur bankans á ári og ef við náum 7-15% vexti í 
tekjum á ári færum við meiri verðmæti til hluthafa heldur en ef um 
kostnaðarlækkun væri að ræða í viðskiptabankasameiningu. Jafnvel þó að sú 
sameining skilaði 30-35% lækkun á kostnaðargrunni minni bankans. Því hér 
er um gjörólíka nálgun að ræða og ekki hægt að bera saman sameiningu 
fjárfestingabanka og viðskiptabanka líkt og FBA og Íslandsbanka við 
sameiningu tveggja viðskiptabanka nema á þessum forsendum. Það sem 
markaðurinn er tilbúinn að greiða fyrir er vöxtur í hagnaði og því hyggjumst 
við ná.“ (Guðrún Hálfdánardóttir, 2000, bls. 25.). 

Valur bætir við að hlutfall kostnaðar af tekjum verði frá fyrsta degi 55% sem segir mjög 

gott hlutfall í alþjóðlegum samanburði. „Til þess að ná því með viðskiptabankasam-

einingu hefði þurft að fara út í ítarlegar aðgerðir í kostnaðar- og sparnaðarmálum sem 

hefðu tekið langan tíma að sögn Vals.“ 

6.3.8 Skipuritið 

Skipurit hins nýja Íslandsbanka-FBA er sýnt á blaðsíðunni hér á eftir, þar kemur fram að 

skipulag bankans er byggt á tveim megin stoðum sem í einföldustu mynd má segja að séu 

bankarnir báðir hlið við hlið, hvort með sinn forstjóra, eins og fyrr, en með sameiginlegar 

stoðdeildir á milli sín. 

Forstjórarnir sögðu að bankarnir sinntu mismunandi markhópum og það þurfi 

mismunandi leiðir til þess. 

 „Jafnvel áður en til sameiningar kom vorum við hjá Íslandsbanka komin með F&M sem 

stefndi að því að sinna sama hlutverki og FBA. Þessi tvö svið, Íslandsbanki annars vegar 

og FBA hins vegar, hafa mismunandi þarfir og nýta ólíkar dreifileiðir. Vegna þessa 

gengur mjög vel upp að vera með Íslandsbanka-FBA á tveim meginstoðum.  Svo erum 

við með sameiginlegar þjónustudeildir fyrir báða aðila. Töldum við skynsamlegt að leggja 

af stað með þessum hætti því þannig raskast sambandið við viðskiptavini sem minnst. Eitt 
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af meginmarkmiðum okkar var að láta samskipti við þá ekki truflast vegna 

sameiningarinnar,“ segir Valur (Guðrún Hálfdánardóttir, 2000, bls. 25.).  

Heimild: Timarit.is – Morgunblaðiðhttp://timarit.is/view_page_init.jsp?pubId=58&lang=is 

Mynd 6: Skipurit Íslandsbanka FBA Skipurit Íslandsbanka FBA hf birt opinberlega 2-3. Júní 2000. 
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Það má segja að þessi aðferð hafi verið einfaldasta lausnin til skemmri tíma litið og 

auðvelt að rökstyðja hana. Með þessari aðferð hafði samruninn hvað minnsta skörun í för 

með sér. Það má þó segja að í fyrstu hafi verið ætlunin að sameinast um nafn og 

stoðdeildir en halda fyrirtækjunum að mestu aðgreindum að öðru leyti. Skörun var þó 

vissulega til staðar í stoðdeilum ásamt þeim deildum sem þjónuðu fyrirtækjum og 

fagfjárfestum.  Það voru því fyrst og fremst  höfuðstöðvarnar sem fundu fyrir 

sameiningunni. 

Haft var eftir forstjórunum að mannlegi þátturinn væri langstærsti þátturinn í 

sameiningarferli Íslandsbanka og FBA. Það hverjir eigi að vera í hvaða stöðum og 

deildum hafi kallað á miklar tilfærslur og breytingar hjá nánast öllum starfsmönnum í 

höfuðstöðvum bankans sem eru ýmist að koma í nýtt umhverfi, nýjar deildir eða að fá 

nýtt samstarfsfólk og þetta séu þættir sem skipta miklu máli.  

 „Þetta hefur gengið ótrúlega vel en auðvitað hafa komið upp árekstrar sem eftir 
aðstæðum hefur gengið einstaklega vel að leysa úr. Við teljum að við höfum 
fundið viðfangsefni og tækifæri sem allir geta sætt sig við en það er eitt af 
meginmarkmiðum í samrunaferlinu. Að sjálfsögðu hafa undanfarnar vikur reynst 
sumum erfiðar og má búast við að svo verði eitthvað lengur en það sem skiptir 
miklu er hversu starfsfólk hefur verið jákvætt yfir breytingunum,“ sögðu Bjarni 
og Valur. (Guðrún Hálfdánardóttir, 2000, bls. 25). 

Þó að nú væri búið að koma flestum saman í höfuðstöðvum á Kirkjusandi þá var það ljóst 

að ekki væri fullur samruni kominn á þó að allir væru komnir saman og að formleg 

sameining væri að baki. Ef til vill var þá erfiðasti hjallinn framundan, að ná fram 

raunverulegum samruna. Mátti þar ef til vill leita í reynslusjóð af fyrri sameiningum. 

6.3.9 Samantekt um Íslandsbanka FBA 

Framkvæmdastjórarnir sem fóru fyrir bönkunum og stjórnuðu síðan sameiginlega hinum 

nýja banka höfðu báðir reynslu af sameiningum. Í samræmi við niðurstöðu Halebian, Kim 

og Rajagopalan (2006) hræddust þeir sem stjórnendur, ekki nýja sameiningu og voru 

nokkuð fúsir að endurtaka leikinn. Upphafsskrefin í samrunanum voru stigin af 

forstjórunum og að þeirra frumkvæði. Þeir gengu hratt og fumlaust fram í viðræðum og 

undirbúningi samrunans með dyggum stuðningi beggja bankaráðanna. Eigendur létu 

sannfærast og urðu strax mjög jákvæðir fyrir hugmyndinni. Forstjórarnir leiddu 

umræðuna áfram og voru frá byrjun algjörir lykil gerendur í sameiningunni. 
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Þeir kölluðu til hópa starfsmanna sem öfluðu upplýsinga og veittu ráðgjöf um ákveðna 

þætti. Millistjórnendur litu ekki svo á að þeir hafi verið þátttakendur í undirbúningi 

sameiningarinnar áður en formlegt samþykki lá fyrir. Forstjórarnir fylltu vel út í þann 

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

Sameining Íslandsbanka og FBA var gerð í mjög vinsamlegu samstarfi. Starfsmennirnir tóku 

sameiningunni af jákvæðni og gleði, því áður höfðu verið ræddir möguleikar sem þeim þóttu 

neikvæðari. Fyrirtækin voru sameinuð að fullu, en þar sem þau voru ólíkrar gerðar var í byrjun 

valið að halda þeim nokkuð aðgreindum með sameiginlegar stoðdeildir. Forstjórarnir stjórnuðu 

þannig áfram hvor um sig „sínum hluta” af bankanum og skiptu með sér stoðdeildum. Síðan er 

á samrunaferlið leið var horfið frá þessari miklu aðgreiningu. Það var þó ljóst að þessi aðferð 

einfaldaði margt og leiddi til þess að þjónusta bankans gekk nær snurðulaust frá fyrsta degi. 

Samþættingin tafðist þó að sama skapi. 

Ef horft er til greiningar Buono og Bowditch, (1989, 2003) þá virðist sameining 

Íslandsbanka og FBA vera láréttur samruni með sterkum markaðsaukningar tilgangi. 

Samþætting var ekki mikil til að byrja með. 

Viðskiptabankinn var nokkuð fjölmennur með fjölda útibúa og margvíslegt 

þjónustuframboð, bæði fyrir einstaklinga, fyrirtæki og félög. Fjárfestingabankinn þjónaði 

fyrst og fremst fyrirtækjum og félögum. Viðskiptabankinn hafði því nokkurn hluta 

starfsemi sinnar, útibúin og eignaleiguna, sem ekki komu að sameiningunni. 

Mikil áhersla var lögð á hraða í samrunanum og er ljóst þeir sem fóru fyrir samrunanum 

voru sammála Pritchett, Robinson, & Clarkson, (1997) og Ashkenas og Francis, (2000) 

um að það væri einungis til skaða að fara hægt í sakirnar við samruna fyrirtækja.  

Forráðamenn bankanna voru á því að áþekk menning auðveldaði sameiningu og farsælan 

samruna bankanna. Stefnt var að menningarlegri blöndun í sameinuðu fyrirtæki þar sem 

hið besta frá báðum fengi að blómstra. 

6.4 Þrennar  sameiningar 

Ef horft er á aðdraganda, undirbúning og ákvarðanatöku þeirra þriggja sameininga 

fjármála stofnanna sem fjallað er um í þessum kafla verður ekki annað sagt en að þær hafi 

verið með nokkuð ólíkum hætti.  

Tilgangurinn með sölunni á Útvegsbankanum og sameiningunni í Íslandsbanka var 

fækkun banka og styrking á bankakerfinu. Sameiningu við aðra ríkisbanka var hafnað. 
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Breytingin var knúin áfram af ráðherra og hlutafélagabankarnir brugðust áhugasamir við. 

Aðilar á markaði voru að kaupa af ríkinu og sú krafa fylgdi af hendi ríkisins að til yrði 

einn banki úr öllum fjórum. Lagabreytingu þurfti til að þetta væri mögulegt. Eftir að 

sameining hafði verið ákveðin hófu æðstu stjórnendur stefnumótun og samræmingu milli 

bankanna, millistjórnendur tóku í einhverjum mæli þátt í því. 

Tilgangur með sameiningu sjóðanna í FBA var sá að bregðast við breytingum á 

Iðnþróunarsjóði og endurskoða hlutverk lánasjóðanna. Skapa þannig eðlilegri 

fjármagnsþjónustu fyrir allar atvinnugreinar. Breytingin var knúin áfram af 

atvinnurekendum og þá fyrst og fremst hagsmunaðilum í iðnaði. Ríkisvaldið var misfúst 

að verða við þessum kröfum og virtist það fara nokkuð eftir áhuga þess ráðherra sem fór 

með málaflokkinn á hverjum tíma, á málinu. Ríkið átti meirihluta í sjóðunum en 

iðnaðurinn nokkurn hluta. Lagabreytingar þurfti til að bankinn yrði til. Millistjórnendur 

tóku ekki þátt í stefnumótun í byrjun, heldur daglegri framkvæmd og útfærslu með sterkri 

tilsjón forstjórans. 

Tilgangur með sameiningu  Íslandsbanka og FBA var að skapa hagkvæman, sterkan 

banka sem gæti staðið sig vel á markaði, mætt með öryggi samkeppni innanlands og utan. 

Breytingin var knúin áfram af forstjórunum með traustum stuðningi bankaráða og 

hluthafa. Málin gengu hratt og tóku millistjórnendur því þátt í framkvæmdinni en einnig 

nokkurri stefnumótun.  

Það er því nokkur blæbrigðamunur á þessum sameiningum. Þó að tilgangurinn hafi jafnan 

verið sá að auka styrk, hagkvæmni og þjónustu. 

Það kemur einnig fram, sem ekki ætti að koma á óvart, að veldur hver á heldur. Það 

virðist skipta máli að forysta í málum sé á hendi manna sem hafa sterka framtíðarsýn, 

áhuga á málunum og að þeir menn séu góðir leiðtogar.  

Í viðtölum höfundar við stjórnendur kom skýrt fram að með fyrri tveimur samrunum hafi 

orðið til nýr banki, nýtt fyrirtæki. Þó að það hafi tekið aðeins lengri tíma við stofnun 

Íslandsbanka heldur en hjá FBA að skapa sameiginlega vitund um nýtt fyrirtæki. 

Meirihluti viðmælenda var hins vegar á því að með sameiningu Íslandsbanka og FBA hafi 

orðið til breytt fyrirtæki, breyttur Íslandsbanki.  

Það var álit flestra viðmælenda að megin breytingin hafi falist í því að eftir breytinguna 

væri bankinn stærri og sterkari, en einnig beittari og frísklegri. 
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7  Framkvæmd sameiningar  

Þegar ákvörðun um sameiningu liggur fyrir og jafnvel þegar allir eru fluttir saman er hin 

raunverulega sameining samt ekki orðin. Þá tekur við það verkefni að samræma stefnu og 

vinnubrögð. Stundum með því að skapa nýtt fyrirtæki en stundum með því að ákveðnum 

hlutum er breytt. Þessi vinna er hér kölluð framkvæmd sameiningar. Þessi kafli fjallar um 

framkvæmd sameininga og byggir á viðtölum við stjórnendur. 

7.1 Reynslan af framkvæmd fyrri sameininga 

Þrettán af  39 viðmælendum höfðu reynslu af samruna þeim er varð við myndun  

Íslandsbanka.  Viðhorf þeirra og reynsla af fyrri samrunanum skiptist mjög í tvö horn, 

sumir áttu jákvæða upplifun og meðan aðrir höfðu neikvæða reynslu. 

Yfirstjórnandi  í bankanum taldi að samkvæmt reynslu sinni þá hafi það reynst  mun 

viðameira  að sameina fjóra viðskiptabanka með fjölda útibúa heldur en einn 

viðskiptabanka og fjárfestingabanka.  Það þýðir fækkun útibúa og uppsögn á starfsfólki. 

Þó sagði hann það ljóst að í sumum atriðum væri auðveldara að sameina fjóra  heldur en 

tvö. Það hafi verið reynsla þeirra að það hafi verið erfiðasta að sameina útibú í 

byggðarlögum þar sem þau voru bara tvö. Þar sem  þau voru þrjú eða fjögur voru 

vandamálin minni. 

Tveir ólíkir hlutir 

Samruni sá sem myndaði Íslandsbanka á sínum tíma var ólíkur þeim sem síðar var gerður 

við FBA. Valur Valsson sagði í viðtali við Morgunblaðið að sameiningarferlið við 

myndun  Íslandsbanka-FBA væri allt annað en ef um sameiningu Íslandsbanka og annars 

viðskiptabanka væri að ræða. Í viðtalinu er haft eftir Val: 

„Ég tala hér af reynslu og veit að um tvö ólíka hluti er að ræða, því sameining 
viðskiptabanka gengur út á að ná hagræði í kostnaði og það næst ekki nema 
með því að sameina útibú og fækka fólki. Þetta er sú leið sem við fórum árið 
1990 þegar Íslandsbanki varð til við sameiningu fjögurra viðskiptabanka. 
Sameining Íslandsbanka og FBA gengur út á allt aðra hluti.  ...  “ (Guðrún 
Hálfdánardóttir, 2000, bls. 25.). 
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Í báðum bönkunum var reynsla af samruna. Sú reynsla var þó ólík um margt. Hjá FBA 

sem hafði orðið til úr fjórum sjóðum og var rétt rúmlega tveggja ára þegar að síðari 

sameiningunni kom,  hafði meirihluti starfsmanna sjóðanna komið til bankans.  Vegna 

þess hve FBA hafði þanist hratt og mikið út voru fyrrum starfsmenn sjóðanna samt 

fljótlega minnihluti starfsmanna. Þeir starfsmenn sem komu frá sjóðunum sögðu að þeim 

hafi fundist að þeir væru að byrja hjá nýju fyrirtæki en ekki að taka þátt í samruna. Þetta 

nýja fyrirtæki einkenndist af ákafa og eldmóði og var í alla staði gjörólíkt fyrri 

vinnustaðnum hjá sjóðunum. Þau hafi því aldrei upplifað þessa breytingu sem samruna 

síns vinnustaðar við annan ólíkan vinnustað. Allt varð nýtt og einhvern veginn ferskt. 

Fyrri samruninn var minnistæður 

Öðru máli gegndi um Íslandsbanka, sem varð til úr fjórum bönkum. Þó að rúmur áratugur 

væri liðinn var öllum þessi breyting mjög minnisstæð. Hún hafði reynt mjög á hópinn. 

Hópurinn skiptist þó í tvennt í viðhorfum sínum. Þeir sem höfðu verið yfirmenn  á þeim 

tíma voru flestir ánægðir árangurinn og framkvæmdina en aðrir  mikið síður og áttu sumir 

neikvæðar minningar um þetta tímabil. Flest allir töldu þó að mannlegi þátturinn hafi 

verið erfiðastur. 

Deildarstjóri einn taldi að fyrri sameiningin hafi tekist mun betur en sú síðari. 

Boðskapurinn hafi verið skýrari þá. Betri undirbúningur. Unnið hafi verið frá september 

og til áramóta við að skipuleggja. Fundið var út hvað væru margir og hvernig væri hægt 

að koma fólkinu fyrir  og í deildir. Herold og Fedor (2008) tala um mikilvægi góðs 

undirbúning fyrir miklar breytingar og var greinilega unnið í þeim anda.  

Annar deildarstjóri taldi að það hafi verið mikill ávinnur að því að í fyrri sameiningu hafi 

allir verið innan sama stéttarfélags SÍB og áttu meira sameiginlegt. 

Framkvæmdastjóri lýsir því þannig þegar hann ber saman þessa tvo samruna: 

„Að þessu leyti var þetta mjög ólíkt, af því að ég man eftir þessari fyrri 
sameiningu sko. Af því að þá fóru menn mjög fljótlega í að  hagræða í 
útibúum og höfuðstöðvarnar voru sameinaðar og svo framvegis. Þannig að 
fólk blandaðist miklu hraðar. Það þurfti að taka allt þjónustuframboð gömlu 
bankanna, Útvegsbanka, Iðnaðarbanka, Verslunarbanka og Alþýðubanka og 
búa til ný heiti á hlutina þó að það væri ekki annað. Setja nýjar umbúðir utan 
um hlutina. Menn komu saman undir nýju merki og svo framvegis. 
Aðdragandinn að þessu varð auðvitað miklu lengri heldur en í síðari 
samrunanum. En fyrir vikið þá komu menn kannski svona ... svona það sem 
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eftir ... fylgdi í kjölfarið, beint í kjölfar sameiningarinnar þá, það var kannski 
auðveldara heldur en í seinna skiptið.“ 

Þeir sem starfað höfðu í útibúum á þessum tíma héldu að ástandið hafi verið erfiðast þar, 

því   útibúin voru víða sameinuð og mörgu fólki sagt upp. Uppsagnir urðu líka í fleiri 

deildum bankans en stærstur hluti uppsagna kom tiltölulega fljótt eftir sameininguna. Fólk 

var þó á því að það hafi verið mismunandi erfitt fyrir fólk að ganga í gegnum þessa 

breytingu. Borið hafi á togstreitu á milli stjórnenda og það hafi farið illa í fólk. 

Oft var nefnt að fólki hafi ekki verið haldið upplýstu um það hvað var í gangi og hvað 

væri væntanlegt. 

Nýr banki og sársaukafullar uppsagnir 

Þegar bankarnir fjórir voru sameinaðir í Íslandsbanka var sköpuð ný ímynd og 

þjónustuframboð. Tekin var sú ákvörðun að fjarlægja allt sem minnti á fyrri banka og 

fólki var bannað að tala um þá, eða vísa í vinnubrögð og þjónustu sem þar hefðu verið. 

Mörgum þótti þetta erfitt. Þjónustustjóri rifjaði upp:  

„Fyrri sameiningin var hræðilega erfið. Það var metingur í gangi. Allt  var 
alveg nýtt. Það raskaðist allt og það var mikið óöryggi í fólki. Bankinn tók 
þannig á málum að verið væri að vinna í nýjum banka. Við máttum ekki tala 
um þetta okkar á milli. Nú má rifja þetta allt upp. Þetta var óþægilegt og síðan 
var beinlínis rígur á milli hópanna.“ 

Staðgengill forstöðumanns sagði að fyrri sameiningin hafi tekið langan tíma, það hafi í 

raun tekið mörg ár. Útibússtjóri orðaði það þannig að þessi fyrri sameining hafi verið 

sársaukafyllri og langdregnari. 

Nokkrir vildu meina að allt hafi verið heldur hatrammara þá. Uppsagnir þar sem fólkið 

var látið yfirgefa vinnustaðinn með látum og jafnvel fylgt til dyra sat enn í fólki, sem 

upplifði það sem áhorfendur, en einnig þeim sem höfðu aðeins þekktu málið af afspurn. 

Staðgengill forstöðumanns greindi þannig frá: 

„Einn maður í minni deild var kallaður til „skrafs og ráðagerða” en svo kom 
hann. Þá var bara einn maður þar. Hann spurði, ég hélt að það væri fundur? 
Nei, var honum þá sagt, það á bara að segja þér upp. Taktu bara dótið þitt og 
vertu farinn í hádeginu. Það var bara skelfing sem greip um sig um allt. Það 
var samt orðið brandari  hjá okkur ef fólk væri kallað inn til skrafs og 
ráðagerða. Þá var fólk alltaf í þessum stöðuga ótta við uppsagnir.“ 
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Útibússtjóri rifjaði upp þennan tíma, hann var þá í öðru starfi en missti það en fékk annað 

starf innan bankans. Hann sagði svo frá: 

„Sameiningunni þá, fylgdi miklu meiri hræðsla. Sumir gátu ekki horfst í augu 
við þetta þá, spurninguna: „Hvað verður um mig?” Þá var mikið af 
ómenntuðu eldra fólki, eldra fólkið var hræddara. Það skrýtna var að fólkið 
sem var hrætt var ekki tilbúið að leggja neitt meira á sig. Það var með 
hljóðlátt andóf. Ríghélt í eitthvað sem tilheyrði gamla bankanum sínum. Nú 
var frekar um að ræða sérfræðinga og þá fyrst og fremst í höfuðstöðvunum. 
Fólk sem gat auðveldlega fengið vinnu annars staðar.“ 

Þetta hljóðláta andóf og óttinn er eins og Heifetz og Linsky (2002) sögðu, að fólk er ekki 

á móti breytingum í sjálfu sér heldur er það á móti því að tapa einhverju, það líka á móti 

þeirri óvissu og óöryggi sem breytingarnar skapa. 

7.2 Íslandsbanki og FBA sameinaðir, helstu skrefin í samrunanum 

Eftir formlegt samþykki um sameininguna var haldið áfram á fullum krafti við verkefnið. 

Flestir stjórnendur og starfsmenn fundu spenning í loftinu, en sumir fundu einnig fyrir 

nokkrum kvíða.  

Bjarna Ármannssyni hafði verið bent á bókina „Hver tók ostinn minn“, góða bók eftir 

Dr.Spencer Johnson sem fjallar á einfaldan og jákvæðan hátt um viðbrögð við miklum 

breytingum.  Bjarni tók sig til eitt vorkvöldið í undirbúningsvinnunni og hjólaði á milli 

heimila framkvæmdastjóranna og færði þeim eitt eintak hverjum af þessari bók. 

Annar forstjórinn sagði: „Það fyrsta sem við gerðum það var að búa til nýtt skipulag. Sem var 

svona, má kalla samruna skipulag. Og það fór auðvitað mikill tími fyrst í það, sem sagt að 

telja einstaklinga inn á þetta skipulag og fá þá til að virka. Það var svona fyrsta skrefið.“ 

Strax þegar ákvörðunin lá fyrir var stofnaður fjögurra manna hópur sem kallaður var 

„samræmingarhópur“ fékk hann víðtæk völd og bar ábyrgð á öllum málum sem snertu 

sameininguna, hvar sem var í fyrirtækinu. 

Áður en flutt var saman var farið yfir það hvar sameiningin mundi skarast, hvaða deildir 

mundu sameinast. Þá áttu menn að funda með sínum augljósasta mótaðila. Forstöðumaður 

reikningshalds talaði við forstöðumann reikningshalds hinum megin og framkvæmdastjóri 

áhættustýringar talaði við sinn mótaðila o.s.frv. Forstöðumaður einn sagði svo frá: 

„Það líður vika, eða innan við vika frá því að tilkynnt er fyrst um þar til að 
bankaráðin eru búin að afgreiða sinn hluta málsins. Og þá strax í kjölfarið þá 
fóru menn, settu menn niður hérna tilsvarandi einingar, vil ég bara kalla það 
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sko. Menn fengu bara það verkefni. Þið eigið að vera búnir að bræða hlutina 
saman á ykkar sviði fyrir 1. júní. Og það gekk held ég í öllum tilfellum, svona 
í stórum dráttum. Auðvitað ekki alveg slysalaust sko.  He...he...“ 

Fólki úr Íslandsbanka var boðið í skoðunarferðir og kynningarmóttökur í Ármúlann til 

FBA, þetta átti jafnt við um fólk úr útibúunum eins og aðra. FBA fólk kynnti sér einnig 

höfuðstöðvar Íslandsbanka. 

Framtíðarsýn af því hvernig hinn sameinaði banki ætti að verða var kynnt fyrst í 

tölvupósti og síðan á fundum. Fyrsti fundurinn var haldinn á Grand Hótel og var 

skipuritið þá strax kynnt. Sá fundur var sendur beint út á innra netið, fyrir þá sem voru úti 

á landi. Viðmælendur voru á því að passað hafi verið að skýra allt vel út. Á þessum fundi 

kom einnig fram að sá þáttur sem gjarnan vildi bregðast í sameiningu fyrirtækja væri 

upplýsingagjöfin. Þau mistök ætluðu menn að forðast við þennan samruna. Það skipti 

máli að láta fréttir berast þó að lítið væri að frétta. Fleiri stórir fundir voru haldnir. 

Þessi fyrstu skref sem tekin voru í átt að samruna voru öll í samræmi við fyrstu fjórar 

aðgerðir í breytingastjórnunarferli Kotters. Að skapa þörf eða nauðsyn fyrir samrunanum, 

þarna varð reyndar ekki aftur snúið. Að búa til hreyfiaflið eða hópinn, það hafði verið gert 

og fór ekki á milli mála að hópurinn og samruninn hafði fullan og eindreginn stuðning 

stjórnenda. Það var óumdeilt að forstjórarnir fóru fyrir í þessum samruna og stýrðu 

málum áhugasamir, jákvæðir og af heilum hug. Framtíðarsýn var mótuð og fyrsta útgáfa 

hennar var nokkuð sterk en það átti reyndar eftir að þróa hana áfram á næstu mánuðum. 

Einföldustu útgáfu af framtíðarsýninni var komið mjög sterklega til skila til allra 

starfsmanna. Mörg tilefni voru einnig notuð til að gera sér dagamun og fagna ýmsum 

áföngum eða bara til að slá á pirring. 

Annar þáttur sem yfirstjórnendur stefndu að, samkvæmt því sem annar forstjórinn greindi 

frá, gekk út á það að ná hagræðingu út úr samrunanum. Sameina deildir, sameina kerfi, 

koma á verklegu hagræði og sameina eða samræma sjónarmið og  annað í þeim dúr. 

Þriðji þátturinn sem yfirstjórnendur stefndu að, gekk út á það að sameina upplýsingakerfi. 

Og þá voru kannski liðnir svona sex til tólf mánuði frá samrunanum, eða því að fyrirtækið 

var sameinað á einum stað.  Spurning var um hvaða kerfi ætti að velja því að í sjálfu sér 

var bara allt keyrt samhliða. Það var upplýsingatækni þátturinn. Þessi þáttur gekk þó 

einna síst og var ekki alveg lokið tveimur árum síðar. 
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Settir voru á laggirnar mjög margir og margvíslegir vinnuhópar sem var falið að leysa 

einhver ákveðin vandamál. Stundum voru slík vandamál falin einstaklingum. Allt var 

tímasett, hvenær átti að ljúka einstökum þáttum, sagði annar forstjórinn. 

Fjórði þátturinn sem yfirstjórnendur stefndu að í samrunanum, var ný stefnumótun þar 

sem fyrst og fremst var verið að horfa til þess hvernig auka mætti markaðsverðmæti 

félagsins til framtíðar. Aukning verðmætis með vexti og viðgangi megin niðurstaða 

þeirrar stefnumótunar var einkum tvíþætt að sögn annars forstjórans: 

„Í fyrsta lagi að  við færum af stað með eitt vörumerki, í staðinn fyrir þau 
mörgu sem höfðu áður verið. Og það hefur auðvitað hjálpað alveg gríðarlega 
mikið til við að búa til identity  á bankann. Hvort sem menn eru síðan sáttir 
eða ósáttir við það identity.   
Annar þáttur í þessum fjórða lið snéri um fókus. Hvar eigum við að setja 
okkar rísorsa. Og það var í rauninni tvíþætt niðurstaða af því. Annars vegar að 
við værum að horfa meira hingað innan lands heldur en við höfðum verið að 
gera áður og svona næðum vopnum okkar áður en við færum í frekari útrásir 
og hins vegar að við horfðum meira til okkar viðskiptavina. Núverandi 
viðskiptavina heldur en að afla nýrra. Og að auka þá þeirra viðskipti við okkur 
eða okkar viðskipti við þá eftir því sem við á. Frekar heldur en að víkka 
spönnina út.“  

Einni nefnd eða hópur (6-7 manna) sem kallaður var verkefnastjórn stefnumótunar var 

falið að finna ráðgjafafyrirtæki til að aðstoða fyrirtækið við stefnumótun sína. 

Framkvæmdastjóri sem gegndi ekki formlegri stjórnunarstöðu á þeim tíma var í þessum 

hópi og sagði svo frá: 

„Maður upplifði það svoldið sem hið brýna stóra verkefni eftir samrunann að 
fara nú að setja kúrsinn sko. Meira en gert var áður. Það var allur bankinn 
undir. Fyrsta verkefnið var bara að velja ráðgjafa Það var tekinn erlendur 
ráðgjafi Booz Allen Hamilton sem urðu aðal ráðgjafar bankans. Það var valið 
fólk þar í þetta mál og við funduðum með þeim og settum svo kúrsinn og þau 
kynntu sín mál og svo var svona hitt og þetta sem þessi verkefnisstjórn hafði 
með að gera raða upp einhverjum fundum og ákveða áherslur og 
forgangsröðun og hver ætti að gera hvað. Ákveða hvað við ættum að ætlast til 
af þessari einingu eða hinni.“ 

Ráðgjafarnir höfðu farið  um fyrirtækið og tóku þeir viðtöl við fólk vítt og breitt. Spurðu um 

stórt og smátt. Lögð var mikil áhersla á að ná til breiðs hóps og ná neðar í skipuritið, fá þátttöku 

fólks og hvetja það til að horfa fram á við. Með þessu var ekki verið að vinna úr samrunanum 

heldur móta stefnu til framtíðar. Haldnir voru tveir 200 manna fundir á Hótel Loftleiðum með 

millistjórnendum og lykilstarfsmönnum. Frá og með haustinu svona hálfu ári eftir samrunann 

þá er starfið komið miklu neðar og dýpra í skipuritið. Þá voru mörg stefnumótunarverkefni 
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unnin. Þarna komu saman margir tugir manna, sjálfsagt hundruð ef allt er talið, að taka þátt í því 

starfi,  að sögn þriggja þátttakenda. Það var unnið í þessu allan veturinn 2000-2001. Það var svo 

ári síðar sem niðurstöður fengust úr þessu starfi. 

Þannig völdu menn skrefin til að skapa öflugan sameinaðan banka. 

7.3 Mikilvægi millistjórnenda í sameiningunni 

Allir viðmælendur voru á einu máli um það að sameining bankanna og stefnumótun hafi 

verið leidd af forstjórunum tveimur, Bjarna og Val. Varðandi það atriði heyrðist ekki ein 

einasta ágreiningsrödd. Samhljóma stefnumótun þeirra og sterk nærvera hefur að öllum 

líkindum stuðlað að góðum árangri samrunans, þar sem allir viðmælendur höfðu jákvæð 

orð um forystu þeirra og stjórnun á sameiningunni. Sú niðurstaða er í samræmi við 

kenningu Meyer (2006) en hún komst að því að sameining banka á Norðurlöndum hefði 

misheppnast m.a. vegna óskýrrar stefnumótunar sem hafði innbyggðar mótsagnir og 

vegna þess að æðstu stjórnendur voru að mestu fjarverandi við framkvæmdina. 

Margir viðmælenda bentu á að þunginn af sameiningunni hafi fyrst og fremst verið í 

höfuðstöðvunum á Kirkjusandi og í fjárfestingabankastarfseminni. Allar stoðdeildir hafi 

einnig komið að sameiningarmálum með einum eða öðrum hætti. Þar hafi 

millistjórnendur verið á kafi í þessum málum. Útibúin hafi hins vegar verið nær alveg 

fyrir utan þetta mikla samruna verkefni. Viðmælendur í útibúunum staðfesta að þau hafi 

staðið nokkuð fyrir utan samrunann og horft á hann álengdar en skynjað spennu og á 

stundum nokkra erfiðleika, ásamt því að vita ekki á tímabili við hverja ætti að ræða 

einstök mál í höfuðstöðvunum. Engu að síður hafi stjórnendur og starfsfólk í útibúunum 

þurft að tala fyrir sameiningunni og róa bæði samstarfsfólk og viðskiptavini og á þann 

hátt stuðlað að farsælli niðurstöðu. 

Aðferð sú sem beitt var við samruna bankanna og mótun hins sameinaða fyrirtækis 

byggðist að sögn beggja forstjóranna á þátttöku mjög margra. Þeir voru báðir sammála 

um að í því starfi hafi millistjórnendur verið mjög drífandi og þeir hafi tekið virkan þátt í 

sameiningunni og mótun hins sameinaða banka.  

Það var einnig mikill samhljómur meðal viðmælenda varðandi mikilvægi millistjórnenda 

við sameiningu bankanna, þar var þó aðeins áherslumunur. Þar komu inn þættir eins og 

mismunandi álag eftir deildum eða staðsetningu í fyrirtækinu, mismunandi tímabil og í 
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hverju megin framlag millistjórnenda við samrunann var fólgið.  Framkvæmdastjóri 

orðaði það þannig:  

„Þáttur millistjórnenda við að koma samrunanum á og taka tíu stærstu 
ákvarðanirnar í blábyrjun var náttúrulega enginn, fyrstu dagana. En þáttur 
millistjórnenda, ...  hann er auðvitað heilmikill strax á fyrstu vikunum þegar 
verið er að flytja saman. Þegar verið er að raða upp fólkinu. Ýmiss praktísk 
mál, verkaskipting, hver gerir hvað innan einingar. Hvaða eining gerir hvað.“ 

Annar framkvæmdastjóri sagði að hlutverk millistjórnenda við stjórnun þeirra breytinga sem 

fólust í samrunanum hafi verið mismunandi mikið en hann gæti allavega sagt að þeirra þáttur 

hafi verið mikill. Þeirra þáttur hafi verið mikill hvort sem skilgreint er þröngt eða vítt. Hann 

sagðist geta nefnd mörg dæmi um áhrif og aðkomu nánustu samstarfsmanna bæði 

framkvæmdastjóra og forstöðumanna að ýmsum málum og sagði síðan: 

„[Þeir] eiga mikinn þátt bæði í því sem vel hefur tekist og því sem verr hefur 
tekist. Þar er fólk sem að ræður mikið ferðinni. Bæði í því að móta viðhorf 
fólks almennt og vera opið fyrir breytingum. Bæði vera opið fyrir þeim og 
hafa frumkvæði að þeim. Og eins og ég segi það er bæði, í huga, bæði 
tilfellin. Fólk sem er að hægja á sameiningaferlinu og fólk sem hefur keyrt 
það áfram. Fólk sem er að hægja á því er svolítið fólk sem er ekki að horfa,.. 
er svolítið að horfa á þetta út frá sínu gamla fyrirtæki,  útfrá eins og um 
yfirtöku sé að ræða.“  

Framkvæmdastjórinn segist vita það að millistjórnendur hafi átt mikinn þátt í því sem 

heppnaðist vel en hann nefnir einnig þátt þeirra í því þegar verr tókst til. Hann er einn af 

örfáum sem nefna það að í einhverjum tilvikum hafi millistjórnendur hægt á 

sameiningarferlinu með íhaldssemi og tryggð við aðferðir eða hugbúnað. Það má segja að 

það hefði líklega verið ótrúverðugt ef enginn hefði nefnt andstöðu af einhverju tagi. Það 

eru viðbrögð sem eru þekkt við þessar aðstæður. Heifetz og Linsky (2002) hafa fjallað um 

þessi viðbrögð og eru á þeirri skoðun að fólk sé í sjálfu sér ekki á móti breytingum heldur 

er það á móti því að tapa einhverju og það sé líka á móti þeirri óvissu og óöryggi sem 

breytingar skapa. 

7.3.1 Millistjórnendur, „komu sameiningunni í kring, í alvöru“ 

Forstöðumaður einn hélt að: „Upplifun flestra millistjórnenda hlýtur að vera sú að þeir 

hafi tekið virkan þátt í samrunanum,“ þó að hann teldi það reyndar fara eftir deildum og 

að útibúin hafi alveg staðið þar fyrir utan. Annar forstöðumaður vildi hafa allan varann á 

og sagði að hans mati „þá hafi það ekki verið mjög ógurlega mikið. Það var þó kannski 

misjafnt t.d. sú sem var með rekstrardeildina. Það var náttúrulega gríðarlega vinna sem 
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kom þar.“  En vildi svo undirstrika að það hafi verið mismunandi eftir því hver átti í 

hlut. Enn annar forstöðumaður hélt því fram að það væri mat æðstu stjórnenda að þáttur 

millistjórnenda væri „býsna mikill og lykilinn að árangrinum.“ Hann vildi sjálfur meina 

að hlutur framlínustjórnenda hafi verið meiri en annarra í sameiningunni, þeir hafi sætt 

aðra starfsmenn og kúnna við þessa breytingu. 

Framkvæmdastjóri vildi taka af öll tvímæli, hann sagði: 

„Ég held að þeir hafi bara verið þeir sem komu sameiningunni í kring, í 
alvöru. Þeir voru vissulega hvattir áfram af æðstu stjórn bankans og það skorti 
ekkert á það. Það skorti heldur ekkert að það að þeir hefðu þaðan einhverja 
sýn á það hvernig þeir vildu sjá hlutina, næstu mánuðina a.m.k. Það gekk bara 
alltsaman eftir.“ 

Þessi niðurstaða hans er samræmi við skoðun forstöðumannsins sem sagði: „Ég held að 

þeir hafi bara gengt alveg lykilhlutverki, við að koma þessu í gegn.“  

Millistjórnendur voru kallaðir saman til fundar nokkrum sinnum og einu sinni út í Viðey 

fljótlega eftir sameininguna þar sem fram fór stórt stjórnendamót.  Það var gert í þeim 

tilgangi að láta þennan hóp kynnast. Þannig var ljóst að millistjórnendur gerðu sér frá 

upphafi fyllilega grein fyrir ábyrgð sinni í samrunanum, eins og einn þeirra orðaði það.  

Stefnumótun  

Stefnumótunarstarf var nokkuð viðamikið, unnið í margvíslegum hópum með fjölda 

þátttakenda og mikilli umræðu. Millistjórnendur voru uppistaða þátttakenda. 

Framkvæmdastjóri sagði: „Þetta var bara grasserandi umræða. Margir fundir og pælingar 

á minnisblöðum þar sem að hver og einn sinnti sínu.“ Flestir áhugasamir gátu tekið þátt. 

Vegna mikillar þátttöku skiluðu áhrif umræðunnar sér vítt um bankann. Útibússtjóri sagði 

að þeir einstaklingar sem væru hæfir og stæðu sig tækju þátt í svona starfi þegar það 

byðist. Tekin voru fyrir ákveðin verkefni og þau svo unnin í mislangan tíma. Skipaðir 

voru sérstakir hópar sem falið var að vinna tiltekna hluti, greiningar eða skoða einhver 

verkefni, hvernig hin eða þessi breyting átti að verða. Þannig voru starfsmenn virkjaðir 

víða um bankann og úr öllum lögum skipuritsins. Brubakk og Wilkinson (1996) og 

Metzger (1990)  sögðu að þar sem samkeppnisöflin á markaðnum gerðu stjórnun banka 

og forystu í þeim sífellt flóknari þá yrði nauðsyn þess enn meiri að hafa millistjórnendur 

sem þátttakendur í skilningi og framkvæmd stefnumótunar. Það virðist einnig vera 

viðhorf sem æðstu stjórnendur í bankanum höfðu tileinkað sér og virkja því markvisst 

reynslu millistjórnenda. Floyd og Wooldidge (1994) sögðu rannsóknir sýna að 
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stefnumótandi framlag millistjórnenda hefði bein áhrif á niðurstöðuna. Það var einnig 

upplifun margra millistjórnenda að það væri auðvelt að koma skoðunum sínum á 

framfæri, á þær væri hlustað og þeirra álit hefði áhrif á niðurstöðuna. 

Viðmælendur höfðu nokkrir orð á því að þeir litu svo á að þetta stefnumótunarstarf væri 

ekki hluti af sameiningunni heldur stefnumótun til framtíðar. Slík vinna hafi oft áður 

verið unnin innan Íslandsbanka á mjög breiðum grunni. Fólk var því vel undirbúið þegar 

margir úr hópastarfinu tóku þátt í verkefnum við stefnumótun og viðtölum hjá fólki frá 

ráðgjafafyrirtækinu  Buch, Allan og Hammilton. Nokkrir höfðu orð á því að áhugasamir 

gætu haft mikil áhrif og það væri hlustað á öll sjónarmið, þannig fannst þeim að þeir 

hefðu heilmikið að segja í ferlinu. Þjónustustjóri sagði að fólk skynjaði að þeirra álit 

skipti máli. 

Millistjórnendum stóð endurmenntun til boða og voru tveir viðmælenda að nýta sér það 

tilboð í háskólanámi. Bankinn greiddi skólagjöld og veitti heimild til tímasóknar á 

vinnutíma. Þessir nemendur völdu sér, að eigin frumkvæði, helst verkefni sem einhvers 

vegar snéru að starfsemi bankans og því sem hentaði honum. Þeir leituðust einnig við að 

koma námi sínu og nýrri þekkingu á framfæri í því hópastarfi sem þeir voru virkir í og 

annars staðar þar sem því var við komið. Námið hafi vakið ýmsar hugmyndir og tækifæri 

buðust til að koma þeim á framfæri innan bankans. Það virðist því nokkuð samræmi í 

þessu jákvæða viðhorfi nemanna og vilja til að taka frumkvæði, við niðurstöðu Rosabeth 

Moss Kanter (1984) um að fjárfesting í fólki, til langs tíma, tengist vilja þess til að taka 

frumkvæðið í jákvæðum breytingum. 

7.3.2 Útfærsla og framkvæmd 

Hlutverk millistjórnenda við samrunann var mikið að mati flestra viðmælenda. Margir 

höfðu orð á því að framkvæmdin hefði verið í höndum millistjórnenda en nokkrir efuðust 

þó um hlut þeirra í stefnumótuninni.  

Forstöðumaður og staðgengill framkvæmdastjóra var á því að millistjórnendur hafi ekki 

verið með stórt hlutverk við mótun samrunans eða hins sameinaða banka, þeir hafi frekar 

verið framkvæmdaraðilar. Það væri síðan allaf spurning, hélt hann, hvort að það yrði e.t.v. 

breyting frá hugmynd til framkvæmdar. Þannig væri útfærslan framkvæmdaraðilans. 

Framkvæmdastjóri ræddi um stefnumótun breytinga: 

„Ég held að það sé náttúrulega sko forstjórar fyrirtækjanna sem hafa jú 
gríðarlega mikið um það að segja. Sérstaklega þegar þeir hafa ákveðnar 
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skoðun á því hvernig, hvert á að stefna starfseminni og hafa skýra 
framtíðarsýn og annað slíkt. Hins vegar þá held ég að það sé alveg klárt að 
þeir... Það er mjög mikilvægt að þeir hafi þessa framtíðarsýn og þeir hvetji 
menn til dáða og þá þurfa þeir að hafa breiðan hóp stjórnenda í fyrirtæki eins 
og þessu. Til þess að fá fram breytingarnar. Breytingarnar verða ekki nema 
vegna þess að þeir sem eru í næsta lagi fyrir neðan þessa æðstu stjórnendur 
þeir taki það að sér hrinda þeim í framkvæmd. Þannig hefur þetta verið í 
rauninni áður í Íslandsbanka og þannig hefur það verið hér  eftir 
sameininguna við FBA.“ 

Flestir voru sammála þeirri niðurstöðu að framkvæmdin væri á höndum millistjórnenda. 

Þegar rætt var um hlutverk millistjórnenda sagði forstöðumaður: 

„Við unnum vinnuna sko, alveg. Kláruðum þetta. Valur og Bjarni leiddu þetta 
af mikilli röggsemi, þannig, en við svona, framkvæmdum.“ 

Útfærsla á öllu útliti var á höndum millistjórnenda að mati útibússtjóra.  Hann taldi líka 

að þeir hafi útfært allt það sem að gera þurfti. Annar útibússtjóri var sammála þessu og 

taldi að hlutverk millistjórnenda hafi verið allstórt varðandi útfærslu á ýmsum atriðum. 

Þegar kom að sameiningu einstakra deilda þá voru praktísku þættirnir í þeirra höndum 

ásamt útfærslu og framkvæmd að áliti deildarstjóra. 

Niðurstaða viðmælenda um hlutverk millistjórnenda í framkvæmd samrunans er í fullu 

samræmi við niðurstöðu Balogun (2003) og síðan Meyer (2006) um að þó að æðstu 

stjórnendur hafi skilgreint stefnumarkandi fyrirætlanir, þá þurfa millistjórnendur að gera 

þessi atriði framkvæmanleg. Það feli í sér fjölbreyttar athafnir til að túlka og gera stefnuna 

auðskiljanlega, útfæra vandlega smáatriðin í innihaldi stefnunnar, hagnýta sér 

upplýsingarnar og stilla sig inná tilfinningalegar þarfir starfsmannanna. 

7.3.3 Tengiliður – miðlari 

„Það er hlutverk millistjórnenda að vera sameiningartákn og miðla upplýsingum. Það er á 

þeirra ábyrgð hvernig fólk meðtekur málin,“ sagði forstöðumaður. Síðan bætti hann við 

að þeir ættu einnig að slökkva elda og skýra út. Þessu hafi þeir sinnt frá A til Ö í 

höfuðstöðvunum, en síðan einnig miðlað til útibúanna. 

Þegar framkvæmdastjóri var spurður um hlut millistjórnenda í sameiningu bankans þá 

taldi hann að þeirra þáttur hafi verið mjög mikill, en sagði síðan: 

„En þú ert að spyrja nánar hver, hvers eðlis. Þá væntanlega verið, einmitt að 
vera nokkurs konar tengiliður milli forstjóranna og starfsmannanna á hverju 
sviði. Miðla upplýsingum og leiða breytingarnar á hverjum stað.  Og leggja 
sitt af mörkum til að einingarnar nái saman og vinni saman eftir breytinguna.“  
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Fleiri voru á  sama máli um þessar niðurstöður og orðuðu skoðun sína á svipaðan hátt, eða 

með sömu merkingu. 

Samkvæmt flokkun Gould og Fernandes (1989) á hlutverki millistjórnenda sem miðlara 

eru hlutverk millistjórnenda sett í fimm flokka. Í viðtölum voru nefnd nokkur dæmi um 

tengsl við undir og yfirmenn, tengsl við jafninga, tengsl við tvo yfirmenn (miðlað  á milli 

þeirra, þ.e. bornar upplýsingar á milli og reynt að samhæfa (gekk fremur illa)). Önnur 

dæmi sem falla að flokkun Gould og Fernandes hafa líklega verið til staðar þó að um það 

fyndust ekki skýr dæmi. 

7.3.4 Mannlegi þátturinn, peppa og halda svolítið utan um fólk 

Mannlegi þátturinn er oft viðkvæmur á vinnustöðum, ekki síst þegar miklar breytingar 

standa yfir.  Breytingar á skipulagsheildum skapa álag á starfsfólkið, stress, óvissu með 

framtíðina, stöðu ofl. Þær geta einnig haft áhrif á lífsgæði, jafnvægi í starfinu, afleiðingar 

fyrir starfsferilinn og breytingu á starfinu sjálfu. Samkvæmt því sem Herold og Fedor 

(2008) segja og því séu breytingar mikið álag á fólk. Nokkrir viðmælenda nefndu erfið 

tímabil eða uppákomur meðan sameiningin gekk yfir og tengdu það sérstaklega 

samrunanum. Þær aðstæður reyndu á alla, að þeirra sögn, og það varð gjarnan hlutverk 

millistjórnenda að bregðast við þeim og leita lagfæringa. Hlutverk millistjórnandans skipti 

miklu máli sagði framkvæmdastjóri einn og bætti síðan við: 

„Einmitt að koma stemmingu og því sem ákveðið var til skila. Peppa .. og 
svona að halda svolítið utan um sitt fólk.  - Þannig að mér finnst það bara 
sanna fyrir mér að verkefnið hafi verið það að flytja jákvæðar fréttir af því 
sem var að gerast.“   

Það hjálpaði einnig til með andrúmsloftið og starfsandann að sögn annars 

framkvæmdastjóra að það var ekki togstreita á milli manna. m.a. vegna þess að menn 

hefðu ekki haft áhyggjur af störfum sínum. Hann vildi þó meina að megin hlutverk 

millistjórnenda í þessum samruna hafi verið að sýna jákvæðni og miðla upplýsingum.  

Upplifun þessara viðmælenda hefur nokkurn samhljóm með niðurstöðum úr óbirtri 

meistararitgerð Sigríðar Ástu Ásbjarnardóttur  (2009)  þar segir m.a. að hlutverki 

millistjórnenda í breytingum megi gróflega skipta í tvo misstóra hluta. Sýnilega 

framkvæmd breytinga sem er smærri hluti starfs millistjórnenda í breytingum og þann 

stærri sem snýr að mannlega þættinum. 
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Í samtölum þeirra viðmælenda sem ræddu þennan þátt starfsins kom ekki fram hversu stór 

hluti starfsins var helgaður mannlega þættinum en hægt er að fullyrða að þau verkefni 

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

7.3.5 Samantekt – Hvert er hlutverk millistjórnenda við stjórnun breytinga? 

Það er nær einróma niðurstaða viðmælenda í þessari rannsókn að hlutverk millistjórnenda 

við stjórnun breytinga sé mjög mikilvægt. Það ber þó að hafa það í huga að meirihluti 

viðmælenda töldust vera millistjórnendur og voru því að meta eigið hlutverk. Það var þó 

lítill ef nokkur munur á svörunum hjá þeim og öðrum varðandi hlutverk millistjórnenda í 

samrunanum og stórum breytingum sem af honum leiddu. 

Þegar leitað er svara við spurningunni hvert hlutverk millistjórnenda er við stjórnun 

breytinga og horft til samruna Íslandsbanka og FBA þá kemur í ljós að hlutverk þeirra var 

fjölbreytt og margþætt.  

Í undirbúningi og aðdraganda samrunans má segja að hlutverk millistjórnenda hafi nánast 

verið ekkert. Þó voru tvö tilvik þar sem viðmælendur, sem báðir voru millistjórnendur, 

tóku þátt í undirbúningi samrunans. Annar tók saman lögfræðileg álitamál og undirbjó 

hluthafafundinn og hinn tók saman gögn sem lögð voru fyrir samkeppnisstofnun þegar 

fjallað var um væntanlegan samruna og sat síðan fund  hjá stofnuninni og reifaði  málið. 

Þetta voru einu dæmin um beina þátttöku sem komu upp í viðtölunum, um hlutverk 

millistjórnenda áður en endanleg ákvörðun um sameininguna var formlega afgreidd. 

Enginn viðmælenda vildi telja það til þátttöku í undirbúningi samrunanum þó að í 

einhverju tilviki hafi þeir setið fundi til undirbúnings með forstjóra sínum og fleirum. 

Þegar einingarnar fluttu var saman á Kirkjusand, var það hlutverk millistjórnenda að raða 

upp fólkinu og skipuleggja vinnusvæðin, ásamt því að leysa ýmis praktísk mál. Það var 

einnig þeirra hlutverk að skipuleggja verkaskiptingu, hvað hver eining gerir og ákveða 

síðan hvað hver gerir hvað innan einingar. 

Margir viðmælenda voru þeirrar skoðunar að millistjórnendur hafi verið lykillinn að 

árangrinum. Það hafi verið þeir sem útfærðu það sem gera þurfti. Þeir hafi þannig klárað 

vinnuna og komið sameiningunni í kring, framkvæmt hana eða leitt hana fram á hverjum stað. 

Þó að ýmsir viðmælenda hafi haft efasemdir það hversu miklir þátttakendur 

millistjórnendur hefðu verið í stefnumótun bankans, þá er það ljóst að þeir voru mjög 

virkir í heildarstefnumótun þeirri sem unnin var í hópa starfinu og gáfu mikið af sér þar. 
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Minnt var á af viðmælendum að millistjórnendur tækju við ákveðinni stefnumótun og 

útfærðu hana til framkvæmdar og í því fælust einnig töluverð áhrif á framkvæmda stefnu. 

Hlutverk millistjórnenda var líka að móta viðhorf fólks, vera opnir fyrir breytingum ásamt 

því að hafa oft frumkvæði að þeim, að sögn viðmælenda. 

Það var oft hlutverk millistjórnenda að vera tengiliðir á milli aðila. Þeir mynduðu 

tengingu milli forstjóra og starfsmanna á hverju sviði. Þeir miðluðu einnig upplýsingum 

til baka og til annarra millistjórnenda. Fluttu upplýsingar og fregnir af fyrirætlunum. Oft 

var það fyrir þeirra áhrif hvernig fólk meðtók málin, það varð líka oft hlutverk þeirra að 

slökkva elda og útskýra hluti sem valdið höfðu togstreitu.  

Millistjórnendur lögðu einnig sitt af mörkum til þess að hinar mismunandi einingarnar 

innan bankans næðu betur saman og ynnu þannig markvissar saman eftir breytinguna.  

Mannlegi þátturinn var mikilvægur hluti af starfi og hlutverki millistjórnenda. Þeir þurftu 

að   koma stemmingu til skila eða reyna að skapa jákvæða stemmingu, peppa upp og 

halda vel utan um sitt fólk. Þeir leituðust við að flytja jákvæðar fréttir, sýna jákvæðni og 

miðla upplýsingum. 

Það varð síðan mikilvægur þáttur í starfi millistjórnenda að sætta starfsmenn og kúnna við 

breytinguna. 

Samhljómur virðist vera nokkur milli raunverulegrar reynslu og skilgreiningar Floyd og 

Wooldrige (1994) á hlutverki millistjórnenda við framkvæmd stefnubreytinga. Þeir töluðu 

um fjögur hlutverk: að vera baráttumaður stefnunnar, að auðvelda aðlögun, að samhæfa 

upplýsingar og að útfæra ákvarðaða stefnu. Hér má þó vissulega bæta atriðum við 

upptalningu þeirra t.d. hlutverki miðlarans og að sinna hinum mannlega þætti. 

Auk þess að eiga mikinn þátt í því sem vel tókst til við samrunann þá áttu millistjórnendur 

einnig þátt í því sem illa hefur tekist. Þó að þeir hafi oftast verið þeir aðilar sem keyrðu 

samrunann áfram þá voru líka tilvik þar sem þeir stuðluðu að því að hægja á 

samrunaferlinu. Þeir sem hægðu á samrunanum voru taldir vilja halda í gamla hætti og 

voru sakaðir um að hafa brugðist við eins og um yfirtöku hafi verið að ræða. 

7.4 Það besta og verst heppnaða við samrunann 

Það er áhugavert að vita hvaða þættir það voru við sameiningu Íslandsbanka og FBA sem 

viðmælendurnir upplifðu sem þá best heppnaðu og hvað var að þeirra mati verst við 
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sameininguna.  Hér eru tekin saman svör allra viðmælenda en 38 tjáðu sig um þetta efni.  

Áhersluatriði hjá viðmælendum voru nokkuð  mismunandi  þó að það hafi verið nokkrir 

þættir sem greinilega voru flestum ofarlega í huga. Ýmist með jákvæðum eða neikvæðum 

formerkjum. Svörin eru flokkuð í fimm megin flokka. Umfjöllun um hvern flokk er raðað 

eftir því hve mikil áhersla var á efni hans að mati viðmælenda. Þannig kemur fyrst sá 

efnisflokkur sem flestir fjölluðu um og síðan koll af kolli. Þó var valið að fjalla síðast um 

menninguna þó að hún kæmi oft við sögu. Rétt er að undirstrika að fólk lenti í 

mismunandi vandamálum og upplifði stundum sömu hluti  á ólíkan hátt. 

7.4.1 Það besta var að það tók fljótt af 

Við lifum á tímum hraða og mikilla breytinga. Flestum finnst almennt mikilvægt að hlutir 

gangi hratt og vel. Það er mörgum einnig mikilvægt að erfið mál séu ekki dregin á 

langinn. Það er erfitt að halda uppi jákvæðri stemmingu gagnvart erfiðu verkefni sem 

stendur í mjög langan tíma. Það þarf því ekki að koma á óvart að það atriði sem flestir 

nefndu sem mikilvægan og jákvæðan þátt í samrunanum var það hversu  hratt  þetta gekk 

yfir. Eins og fram hefur komið tók ákvörðunar-takan og síðan tíminn þar til flutt var 

saman mjög skamman tíma, frá því að formlegar viðræður hófust og þar til að bankarnir 

voru komnir saman í húsnæði, liðu tæpir tveir mánuðir.  

Stærsti hluti viðmælenda tók það fram að eitt af því besta við samrunann hefði verið 

hversu skamman tíma samruninn tók.  Hraðinn var því fólki ofarlega í huga og þótti 

langflestum það mjög jákvætt. Forstöðumaður orðaði það þannig: „Best heppnað var hvað 

þetta tók stuttan tíma í rauninni, að koma hlutunum saman.“  Það voru greinilega mjög 

margir sammála þessu, eins og annar vinnufélagi sem taldi að þarna hafi jákvætt hugarfar, 

laust við kvíða, einnig haft mikið að segja. Annar forstöðumaður sagði: 

„Ég held að það sem var best var það að það tók fljótt af. Hratt. Það náðist að 
skapa ákveðna stemmingu. Á jákvæðan hátt, það gerði það. Það náðist að búa 
til svona...  Sem sagt hugarfarið hjá starfsmönnum var bara jákvætt. 
Sameining hefði orðið verri ef að þeir hefðu lýst yfir í byrjun að skera þyrfti 
niður svo og svo mikið. Þetta var sameining til sóknar. Ég held að það hafi 
tekist vel til.“  

Það verður varla annað sagt en að Pritchett og félagar hafi haft rétt fyrir sér er þeir segja 

að í grundvallaratriðum sé fólki meinilla við hæga samþættingu og að fara varlega í 

samruna sé að fara hratt (Pritchett, Robinson, & Clarkson, 1997). Því að í þessum 

samruna var hraðanum innilega fagnað. 
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Það gekk afskaplega vel að koma fólki fyrir á Kirkjusandi, sem kom reyndar mörgum á 

óvart. Því að áður en til sameiningarinnar kom höfðu verið gerðar teikningar og áætlanir 

um stækkun húsnæðisins á Kirkjusandi. Myndaleg viðbygging átti að rísa við enda 

hússins og á baklóð. Þetta var talið nauðsynlegt þar sem að þrengdi mjög að þáverandi 

starfsemi. Við samrunann var endurskipulagt í húsinu og eitthundrað starfsmönnum bætt 

inn í þetta pláss, sem áður hafði verið álitið of lítið fyrir þá sem fyrir voru. Eftir það var 

lítið rætt um stækkun húsnæðisins og voru þessar áætlanir alveg lagðar til hliðar.  

Það var ævintýralegt hve skamman tíma þetta tók 

Á einni helgi voru veggir teknir niður, skrifstofum breytt í opin rými, öllum lögnum komið 

fyrir og nokkrum hundruðum starfstöðva með öllum búnaði komið fyrir á nýjum stað. 

Það þótti mörgum merkilegt að geta lokið vinnudegi ein vikulokin í maí, eftir að hafa 

notað seinni hluta dagsins til að pakka sínu dóti, og geta síðan mætt næsta 

mánudagsmorgun í nýju umhverfi, þar sem allt var komið á sinn stað. Símar og tölvur 

virkuðu og það var bara að hefja störf á venjulegan máta.  

Það er snúið mál að taka heilt fyrirtæki, húsbúnað, tæki og gögn, koma því fyrir á nýjum 

stað og gera það starfshæft. Þá má ekki gleyma því að það var ekki bara fólkið sem var að 

koma frá FBA, þessar 100 manneskjur, sem þurfti nýja aðstöðu heldur þurfti að færa 

stærstan hluta starfsmanna í höfuðstöðvunum Íslandsbanka til á nýja vinnustöð. Flestir 

þeirra sem áður höfðu haft einkaskrifstofur á Kirkjusandi voru nú komnir í opin rými. 

Þarna þurfti að sjá til þess að allar tengingar væru réttar, (ásamt því að hver og einn fengi 

dótið sitt á réttan stað), fengi síðan sitt gamla símanúmer og rétta tölvu og viðeigandi 

tengingu hennar. Það var sérstaklega mikilvægt vegna þess að þarna í upphafi og lengi 

eftir þetta var tölvuhugbúnaðurinn óbreyttur og ólíkur milli fyrirtækjanna.  

Þegar fólkið mætti til vinnu, þarna á mánudeginum, hafði öllu verið komið fyrir við réttar 

vinnustöðvar. 

Stjórnandi orðaði það þannig og vísar þá til allra þátta sameiningarinnar: „Það var ævintýralegt 

hve skamman tíma þetta tók. Þar bjuggu menn að reynslunni. Aðgerðaplanið var til.“ 

Rekstrardeildin stjórnaði þessu styrkri hendi og fékk í lið með sér fjölda reyndra verktaka. 

Góðan árangur í þessari aðgerð vildu menn þakka mikilli reynslu í deildinni við 

skipulagningu, framkvæmd flutninga og breytingar á húsnæði og aðstöðu. Rekstrardeildin 

stæði oft í stórræðum, þó að sjaldan væru þau jafn viðamiklar og þetta verkefni. Það voru 
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millistjórnendur rekstrardeildar sem báru hitann og þungann af flutningunum og stjórnuðu 

þessari vel heppnuðu framkvæmd. 

Því fór þó fjarri að öll vandamál væru leyst, þó að  hver maður hefði nú fengið sína 

vinnuaðstöðu og gæti hafist handa. Verkefni sameiningarinnar var auðvitað hvergi nærri 

lokið. Framkvæmdastjóri orðaði það þannig:  

„Það er að segja, búið að koma starfseminni fyrir á einn stað. Sem var 
auðvitað óskaplega mikið, .. að afgreiða þessa tæknilegu hlið á 
sameiningunni. Sameiningunni er hins vegar auðvitað ekki lokið sko þó að 
það sé búið að pússa saman nöfnin og flytja alla starfsemina á einn stað því að 
það er kannski svona þegar menn fara vinna saman sem að reynir á 
sameininguna.“ 

Sameiningin hélt því áfram af fullum krafti eftir að allir aðilar voru fluttir saman. 

Jafnframt þurftu millistjórnendur að sjá til þess að dagleg starfsemi gengi snurðulaust í 

nýju umhverfi og jafnvel með nýju fólki. 

Allar tímasetningar stóðust 

Það er mjög mikilvægt að hægt sé að treysta því sem sagt er, að þau fyrirheit sem gefin 

eru gangi eftir. Fólki líður betur í umhverfi þar sem traust ríkir og grundvöllur að trausti 

er að orð standi.   

Annar forstjórinn sagði að það sem sennilega hafi verið hvað best heppnað væri að allar 

tímasetningar stóðust. Þannig að þær upplýsingar sem þau gáfu frá sér og þar með þær 

væntingar sem þau sköpuðu stóðust. Aldrei hafi þurft að snúa til baka með eitthvað mál 

og hætta við eitthvað eða breyta ferlinu. Það gekk allt saman. 

Sumir viðmælenda voru á því að það hversu vel starfsemi fyrirtækjanna féll saman hafi 

stuðlað að því hversu hratt var hægt að sameina. Aðrir litu á það sem ótengda kosti.   

Margir nefndu það að þeir væru stoltir af þeim hraða sem var á sameiningunni og töldu að 

með þeim væri umhverfinu og sérstaklega viðskiptavinum send skýr skilaboð um traust 

fyrirtæki. Framkvæmdastjóri orðaði það svo: 

„Þá skipti miklu máli að gera þetta hratt. Þannig að bæði viðskipavinir og 
starfsmenn sæju að það væri eitthvað mikið að gerast, eitthvað mikið að verða 
til.  Og ég held að þetta met hafi ekkert verið slegið að þetta var hraðasti 
samruni sem menn hafa farið í gegnum á Íslandi.“ 
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Það var því nokkuð sterk tilfinning starfsmanna í bankanum að með þessum samruna væri 

að verða til glæsilegur banki á svo hraðan og öruggan hátt að það væri einstakt met sem 

seint mundi verða jafnað. 

Það var á ábyrgðasviði millistjórnenda að stjórna framkvæmdum þannig að tímaáætlanir 

stæðust og við þessa framkvæmd náðist óumdeildur árangur. 

Það tókst ekki að gaumgæfa alla hluti 

Það er ekki alveg gallalaust að keyra málin fram með miklum hraða, því þá gefst minni 

tími til að ígrunda allar útfærslu. Menn velja lausnir sem ekki hefðu endilega verið valdar 

ef allir kostir hefðu verið skoðaðir vandlega og málin metin til lengri tíma litið. 

Framkvæmdastjóri orðaði það þannig: 

„Það (hraðinn) hafði auðvitað líka sína ókosti. Það tókst ekki að gaumgæfa 
alla hluti jafn vel. Ég held að ef menn hefðu haft pínulítið lengri tíma þá hefðu 
aðrar ákvarðanir verið teknar.  Að einhverju leyti, án þess að það hefði haft 
nein afdrifarík áhrif.“ 

Annar úr hópi æðstu stjórnenda, hugsaði til fyrri sameiningarinnar, þeirrar sem myndaði 

Íslandsbanka.  Hann taldi að menn hafi verið mun betur undirbúnir í fyrri samrunanum og 

það hafi skilað sér þegar út í starfsemina var komið. Hann taldi að forvinnan hafi verið 

mikið meiri í fyrra tilvikinu og rifjaði upp að hún tók miklu meiri tíma og mönnum gafst 

meira tóm til að undirbúa hluti 

7.4.2 Aðal viðfangsefni sameiningar er fólk 

Málefni tengd starfsmönnum voru mörgum viðmælenda ofarlega í huga. Sárustu og 

erfiðustu vandamálin virtust vera af þeim toga. Það var skoðun annars forstjórans að  það 

sem var verst við sameininguna hafi verið viss „manna mál“ sem hafi gengið hægar 

heldur en þau hafi átt von á. Hann sagði:  „Það tók kannski svolítið lengri tíma af því að 

við vorum ekki heldur búin að móta okkur framtíðar stefnu í sumum atriðum sem hefði 

gert það auðveldara að leysa þau mál.“  Hann benti á að erfiðara væri að sameina tvær 

einingar heldur en fleiri, því að þá verði menn síður andstæðingar, og sagði síðan:  

„Þetta endurspeglar það einfaldlega að aðal viðfangsefni svona sameiningar er 
fólk. Það er ekki tölur eða húsnæðismál. Það er eitthvað sem að er auðleyst 
verkefni, venjulega. Það snýst ... vandasami hluti sameiningarinnar er það 
hvernig þetta snýr að fólki.  Öll þau samskipti, hvernig þau samskipti verða. 
Þegar tveir eru að sameinast þá er maður alltaf með andstæðinga. Þegar þrír til 
fjórir eru að sameinast, ... það er ekki hægt að hafa þrjá andstæðinga, það er 
allt of flókið. Sameining hún bara snýst um fólk. Það er mannlegi þátturinn, í 
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ýmsum myndum og á öllum sviðum. Þannig að það er það sem sameining 
snýst um. Stjórnun breytinga snýst um stjórnun á starfsmannaferlinu.“  

Skömmu eftir að allir voru fluttir saman var haldin opnunarhátíð. Sett var upp stórt tjald 

fyrir utan höfuðstöðvarnar á Kirkjusandi. Stærstum hluta starfsmanna, þ.e. öllum, nema 

sumu fólki í útibúum út um land, var beint á staðinn. Margvíslegar uppákomur og 

skemmtiatriði voru, auk góðra veitinga. Nokkrir nefndu hversu mikilvæg þessi 

opnunarhátíð hefði verið. Þar kom fólk saman og blandaðist og gat í fyrsta sinn séð sig 

saman sem einn hóp. 

„Best heppnað, ég verð að koma því að, var opnunarhátíðin 2. júní, fyrir tveim 
árum. Þá var lagt mjög mikið í svona opnunarskrall. Það hafði mjög mikið að 
segja. Það var mikið lagt í hana og hún var mjög vel heppnuð. Gaf fólki 
sýnilega sameiningu. Þessi físiski samruni varð í maí og ef að ekkert svona 
hefði verið gert meira þá hefðu allir farið inn í sumarleyfatímann án þess að 
upplifa raunverulegan samruna og komið inn í óbreytt ástand um haustið.“ 
(framkvæmdastjóri). 

Forstjórarnir komu fram saman á hátíðinni glaðir og reifir. Hönd í hönd, lyftu þeir 

höndum fagnandi og fylltu fólkið bjartsýni. Þessi sameining væri það besta sem gat gerst 

og yrði leikur einn, voru skilaboðin sem þeir gáfu frá sér. Þetta var sú mynd og minning 

sem margir nefndu og áttu í huga sér af forstjórunum. Jafnvel fólk sem aldrei hafði séð þá 

saman eftir þetta, sagði að forstjórarnir væru alltaf svo glaðir saman og það væri svo 

jákvætt fyrir fyrirtækið. Þessi samstaða þeirra og gleði gerði sameininguna auðveldari, 

sögðu margir. 

Annar forstjóranna, Bjarni Ármannsson mætti í viðtal í fréttatengdum þætti sjónvarpsins 

um kvöldið, að lokinni sameiningarhátíðinni. Hann var með kórónu eða hatt á höfði, 

gerðan úr ílöngum blöðrum. Hann geislaði af glaðværð og ánægju. Þetta var ný gerð af 

bankastjóra, sem ekki hafði áður sést í fjölmiðlum. Starfsfólkið var ánægt með bankann 

sinn, afslappaðan og glaðværan. 

Hugsað um starfsfólkið 

Settur var á laggirnar samræmingar hópur eða nefnd sem ætlað var að samræma 

margvíslega hluti eða leiða fólk saman til lausna. Slíkur hópur er mikilvægur að mati 

Kotters (1995) og fleiri,  er kemur að framkvæmd mikilla breytinga. Í honum voru tveir 

æðri stjórnendur og tveir millistjórnendur og tveir frá hvoru fyrirtæki. Þau gengu vasklega 

fram í því að dreifa upplýsingum og halda uppi móralnum. 
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„Í nefndinni voru: Ásmundur Stefánsson, Hulda Dóra Styrmisdóttir, 
Guðmundur Kr Tómasson og Elvar Rúnarsson. Það var mjög sýnilegur hópur. 
Það rigndi hér yfir tölvupóstum og öðru. Þessi hópur passaði það mjög vel. 
Þegar leið á sumarið og menn voru að lenda í alls konar frustrasjónum, 
símarnir voru ekki tengdir, tölvukerfið virkaði ekki eða að menn voru að týna 
kössunum sínum. Þá voru þau með alls konar uppákomur og skemmtanir til 
að létta húmorinn. Það komu alls konar tónlistamenn og héldu tónleika hér á 
göngunum. Það var komið með sælgæti og dælt yfir liðið, eins fyrir hverja 
aðra smákrakka í margar vikur. Það var hitt og þetta smálegt gert til að lífga 
upp á húmorinn og láta fólki líða betur.“ (forstöðumaður) 

Margir starfsmanna höfðu reynslu af samruna og vissu að í slíkum breytingum fólust 

stundum ákveðnir erfiðleikar og togstreita milli manna. Það var hlutverk millistjórnenda 

að halda hlutum gangandi, stuðla að jákvæðri niðurstöðu ágreiningsmála og góðum anda 

á vinnustaðnum.  

Fyrrverandi forstöðumaður hafði þessa sýn á það hvernig hugsað var um starfsfólkið: 

„Mér fannst muna því að í þetta sinn var verið að hugsa meira um starfsfólkið. 
Og munað að það væri þarna. Meira verið að gera í því að sameina fólkið, 
skapa góðan anda og láta það kynnast. Það voru farnar svona heimsóknir, 
hingað og þangað og fólkið látið hittast. Miðað við fyrra skiptið þá fannst mér 
þetta betra. Þetta var mjög gott. Maður fann mun á þessu. Reynt að sameina 
hópinn og láta þetta ekki bara veltast áfram með straumnum, svona einhvern 
veginn. Þetta var gott. Maður fann mun á þessu. Reynt að sameina hópinn, 
starfsfólkið, meira en áður. En það verða alltaf einhver hrossakaup og svona. 
Það urðu nokkrar mannabreytingar. Það er óhjákvæmilegt við svona. Það er 
að vísu mjög slæmt að missa gott fólk.“ 

Það var ljóst að verulegar breytingar urðu hjá flestum. Þó getur gott skipulag hjálpað 

mikið til. Forstöðumaður sagði: 

„Best var ferlið. Það var passað vel upp á starfsmenn og að styðja þá vel. Halda 
þeim upplýstum.  Skýra hvað gæti gerst með starfsmenn. Vel stýrt án sýnileika.“  

Hann var á því að framkvæmd samrunans hafi tekist með ágætum, álitamál hafi verið vel 

útskýrð og þeim stjórnað. Flestir viðmælenda virtust í öllum megindráttum, geta tekið 

undir þessa jákvæðu lýsingu. 

Menn voru tvístígandi um stöðu sína, ýmsir hættu 

Brotthvarf starfsmanna varð nokkuð fljótlega uppúr því að bankarnir fluttu saman. Það 

hafði verið gefið út af yfirmönnum bankanna að ekki mundi koma til uppsagna 

starfsmanna vegna sameiningarinnar. Tekið var skýrt fram að sameiningin væri fyrst og 

fremst til sóknar en ekki hagræðingar. 
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Ekki varð um almennar uppsagnir að ræða, heldur valdi fólk oftast að hverfa á braut af 

eigin frumkvæði og persónulegum ástæðum.  

FBA banki hafði vaxið mjög hratt á þeim tveim árum sem hann starfaði. Hann bauð mjög 

góð laun og spennandi vinnustað. FBA hafði fengið til liðs við sig fjölda reyndra 

starfsmanna frá bönkunum m.a. nokkurn fjölda frá Íslandsbanka. Þessir einstaklingar voru 

nú aftur komnir til baka og valdi hluti þeirra að hætta fljótlega eftir sameininguna. Þarna 

var fyrst og fremst um háskólamenntað fólk að ræða, en langflestir starfsmenn FBA voru 

háskólamenntaðir.  

Forstöðumaður orðaði það þannig þeim hafi ekki verið ljóst hvar þau stóðu, hvað ætti að 

taka við. Þarna hafi skort á upplýsingar, því að framvindan hafi ekki verið þeim ljós, ekki 

einu sinni hvað varðaði þeirra eigin stöðu. Það hafi valdið þeim óöryggi. Þau hefðu viljað 

að það væri meira talað við þau, þau upplýst um ferlið og hvað tæki við. 

Forstöðumaður orðaði reynslu sína þannig: 

„Og einhvern veginn gleymist svo að hugsa um starfsfólkið. Að það urðu 
margháttaðar breytingar hjá fólki og það er náttúrulega einn og einn sem að 
dettur útbyrðis svona, sem er góður starfsmaður. Þannig að það hefur kannski 
ekki verið búið að móta nákvæmlega hvað hver átti að gera og það held ég að 
sé það sem sat eftir.“ 

Ástæðurnar fyrir brotthvarfi manna eftir sameininguna voru margvíslegar að sögn þeirra 

sem eftir voru. Nefnt var að þar sem sameining deilda var orðin fyrirsjáanleg, var það 

algengt að annar yfirmannanna færi. Margir sérfræðingar völdu einnig að fara. Þetta kom 

illa við samstarfsfólkið sem orðaði þetta á ýmsa vegu. Útibússtjóri sagði: „Það sem var 

illa heppnað var að fráfall af fólki var of mikið. Meira en góðu hófi gegndi.“  Annar vildi 

kenna klaufaskap um, útibússtjóri sagði þetta vera:  „Klaufaleg mannleg samskipti. 

Misstu fólk með klaufaskap.“  Einn fullyrti að það hafi skaðað bankann verulega að hafa 

ekki verið á varðbergi svo að ekki tapaðist lykilfólk, en hann vildi meina að þó nokkuð 

hafi verið um það. Aðrir nefndu nokkur dæmi um slíkt þar sem tapast hafi fólk sem hafði 

algjöra sérþekkingu, en ekkert hafi verið reynt til að halda í það.  Því hafi þeir misst 

sérþekkingu  á tilteknum þáttum eins og t.d. í bókhaldinu og hjá tölvudeild þar sem 

enginn var lengur eftir sem vissi um forsendur og hugmyndafræði á bak við ákveðnar 

samantektir, uppgjör og hugbúnað sem notaður hafði verið.  
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Fólk í útibúunum taldi að bankinn hafi orðið fyrir skaða við brotthvarf ýmissa 

starfsmanna. Það talaði einnig um að hafa glatað tengiliðum sínum og að um nokkurt 

skeið hafi það ekki vitað hvert það ætti að snúa sér með ákveðin mál, þegar leitað var til 

höfuðstöðvanna. Þessi missir starfsmanna var því í ýmsum tilfellum verulegur kostnaður 

fyrir bankann. Starfsmannamissi þennan má í nokkrum tilfellum færa á reikning 

millistjórnenda þó að oftar sé rétt að færa það á reikning þess að skýr stefnumótun dróst 

og óvissa var um nánari útfærslur. 

Tvímönnun 

Margir höfðu orð á því að það hafi verið undarlegt hversu seint var tekið á mönnun í 

ýmsum stjórnendastöðum og hversu slæmt það hafi verið að skipuleggja ekki fyrirfram 

hvaða yfirmönnum ætti að fela forystuna á hverjum stað. Tók fólk þá sem dæmi að 

tvöfaldar stöður hafi verið víða, sem dæmi voru nefnt að bankastjórarnir væru tveir, 

starfsmannastjórarnir hefðu verið tveir, markaðsstjórarnir hefðu verið tveir og víðar var 

tví- og jafnvel þrímannað. Það hafi ekki vafist fyrir mönnum að svipta til undirmönnum 

en það hafði staðið stórlega í þeim að taka á æðri stjórnendum. Forstöðumaður sagði: 

„Það var lakast þegar sameiningin varð, að ekki var tekið á toppstöðum. Tvö 
sett af stjórnendastöðum. Það hefði átt að skoða betur áður en að það var 
sameinað á Kirkjusandi.“ 

Þetta truflaði greinilega ýmsa starfsmenn, ekki síst þá sem töldu sig verða fyrir 

stöðulækkun eða óþægindum af breytingunum. Þó að það hafi einnig verið nefnt af 

mörgum fleirum og jafnvel fólki sem fékk síðan stöðuhækkun. Annar forstöðumaður, 

sagði: „Þetta var líka verst, að ákveða ekki hverjir væru aðalstjórnendur. Þeir tóku ekki á 

því fyrsta árið.“ 

Staðgengill framkvæmdastjóra orðaði sína upplifun svo: 

„Og núna þá er þetta, tveir forstjórar og tólf framkvæmdastjórar. Og eins og 
ég hef oft sagt í gríni en samt í hálfgerðri alvöru að þetta er svona tvíhöfða, 
tólffóta skrímsli. Að vissu leyti því að mér finnst ákvörðunarferlið orðið mjög 
þungt. Framkvæmdastjórarnir eru farnir að skipta sér af málum sem að í 
rauninni þeir gerðu ekki áður. Farnir að eyða allt of miklum tíma í, sem sagt 
ekki trivial atriði, heldur bara mál sem næsta lag fyrir neðan sá um áður. Og 
fyrir utan það, og síðan líka að vera með tvo forstjóra. Þá ertu alltaf með tvö 
sjónamið. Það þarf alltaf að reyna að finna einhvern milliveg eða samnefnara. 
Og það bara fer allt of mikill tími og orka í það. Þannig að svona bisness lega 
séð tókst það vel til en við erum ekki búin að klára ennþá þetta sem snýr að 
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innviðum fyrirtækisins, svona skipulagslega og þá aðallega varðandi 
ákvörðunar-tökuferlið.“ 

Margir nefndu það sem galla á samrunanum, hversu lengi hafi dregist að móta skýrar 

línur varðandi samruna á einstökum deildum. Það hafi einnig verið mjög slæmt hversu 

lengi stjórnendastöður hafi verið tvímannaðar. Framkvæmdastjóri, orðaði það þannig: 

„Ég veit ekki alveg hvað ég á að segja að hafi verið það versta. Kannski, það 
var kannski gengið of skammt í skipulagsmálunum í byrjun. Svona til þess að 
hrífa stjórnendur, kannski fyrst og fremst.“ 

Gagnrýni á tvímönnun snéri fyrst og fremst að yfirmönnum og millistjórnendum, þeirra 

stöður voru tvímannaðar. Það var ekki á valdi annarra millistjórnenda að taka á þeim 

vanda. Við sameininguna voru gefin fyrirheit um að ekki kæmi til uppsagna. Það var 

einungis í undantekningatilfellum sem kom til þess og í þeim tilfellum varð það hlutskipti 

millistjórnenda að velja þá sem látnir voru fara. 

Það voru þó alls ekki allir á því að tvímönnun væri vandamál. Forstöðumaður vildi meina 

að það hafi einmitt verið ákveðinn lykill að góðum árangri og sagði: „Allir stjórnendur 

voru áfram stjórnendur, öllu var bara dembt saman. Það olli því að þetta  tókst.“ Hann 

taldi það mikilvægt að tveir forstjórar væri til staðar að stýra málum og hefðu þeir næg 

verkefni: „Það var fullt starf fyrir tvo forstjóra þrátt fyrir svo einfaldan samruna. Það hefði 

truflað mjög mikið ef það hefði orðið einn forstjóri strax. Þetta voru það ólík fyrirtæki.“ 

Upplýsingastreymið 

Það kom fram hjá flestum hversu mikilvægt þeir töldu að fólk væri meðvitað um  það 

hvað væri að gerast og hvað væri væntanlegt,  þegar breytingarnar gengu yfir. Þeir sem 

höfðu reynslu af samruna þeim sem upphaflega myndaði Íslandsbanka nefndu að þá hafi 

verið einna verst hve takmarkaðar upplýsingar voru. Nú hafi verið staðið mun betur að 

þessum málum. 

Talað var um að þegar fátt væri vitað, þá færu allra handa sögur af stað, oft æði ótrúlegar. 

Það yrði síðan tilefni þarflausrar óánægju. Ýmsir nefndu að í upphafinu hafi 

upplýsingastreymið ekki verið alveg nægilega gott en það hafi síðan lagast. 

Fréttapistlarnir hafi verið mjög gagnlegir. Það hafi ekki verið síður mikilvægt að heyra af 

því þegar ekkert var að gerast eða ef einhverjar tafir urðu á ákveðnum þáttum. 

Þjónustustjóri í útibúi upplifði þetta þannig: „Upplýsingaflæðið var best heppnað. Þó að 

það skipti ekki beinu máli hér á staðnum. Við vissum þá alltaf hvað var að gerast.“ 
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Forstöðumaður sagði að: „Kynningamálin voru fín. Fólk var vel upplýst. Það var vel 

haldið um það. Hópar og kynni fram og til baka.“ 

Flestir voru á því að almennt upplýsingarstreymi hafi verið mjög gott. Þó að nokkrir hafi 

sagt að því hafi verið ábótavant í byrjuninni. Margir töldu að upplýsingastreymi væri 

algjört grundvallar atriði. Það var líka skoðun annars forstjórans sem greindi frá reynslu 

sinni af fyrri samruna: 

„Við lærðum það ...  m.a. að upplýsingastreymið er mjög mikilvægt og það er 
jafn mikilvægt að segja hvað ekki er að gerast eins og að segja frá því sem er 
að gerast. Því að ef að það kemur þögn í upplýsingaferlinu þá fara .. þá fer 
svona orðrómur af stað. Og þess vegna vorum við að reyna að segja fólkinu 
hvar málið væri statt. Hvernig ferillinn væri og um fleira yrðu teknar 
ákvarðanir. Reyndum alltaf að standa við þær. Þannig að það voru ekki 
einhverjar eyður sem sköpuðust sem gerðu hlutina eitthvað tortryggilega. 
Jafnvel það að segja að það er ekkert að frétta, það eru fréttir.“ 

Eitt eru almennar upplýsingar og annað eru starfstengdar upplýsingar sem tengjast 

störfum stjórnenda. Það var reyndar aðeins einn sem nefndi skort á slíkum upplýsingum. 

Forstöðumaður talaði um skort á upplýsingastreymi milli stjórnenda: 

„Hvað var verst? Ég held að það hafi kannski verið upplýsingaleysið milli 
æðstu stjórnenda og millistjórnenda. Skortur á upplýsingum. Ég man það að 
okkur fannst það á þeim tíma.“  

Hún sagði að þeim hafi þótt skorta á að nægjanleg samræða færi fram á milli stjórnenda 

um framvinduna. Margir hlutir þurfa stundum að spila saman, þá eru upplýsingar 

lykilatriði. Þau hafi verið svolítið ein með sitt og ekki verið ljóst hvað væri framundan. 

Þó að í einhverjum tilvikum hafi millistjórnendur ekki fegið þær upplýsingar sem þeir 

töldu sig þurfa var almenna niðurstaðan að upplýsingastreymið væri gott. Millistjórnendur 

voru síðan sjálfir miklir upplýsingagjafar bæði innan síns starfssvæðis og til annarra. 

Mikið af þeim upplýsingum og fréttum sem dreift var um bankann voru frá þeim komnar. 

Starfsmannafélag, stéttafélag og launamálin 

Kjarasamningar hinna sameinuðu banka voru gjörólíkir. Hjá FBA voru menn frjálsir að 

því að vera í hvaða stéttafélagi sem var eða jafnvel engu félagi. Launakjör voru á 

persónulegum grunni og menn höfðu svo launaauka sem tengdist afkomu bankans. Hjá 

Íslandsbanka voru slíkir launaaukar fátíðari. Þar voru allir starfsmenn í 

starfsmannafélaginu sem átti síðan beina aðild að stéttarfélagi bankamanna, þ.e. Samband 
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íslenskra bankamanna (SÍB)10. Það félag gerði svo kjarasamninga fyrir alla 

bankastarfsmenn, þó  með eitthvað mismunandi áherslum milli einstakra banka. 

Lengi framan af sáu menn enga lausn á því að FBA fólkið gæti verið aðilar að 

starfsmannafélagi Íslandsbanka nema að vera tilbúin að ganga þar með í SÍB.  Því var 

alfarið hafnað af FBA fólkinu, það vildi halda í launakjör sín og félagsfrelsi.   

Milli starfsmanna í Íslandsbanka gengu sögur um að starfsmennirnir frá FBA væru á mun 

hærri launum en félagar þeirra frá Íslandsbanka sem störfuðu þeim við hlið í fullkomlega 

sambærilegum störfum. Útibússtjóri einn á Reykjavíkursvæðinu greindi frá því að hann 

hafi misst mjög góðan starfsmann sem lokkaður var  frá útibúi hans til höfuðstöðvanna 

þar sem hann vann sama starf og í útibúinu en hafði nærri tvöfaldað launin sín enda vann 

hann hjá deildarstjóra sem kom frá FBA. Útibússtjóranum þótti ótækt að slíkur 

launamunur væri innan fyrirtækisins. Innan bankans ætti að vera ein launastefna, annað 

gæti að hans mati skapað alvarleg vandræði. 

Buono og Bowditch, (1989, 2003) tala um vanda þann sem felst í samruna fyrirtækja með 

ólíkum launa og bónuskerfum. Í því dæmi sem hér er nefnt var það á ábyrgð 

deildarstjórans að viðhalda ekki slíkum vandamálum. Þeir sem ráku tvöfalda launastefnu 

innan bankans voru oft millistjórnendur. Þeir höfðu það eitt sér til afsökunar að enn hafði 

ekki verið mótuð sameiginleg launastefna fyrir bankann og að starfsmannastjórarnir voru 

tveir með ólík sjónarmið og viðmiðanir. 

Þegar viðtölin voru tekin tveimur árum eftir formlegan samruna höfðu þessi mál öll að 

mestu alveg jafnað sig. 

Mötuneytið 

Starfsfólk Íslandsbanka hafði verið ágætlega ánægt með mötuneyti sitt á Kirkjusandi. Það 

var vel notað og lítið var um kvartanir, nánast engar.  

FBA fólkið var mjög góðu vant úr sínu mötuneyti, það lýsti mikilli óánægju með 

mötuneytið á Kirkjusandi.  Þeim hjá Íslandsbanka fannst sem að verið væri að lýsa 

þjónustu á fimm stjörnu ráðstefnuhóteli þegar fjallað var um mötuneytið hjá FBA í 

Ármúlanum og þjónustu þess.  

                                                 
10 Samband íslenskra bankamanna (SÍB) sem síðar fékk nafnið Samtök starfsmanna 
fjármálafyrirtækja, þó að skammstöfunin væri áfram notuð, SÍB. 



 

102 

Íslandsbankafólkið átti í vandræðum með að skilja málið, skipti mötuneytið í alvöru 

einhverju máli? 

Hvað sem öðru líður, þá var það á þessum vetfangi sem öll óánægja FBA fólksins braust 

fram. Þeim þótti mötuneytið á Kirkjusandi ömurlegt. Maturinn væri ekki góður, úrvalið 

var ekkert og enga almennilega þjónustu að fá fyrir fundi og annað. Þau vildu góða 

mötuneytið sitt með fínu þjónustunni áfram. Það var ekki talið mögulegt.  

Það voru hávær mótmæli hjá FBA fólkinu og ýmsum aðgerðum var hótað. 

Það stóð svo í stappi um nokkurn tíma. Millistjórnendur unnu að sáttum í málinu. Leitast 

var við að greina vandann og lagfæra einhverja þætti. Það dró smám saman úr hávaða 

mótmælanna.  Þó að mótmælendum þættu umbæturnar rýrar, þá lognaðist málið útaf.  

Þessi viðbrögð fólks við breytingum eru í samræmi við kenningar Strebel (1996) sem 

segir að upplifun stjórnenda og starfsmanna sé ólík. Þeir horfi ekki á breytinga málin af 

sama sjónarhóli og þegar þá greini á, sé það oftast vegna þess að brotið hafi verið á 

sáttmálanum sem sé á milli þeirra. Sáttmálinn innihaldi þrjá hluta: formlegan, 

sálfræðilegan og félagslegan hluta. Þegar fólk upplifi að sáttmálanum hafi verið breytt 

einhliða þá bregst það við og andæfi. Þá náist ekki sátt nema að breytingin gangi ekki 

fram eða að sáttmálanum sé breytt.  

Við og þið 

Í upphafi samrunans var jafnan sagt við og þið. „Við“ voru þá sá sem mælti og 

samstarfsfólk hans hjá sama fyrirtæki og „þið“ voru frá hinu fyrirtækinu.  

Framkvæmdastjóri var á því að starfsmannamálin hafi verið sá þáttur sem flokka mætti 

sem eitt af því versta við samrunann. Starfsmönnum hafi ekki strax í upphafi, verið 

blandað nægilega vel saman: 

„Það varð of lítil blöndun starfsmanna, mundi ég bara kalla það. Það er að segja að það 

voru svo aðgreindir hóparnir, sem voru fyrir í Íslandsbanka og hinir sem að komu úr 

FBA. Þannig var þetta að vissu leyti kannski fyrstu dagana, vikurnar og jafnvel í 

einhverja mánuði eins og tvö fyrirtæki.“  

Þetta viðgekkst um nokkra hríð. Staðgengill forstöðumanns orðaði það þannig um leið og 

ánægju var lýst með hraðann: 
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„En á sama tíma þá var þetta allt of mikið svona, við – þið. Og það sko, 
maður svona skynjaði það að það væri alveg frá toppnum. Sérstaklega FBA 
fólkið það var auðvitað ekki búið að starfa saman nema í tvö ár og það hafði 
allt gengið ofsalega vel. Það hefði nú gert það hjá hverjum sem var, þannig 
séð útaf því að efnahagurinn var þannig. En þar af leiðandi fannst þessu fólk 
það vera svona dáldið æðra. Eða maður upplifði það þannig eins og þau teldu 
sig vera svona merkilegri pappírar en margir hverjir sem störfuðu hjá 
Íslandsbanka. Þannig að það varð dáldið við – þið, og dáldið niður á við sem 
maður upplifði frá FBA starfsfólkinu. Og það þá aðallega frá stjórnendum. 
Mér fannst Íslandsbankafólkið þurfa að sanna sig miklu meira en nokkurn 
tíma FBA fólkið.“ 

Staðgengillinn vildi meina að hafi verið tímabil þar sem ekki var horft á einstaklingsmun 

á fólki, eða mismun á verkefnum þess eftir deildum heldur frekar horft á frá hvoru 

fyrirtækinu fólkið kom. 

Fólk frá Íslandsbanka taldi sig finna að margir frá FBA bæri litla virðingu fyrir almennum 

viðskiptabönkum og starfsmönnum þeirra. Það taldi að þeim þætti sem þau væru þröngsýnt 

og smámunasamt fólk sem hugsaði bara um smáaura og skorti menntun, dug og þor. 

Framkvæmdastjóri einn talaði um þetta og sagði að smám saman hafi skilningur á mikilvægi 

viðskiptabankahlutans orðið FBA mönnum ljós og viðurkenning þeirra á störfum þar hafi 

aukist. Það hafi aðallega komið til þegar verulegur samdráttur og vandamál hlóðust upp 

fjárfestingabankamegin. Þá hafi komið í ljós hversu mikilvægt akkeri viðskiptabankinn væri 

og sá stöðugleiki sem honum fylgdi. Viðskiptabankar lentu einnig í vanda og samdrætti en 

þar kynnu menn að taka á slíkum vanda á faglegan hátt og færu gætilega. Menn hefðu áttað 

sig á því að báðir aðilar höfðu nokkuð til síns ágætis og gagnkvæm virðing hafði aukist. Starf 

og samskipti milli millistjórnendanna átti þar stóran hlut að máli. 

Flestir tóku það sem dæmi um að fyrirtækið væri að verða fullkomlega sameinað að ekki 

væri lengur sagt við-þið og að þetta væri alveg gengið yfir tveimur árum eftir samrunann. 

Samruni starfsmanna væri nú orðinn að fullu, tveimur árum eftir að flutt var saman. 

Það verður að teljast eðlilegt að í fyrstu sé í umræðunni gerð aðgreining á þeim sem voru að 

sameinast. Ákvörðun yfirstjórnenda um aðgreiningu í rekstri og litla blöndun starfsmanna til að 

byrja með, stuðlaði líklega að því að þess málvenja viðhélst lengur en ella hefði verið. Vaxandi 

samstarf millistjórnenda og upplýsingastreymi stuðlaði að því að fullri sameiningu. 

7.4.3 Fljótt ljóst hvert ætti að stefna 

Ýmsir urðu til að nefna hversu gott það hafi verið að stefnumótunin hafi verið skýr og 

sömuleiðis framtíðarsýnin. Forstöðumaður orðaði það þannig: 
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„Strax var lögð fram, eða  mjög fljótt, hvert ætti að stefna, að hverju ætti að 
stefna. Það var lögð fram mjög skýr framtíðarsýn. Ég held að það hafi verið 
mjög mikilvægt að það hafi komið fram svona snemma. Það var held ég 
ákaflega vel heppnað 

Við kynningu á samrunanum kom fram í stórum dráttum að hverju var stefnt. Það hafði 

einnig komið fram við ýmiss tækifæri innan bankans.  Framsækinn banki sem nýtti 

styrkleika beggja og yrði öflugasti banki á landinu og þó víðar væri leitað. Þetta var 

stefnumótun og draumur margra um bankann sinn, draumur sem þeir  töldu nú í augsýn 

eða hefði jafnvel ræst.  Auðvitað voru ekki alveg allir á því að svo væri, að minnsta kosti 

ekki á öllum sviðum. Forstöðumaður einn orðaði það svo:  „Framsæknin gekk ekki eins 

vel. Því bankinn er íhaldssamari í eðli sínu heldur en FBA.“  

Flestir voru á því að stefnan hafi verið skýr og væri öllum ljós og flest hafi gengið vel 

eftir. Sá þáttur hafi verið jákvæður. Það hafi verið stefnt að árangri á einarðan hátt. 

Framkvæmdastjóri taldi þennan þátt einna best heppnaða hlutann af sameiningunni og 

orðaði það þannig: 

„Ég held að menn hafi náð þeim markmiðum sem voru sett í upphafi. Það er 
að segja að bæði hagræðingin hefur skilað sér og arðsemi beggja 
fyrirtækjanna hefur verið við haldið. Og þessi sameining hefur ekki kostað 
neinar stórkostlegar fórnir í uppsögnum, eða neinu í þeim dúr. “ 

Sýn fyrirtækisins á framtíðina var skýr, meginlínur sem fjölluðu um framsækni, stærð og 

styrk voru öllum ljósar. Það var líka ákaflega mikilvægt því eins og Peter F. Drucker 

(2004) sagði þá þurfa allar breytingar að falla að farmtíðarsýn fyrirtækisins, aðlagast 

henni vel og vera framkvæmanlegar með þeim björgum sem eru í boði. 

Framtíðarsýnin var mótuð við stofnun bankans af æðstustjórnendum og komu 

millistjórnendur þar ekkert við sögu. 

Hvenær á að byrja að skipuleggja ? 

Fólk var á þeirri skoðun víða um bankann að of skammt hafi verið gengið í upphafi við 

skipulagninguna. Bæði hvað varðar valddreifingu og rekstrarfyrirkomulag.  

Það kom oft fram í máli viðmælenda að boðleiðir væru orðnar mun lengri en áður og 

stundum óskýrari. Staðgengill framkvæmdastjóra orðaði sína upplifun svo: 

„Sko, ... það er bara ákveðið vandamál sem við búum við ennþá í dag. Það er 
það að stjórnskipulagið hefur ekki virkað nægilega vel. Það er orðið flóknara 
en það var. Þyngra. Þegar ég starfaði hjá Íslandsbanka áður þá var það þannig 
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að það var mjög skýrt, í rauninni hvaða vald maður hafði yfir að búa. Sem 
sagt valddreifingin var mjög skýr. Og það lágu alveg skýrar línur um hversu 
langt ég gat farið án þess að tala við minn yfirmann og koll af kolli.“  

Taldi það að betur hefði farið á því að ákveða, áður en sameinað var hvernig skipulagið ætti 

að vera, hvaða einingar ætti að sameina, hverjum ætti að breyta og hverjir ættu að hafa stjórn 

á hverjum stað. Þjónustufulltrúar, útibússtjórar, deildarstjórar o.fl. o.fl. höfðu orð á þessu, en 

lögðu mismikinn þunga í orð sín. Forstöðumaður greindi frá sínu áliti á þessu máli: 

„Verst var e.t.v. það sem beðið var með að sameina utan og innan húss. Það 
var ekki kýlt saman í byrjun. Það hentaði að sumu leyti en að öðru leyti síður. 
Það voru einingar sem áttu saman og að endingu lentu saman en það var ekki 
látið gerast strax t.d. FBA ráðgjöf og lítil eining sem hét umbreyting og 
verðbréfaútgáfa Íslandsbanka. Þau höfðu nánast sömu verkefnin, þetta var 
ekki kýlt saman í byrjun heldur látið líða of langur tími. Það leit þá þannig út 
að ekki verði verið að taka á þessum málum Það varð þá dáldið sýnilegur 
punktur.“  

Eins og fram kemur í máli hans voru jafnvel sumir þeirra sem töldu þennan þátt einn af 

þeim verstu við sameininguna, aðrir voru á því að það hafi að sumu leiti hentað að hafa 

þennan háttinn á. Leiða má líkur að því að þeim mun meira sem stefna og framkvæmd er 

mótuð „eftir hendinni“ og aðeins í stórum dráttum, því líklegra er að millistjórnendur hafi 

mikið um hana að segja og þeim mun meira reynir á þá við útfærsluna.  

„Við erum svo ... sterk“ 

Flestir höfðu tilfinningu fyrir því að styrkur bankans hafi aukist mjög mikið við 

sameininguna. Það væri eitt hið besta við sameininguna. Sumir höfðu jafnvel á 

tilfinningunni að styrktaraukningin væri meiri heldur en bara sú sem fælist í að leggja þá 

tvo saman. Forstöðumaður er ánægður er með styrkinn og hve vel þeir falla saman:  

„ Styrkleiki hvors fyrir sig, þegar þeir komu saman voru þeir sterkari. Það 
þurfti ekki að stokka upp. Það var gott að þurfa ekki að horfa upp á eitthvað 
eins og sameiningu Landsbankans og Íslandsbanka.“  

Deildarstjóri upplifði sterkar væntingar og lýsti sinni upplifun þannig: 

„Það voru greinilega miklar væntingar um stærri og betri banka. Styrkurinn 
felst í að blanda saman ólíkri reynslu. Það eru mikil vaxta tækifæri í þessum 
banka og þeir telja sig besta meðal jafningja. Við ráðum líka yfir gullnámu í 
starfsfólkinu.“ 

Margir nefndu það að bankarnir hafi líka passað sérstaklega vel saman. Framkvæmda-

stjóri sagði: 
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„ ... og svo að þarna var verið að taka saman einingar sem áttu mjög vel 
saman. Það er að segja, við vorum sterkir á viðskiptabanka sviðinu FBA, 
styrkur þeirra var hins vegar á fjárfestingabanka sviðinu og frekar í 
markaðsviðskiptum. Þannig að þetta var svona kannski grunnurinn að 
sameiningunni.“ 

Hann leggur hér áherslu á hversu vel þessir tveir bankar falla saman og afmarkaðan styrk 

þeirra á sitt hvoru sviðinu sem gerir bankann. Útibússtjóri er mjög á sama máli en leggur 

áherslu fjárhagslega hagkvæmni og styrk: 

„Stærðarhagkvæmni réð úrslitum. Hér er mikið eigið fé og því fær bankinn 
bestu kjör. Hann er stór og sterkur.“ 

Annar útibússtjóri, finnur sterka hrifningu og ánægju með samrunann og tjáir jákvæða 

tilfinningu sem fylgir þessari breytingu. Framtíðin getur bara orðið bjartari en ella vegna 

sameiningarinnar. 

„Það besta við sameininguna er að við erum orðin stærst. Við erum svo... 
sterk. Við höfum allt. Og við erum svona... Mér finnst þetta vera einvalalið, 
sem að getur allt og við höfum þessa sterku tilfinningu innan bankans. Og 
hérna, það finnst mér hafa heppnast best við sameininguna. Til framtíðar séð 
er það líka betra að þessi sameining hafi átt sér stað.“  

Styrkur bankans við samrunann var efnahagsleg staðreynd sem var fyrirsjáanleg og 

ákveðin forsenda sameiningarinnar. Millistjórnendur komu þar ekki við sögu. Það var 

hins vegar þeirra hlutverk að viðhalda þessum styrk og byggja hann frekar upp samkvæmt 

stefnumótun yfirstjórnar. 

7.4.4 Tölvumál og upplýsingakerfi 

Við sameininguna kom strax í ljós að tölvu og upplýsingakerfin voru ólík milli fyrirtækjanna. 

Þetta olli nokkrum vanda. Ómögulegt reyndist að keyra saman hliðstæðar upplýsingar og 

uppgjörsmál reyndust flókinn. Þetta kallaði á heilmikla handavinnu. Reynt var að búa við 

þetta í fyrstu, en þær lausnir sem átti að verða til bráðabirgða drógust á langinn. Illa gekk að 

komast að niðurstöðu um það hvernig framtíðar lausnir ættu að verða. 

Margir viðmælendur nefndu þennan vanda, forstöðumaður sagði:  „Verst að það þarf 

fljótan aðgang að upplýsingakerfi o.s.frv. en það tók langan tíma að koma því í takt.“ 

Deildarstjóri sagði:  „Tölvukerfið var til vandræða og póstkerfið líka. Þetta voru 

mismunandi tölvukerfi, uppgjörskerfi og svoleiðis.“ 
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Annar deildarstjóri sagði: „Síðan veit ég auðvitað að það urðu ákveðin vandræði með að 

sameina tölvukerfin og svoleiðis. Það tók svolítið langan tíma.“ 

Forstöðumaður talaði um lausn sem fannst varðandi ákveðna þætti á hans svæði og sagði: 

„Við vorum með allt annað tölvukerfi. Það var sest yfir það og ákveðið að 
okkar væri betra. Síðan var allt fært yfir. Þetta eru klárir tölvumenn með allt 
okkar kerfi. Okkur létti mjög mikið.“ 

Fyrrverandi forstöðumaður sagði þannig frá: 

„Við erum náttúrlega viðskiptabanki og þeir koma með eitthvað svipað en þó 
ólíkt þannig að það urðu ekki svo miklir árekstrar þannig lagða. Ferlið sjálft þurfti 
að setja saman og skjalavörslu og skjalafrágang og svoleiðis.  Það er ekki enn allt 
komið, við erum enn að vinna á sitt hvorum tölvudrifunum, við höfum ekki 
aðgang að sameiginlegum drifum og slíka vinnu á eftir að fullkomna.“ 

Annar forstjórinn leit líka á tölvu og upplýsingamálin sem þá þætti sem voru hvað verstir 

í sameiningunni. Þar spili það mjög sterkt inní að fólk verji sín kerfi vegna stöðu sinnar 

og vegna þess að þá sé það ómissandi fyrirtækinu. Þannig skapist ákveðin valdastaða. 

Hann taldi að slík afstaða tefji málin og sé skaðleg. Hann sagði: 

„Það gekk hvað verst þar sem einingar voru mjög mismunandi að stærð. Og 
það sem gekk kannski verst var að vinna bug á þeirri kúltúr meinsemd að völd 
fólks liggi í gegnum upplýsingakerfið. Og þar með að fá hagræðingu út úr 
samþættingu upplýsingakerfa.  Það var svona það sem gekk kannski hvað 
verst. Þetta er svona spurning um sko að þegar þú ert með tvö kerfi. Hvort 
kerfið velurðu, eða smíðarðu nýtt. Þá ver fólk sitt kerfi.“ 

Tölvukerfið olli nokkrum vandræðum frá upphafi. Í fyrstu var sá hugbúnaður sem hvor 

banki um sig hafði notað meira og minna keyrður samhliða. Mikil togstreita var um það 

hvaða hugbúnað ætti að taka upp sem sameiginlegan. Kaupa nýjan eða nota frá öðrum 

hvorum aðilanum. Tveimur árum eftir að flutt var saman voru enn lausir endar í þessum 

málum. Þessi vandræði mátti alfarið skrifa á reikning millistjórnenda. Hver vildi verja sitt 

og ekkert gefa eftir. Annar forstjórinn taldi að með þessu héldu menn sig verja völd eða 

áhrif sín innan fyrirtækisins. Þar var fyrst og fremst um millistjórnendur að ræða sem 

stóðu þversum í veginum. Þetta var eina tilvikið sem var nefnt, þar sem ljóst virtist að 

millistjórnendur væru beinlínis að draga lappirnar og valda þar með ákveðnum vanda. 

7.4.5 Menningarmunur 

„Íslandsbankafólkið þekkti ágætlega fólkið sem var í Iðnlánasjóði sem var 
áður í Iðnaðarbankanum og Fiskveiðasjóði sem var áður í Útvegsbankanum. 
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Þannig að við höfðum verið bara í ágætum tengslum við þetta fólk og eins í 
Iðnþróunarsjóði. Við þekktum það mjög vel. Því að svo þegar var byggt ofan 
á þessa starfsemi hjá FBA þá var kúltúrinn að því leyti til líkur að þetta er 
tiltölulega ungt fólk. Meðalaldurinn í Íslandsbanka er um 40 ár, tiltölulega 
ungt. Og tiltölulega sjálfstætt fólk þannig að við sáum ekki neitt kultúr klutz. 
Við sáum bara að það var mjög auðvelt að sameina þetta og að allir vissu 
hvers konar fyrirtæki þetta ætti að vera. Við þurftum ekkert að setjast niður og 
ákveða, frá og með morgundeginum verður fyrirtækið svona eða hinsegin. 
Við gátum bara alveg haldið áfram.“  

Þannig orðar annar forstjórinn álit sitt á menningunni sem hann telur að hafi hjálpað mjög 

til við sameininguna og greitt henni leið. Hinn forstjórinn sagði auk þess að vísa til 

sameiginlegrar reynslu af sameiningum þá hefðu bæði fyrirtækin á að skipa mjög 

framsæknu starfsfólki sem væri vant breytingum og tilbúið til að leggja ýmislegt á sig til 

þess að þær takist sem best. 

Það er þó rétt að rýna aðeins í það sem sagt er, því að það er ekki víst að verið sé að vísa í 

alveg sömu hlutina. 

Fyrri forstjórinn virðist vera að vísa í fyrri samskipti og kunningsskap auk menningar. Þar 

að auki sé meðalaldurinn lágur. Hinn forstjórinn tilgreinir reynslu af breytingum, ásamt 

vilja til að láta þær ganga fram og framsækni. 

Því fór þó fjarri að aðrir viðmælendur væru á sömu skoðun og forstjórarnir varðandi líka 

eða áþekka menningu fyrirtækjanna, því að þeir  tveir voru alveg sér á báti með álit sitt. 

Margir viðmælenda nefndu menningarmun og töldu hann vera töluverðan og að hann hafi 

oft þvælst fyrir málum án þess að fara mikið nánar út í  það í hverju helsti menningar 

munurinn fælist. Hér eru tekin nokkur dæmi viðmælenda: 

Þjónustustjóri taldi sig sjá mikinn mun á menningu og taldi að það væri ekki til bóta. Hún 

sagði: „Við sáum breytta menningu. Ungir drengir komu í hópum. Þeir fóru um í flokkum 

þegar þeim hentaði. Menningin var áberandi gjörólík.“ 

Útibússtjóri taldi sig sjá mikinn mun á hugarfari, þarna væri ólík nálgun á ferð. Það hafi 

síðan leitt til ýmissa árekstra og sagði: „Verst var menningarárekstrar og mismunandi 

hugarfar. Þetta var lærdómsríkt.“  

Framkvæmdastjóri, var alveg sammála þessu en taldi að það mundi jafna sig og sagði: 

„Kúltúrarnir, eru gjörsamlega ólíkir. Svo kemur þetta bara á með tímanum að vinna saman.“ 
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Forstöðumaður sagði: „Það var kannski það aðallega, svona kúltúr munurinn milli 

fyrirtækjanna sem að hefur svona tekið lengstan tíma að aðlagast. Rosalega mismunandi 

kúltúrar í FBA og Íslandsbanka.“ 

Deildarstjóri vildi meina að, fræðsla væri mikilvægt atriði og það þyrfti að viðurkenna 

kosti hvors um sig og nýta þá. Henni fannst að menningarmunurinn væri enn til staðar. 

Hún sagði: Það var lakast með þessa tvenns konar ólíku fyrirtækjamenningu það þarf að 

vinna meira í henni. Ef það er kennt meira þá skilar það meiru. Það þarf að nýta hið 

jákvæða frá hvorum um sig.“ 

Forstöðumaður var á því að það hafi verið reynt að sameina það besta úr menningunni en 

ákveðnir þættir féllu illa saman og bendir á sérstöðu FBA fólksins sem hafi sjálfsöryggi 

og léttleika en sé áhættusækið en það sé mjög ólíkt Íslandsbankafólkinu. Hann sagði: 

„Síðan var stefnt að því að taka það besta frá báðum í kúltúrnum en það gekk bara ekki 

nógu vel. Það var ákveðinn léttleiki, sjálfsöryggi og áhættuprófíll hjá FBA.“ 

Það voru þó ekki allir á því að menningarmunurinn hafi verið neikvæður, a.m.k. ekki 

þegar búið var að vinna úr honum. Forstöðumaður sagði: 

„Það sem ég held að hafi verið best heppnað það var að viðhöfum kannski 
getað nýtt okkur hvað sem var best hjá hvorum aðila. Það má segja að með 
FBA hafi komið inn ferskir vindar inn í Íslandsbanka og ýmislegt tekið upp 
sem var hjá þeim. Og skorið á það sem hentaði ekki eins svona stóru batteríi.“ 

Framkvæmdastjóri orðaði sína skoðun á málinu þannig: „Ætli að það megi ekki segja að 

það sé best heppnað, þegar upp er staðið. Að ná svona ákveðnum sameiginlegum kúltúr. 

En kannski fannst manni það taka svolítið langan tíma.“ 

Buono og Bowditch (1989, 2003) sögðu að menning innan fyrirtækja hefði áhrif á 

sameiningarferli og viðbrögð starfsfólks við vandamálum sem upp koma. Mjög ólík 

menning magni vandamálin. Þeir sögðu einnig að það væri misskilningur að algjör 

samsvörun þyrfti að vera til að árangur náist við sameiningu. Þrátt fyrir að mjög margir 

nefndu menningarmun voru engin dæmi nefnd um óleysanleg mál sem tengdust honum. 

Það bendir því flest til að hann hafi í raun verið lítil hindrun, en trúlega breytt 

vinnubrögðum eitthvað. 

Millistjórnendur eru í sérstakri stöðu til að hafa áhrif á framgang og þróun menningar 

innan fyrirtækjanna. Ireland (1992) taldi að þeir væru í bestri stöðu til að tileinka sér og 

skilja gæði menningar fyrirtækis. 
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Ólík menning eða stjórnunarstílar forstjóra 

Ánægja með forstjórana var mjög mikil og kom það skýrt fram í öllum viðtölum og mjög 

mikil trú á hinu sameinaða fyrirtæki og að það mundi ná góðum árangri.  Mjög margir 

ræddu þó um menningarmuninn og eru nokkur dæmi tekin hér á undan. Ýmsir urðu til að 

nefna að veigamikill hluti skýringar á menningarmuninum endurspeglaðist í ólíkum 

stjórnunarháttum forstjóranna. Þá ber að hafa í huga að annar, sá eldri, var að stýra mörg 

hundruð manna fyrirtæki og hafði gert í áratug. Hinn stýrði 100 manna fyrirtæki sem 

hafði vaxið gríðarlega hratt upp í þá tölu á tveimur árum, en aðeins starfað sem sameinuð 

eining í þessi tvö ár. Stærra fyrirtækið var dreifstýrt með hefð fyrir framsali valds en 

minna fyrirtækinu var miðstýrt. 

Nokkrir viðmælenda sögðu frá miklu samráði sem var innan FBA, stórir fundir þar sem allt 

starfsfólkið kom saman og línur voru lagðar. Talað var um að hver dagur hafi hafist á slíku 

samráði. Forstöðumaður sagði: „Í byrjun voru morgunverðafundir á hverjum degi í 30 

mínútur hjá FBA.“  Hann sagði svo frá því að stórt og smátt hafi gjarnan verið borið undir 

Bjarna Ármannsson forstjóra FBA á upphafsmánuðum þess fyrirtækis og það hafi eimt þó 

nokkuð eftir af því, jafnvel eftir samrunann. Fyrrverandi forstöðumaður upplifði þetta svona: 

„Það var síðan mjög magnað hvað fyrirtækjamórallinn var ólíkur. Maður fann 
að það var allt öðru vísi sjónamið. Menn hefðu etv. þurft að spá í það áður og 
undirbúa það hvernig ætti að smella svona ólíkum fyrirtækjamenningum 
saman. Hjá Íslandsbanka var allt svona frjálsara allt svona, miklu minni 
einingar. Það þurfti að ræða allt, stórt og smátt við Bjarna. HA HA. Ekki 
hlaupum við með öll mál til Vals. Þetta var rosalega. Þarna fann maður. Hvað 
í ósköpunum, hugsaði maður. Bjarni var þarna á hæðinni skammt frá mér, í 
byrjun. Það var alltaf straumurinn af starfsfólkinu til hans. Maður hugsaði, 
hvað í ósköpunum það var að gera. Það var alltaf viðkvæðið, ef einhver 
spurning kom upp, bara að spyrja Bjarna.. Þarna fann maður muninn. Þessi 
smáa eining þar sem það er náttúrulega ekkert óeðlilegt að forstjórinn sé mun 
nær starfsfólkinu og etv. alltaf tiltækur og inni í öllum málum. En 
Íslandsbankafólkið gamla, því fannst að þetta væri náttúrulega ekkert hægt.“ 

Bætti því síðan við að þetta hafi verið mögulegt meðan fyrirtæki væru lítil en varla eftir 

það. Það var einnig nefnt af öðrum að það hafi grafið nokkuð undan stöðu æðri 

millistjórnenda sem heyrðu undir Bjarna að lægra settir millistjórnendur hafi gjarnan stytt 

sér leið og rætt frekar beint við hann heldur en að fá ákvörðun og niðurstöðu frá sínum 

yfirmanni sem þurfti þá að hugsa málið og leita til Bjarna og koma síðan til baka með 

niðurstöðuna. Þetta breyttist þegar fram í sótti og álagið var orðið of mikið. Mintzberg 

(1994) talar um það hvernig skýrleiki stefnumótunar og framsal á valdi hafi áhrif á 
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stjórnunarstílinn. Viðmælendur voru á því að hvað varðaði skýrleika á stefnumótun og 

valdaframsal hefði verið verulegur munur á æðstu stjórnendunum tveimur. 

Forstöðumaður taldi að þessi ólíka menning hafi haft neikvæð áhrif á verklagsreglur og að 

fólki hafi ekki lengur verið treyst jafn vel og áður til að taka ákvarðanir og bera ábyrgð á 

sinu sviði. Hann sagði síðan: „Það var verra hvernig verklagsreglur breyttust. Allt varð 

þyngra í lánamálum. Við gátum áður lánað ákveðna upphæð. Nú þurfti að leggja allt fyrir. 

Það þurfti að slípa þetta til.“ 

Í viðtali við eldri  forstjórann var rætt um að það hafi komið fram í viðtölunum hversu 

jákvætt starfsfólkið væri gagnvart breytingum og hve innri markaðssetning virtist vera 

sterk. Hann taldi að það mætti þakka menningu innan fyrirtækisins. Hann talaði um mikla 

valddreifingu sem sterk hefð væri fyrir innan Íslandsbanka og sagði þá: 

„Þetta byggir meðal annars á því að þetta er valddreift fyrirtæki. Mjög 
valddreift fyrirtæki. Sem gerir það að verkum að fólk er vant því að bera 
ábyrgð á því sem það er að gera og fá að taka ákvarðanir. En þarf þá líka á 
upplýsingum að halda. Við höfum líka farið í gegnum stefnumótunar verkefni 
í gegnum árin. Þar sem fólkið okkar er líka orðið svolítið vant. Það hefur 
alltaf byggst á því að vinna þetta svona frá grasrótinni og upp, en ekki öfugt. 
Ég held að þetta skipti máli í sambandi við sameininguna vegna þess að við 
höfum gegnum tíðina passað okkur á því að láta ýmsa stefnumótunar vinnu 
dreifast. Að láta fólkið vera það sem skapar stefnuna til framtíðar. Þannig að 
þegar hún er endanlega mótuð, þegar ákvörðun er tekin, þá er þetta stefnan. 
Þá eru allir seldir, þá eru allir með í málinu sko.“ 

Hver einasti viðmælandi hafði sterka sannfæringu fyrir því að allar megin línur væru 

mótaðar af Val og Bjarna, forstjórunum tveimur. Þeir hafi leitt samrunann traustum 

höndum. Áhrif þeirra væru mikil og sterk, en þeir hefðu mjög ólíkan stjórnunarstíl og 

kringum þá þrifist ólík menning. Þeir hafi til dæmis verið missýnilegir, eða nálægir 

stjórnendum. Forstöðumaður ræddi þetta og sagði að Bjarni hafi verið mjög sýnilegur en 

Valur ekki, þeir væru mjög ólíkar týpur: 

„Já allt öðruvísi. Bjarni er þessi action-man. Valur var sýnilegur í því, við 
vissum það öll. Sýnilegur en mjög ósýnilegur. Við skynjuðum það alveg og 
vissum það að hann var að stýra þessu skilurðu. En við urðum ekkert mjög 
vör við hann svona físiskt í því.“ 

Millistjórnendur bankans voru því í ólíkum aðstæðum eftir því hvort að störf þeirra 

heyrðu undir Bjarna eða Val. Það átti við um stjórnunarstíl, valdaframsal og ábyrgð. Með 

tímanum minnkaði þessi munur. 
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7.4.6 Samantekt - Hlutur millistjórnenda í mistökum og árangri 

Eins og sagt var í upphafi þessa fjórða hluta sjöunda kafla er tilgangurinn að fara yfir þá 

þætti sem viðmælendur töldu besta og versta við samrunann og leitast síðan við að skoða 

hvort að þau atriði hafi verið á ábyrgðasviði millistjórnenda.  

Ef nú er litið yfir þau atriði sem viðmælendur töldu að væru það besta og versta við 

samrunann  og reynt að gera grein fyrir hlutverki millistjórnenda í þeim þáttum, má ætla 

að það hafi verið mismikið eftir viðfangsefnum.  

Mikil ánægja var með hraðann á samrunanum. Þegar talað var um hraðann þá er ljóst að verið 

er að tala um nokkur atriði, þó að öll hafi þau gengið hratt og ánægja verið með það í heild. 

Viðræður og samningar um sameininguna gengu mjög hratt Þar komu fyrst og fremst 

æðstu stjórnendur við sögu þó að millistjórnendur hafi verið kallaðir til varðandi ákveðna 

þætti.  Hraða á þeim þætti er því ekki hægt að þakka millistjórnendum. 

Hraðann við flutninginn og uppbyggingar nýrrar aðstöðu fyrir hundruð starfsmanna, fékk 

einróma lof og aðdáun. Því var líkt við kraftaverk. Skipulagning og stjórn á framkvæmd 

þessarar aðgerðar var alfarið í höndum millistjórnenda. Þeir báru alla ábyrgðina og 

reyndar líka á því litla sem fór úrskeiðis í henni. 

Gott starf sameiningarnefndarinnar hjálpaði verulega til með hraðann og vellíðan á vinnu-

staðnum. 

Gagnrýnt var að vegna hraðans í samrunanum hafi ekki gefist nægur tími til útfæra ýmsa 

þætti nánar. Það er sennilega hæpið að setja ábyrgð á töfum á ákvörðunartöku þeirri á 

millistjórnendur. Það er bendir margt til þess að vegna hraðans og þess að hlutir voru 

ákveðnir nokkuð jafn óðum hafi öll útfærsla og jafnvel hluti stefnumótunar verið á 

höndum millistjórnenda. 

Því var lýst sem mikilvægum þætti að allar tímasetningar hafi staðist og þar með 

trúverðugleiki hins sameinaða banka. Þar eiga millistjórnendur mjög stóran þátt að máli. 

Starfsmannamálin voru erfið og það var flestum ljóst fyrirfram að svo mundi verða. 

Stefnumótun varðandi starfsmannamálin lá ekki fyrir þegar fyrirtækin voru flutt saman, 

heldur var spilað nokkuð af fingrum fram. 

Millistjórnendur gátu eitthvað tekið á málum undirmanna sinna þegar línur fóru að 

skýrast og gerðu það í nokkrum mæli. Þar báru þeir fulla ábyrgð. 
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Þeir gátu lítið ráðskast hver með annan. Sumir millistjórnendur tóku þá þann kost að víkja 

sjálfir. Það er ekki endilega eðlilegt að telja tvímönnun í stjórnendastöðum á ábyrgð 

millistjórnenda. 

Brottfall starfsmanna er því að hluta til hægt að skrifa á millistjórnendur, þeir voru í 

einhverjum mæli að færa til, hagræða og skipuleggja á sínu svæði. Það skýrði hluta 

brottfallsins. 

Aðbúnaðurinn er eitthvað sem erfitt er að gera við en það er spurning hvaða áhrif 

millistjórnendur höfðu á staðsetningu deilda, og síðan leiðréttingu á óheppilegum 

staðsetningum starfsmanna.  

Fólki leið betur þegar upplýsingastreymið var gott. Á tímabili þegar fólk taldi að 

upplýsingar væru takmarkaðar kviknaði leiði og óánægja. Farvegur var skapaður fyrir 

upplýsingar en oft voru það millistjórnendur sem þurftu að sjá fréttaveitunni fyrir 

upplýsingum. Það var einnig á þeirra höndum að upplýsa fólk í kringum sig um málefni 

sem vörðuð þeirra nærumhverfi. Millistjórnendur áttu því hlut að máli bæði hvað varðar 

upplýsingar til starfsmanna. Bæði það sem gekk vel og illa. 

Vandamál samrunans var að stærstum hluta að finna í tölvumálunum. Íhaldssemi 

millistjórnenda og tregða til að gefa eftir og fallast á annan tölvubúnað en þann sem þeir 

notuðu var megin skýringin vandans. Það var eina dæmið þar sem millistjórnendur virtust 

beinlínis hamla framgangi samrunans. 

Ýmsir virtust vera á því að nokkur menningarmunur væri á milli þeirra aðila sem 

sameinuðust. Það tókst að brúa það bil á tiltölulega skömmum tíma. Vilji var til að 

sameina menninguna með því besta frá báðum. Ireland (1992) sagði millistjórnendur í 

bestri stöðu til að tileinka sér og skilja gæði menningarinnar í fyrirtækinu. Þeir hafi 

einstaklega ríkuleg tækifæri til að skilja og styrkja menningu fyrirtækisins.  

Það verður því ekki annað sagt en að millistjórnendur hafi átt verulegan hlut í 

sameiningunni bæði því sem vel tókst og eins hinu sem miður fór.  
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8 Umræða 

Helstu niðurstöður þessarar rannsóknar snúa að hinum miklu breytingum sem samrunar 

eru og hlutverki millistjórnenda í þeim. Hafa ber þó í huga að rannsóknin er eigindleg og 

því ekki mögulegt að alhæfa út frá niðurstöðunum. Eins er ljóst að engin tvö tilvik verða 

nákvæmlega eins og þó að draga megi lærdóm af þeim verða þau aldrei endurtekin. 

Þegar litið er til þeirra þriggja samruna sem skoðaðir voru sést að aðdragandi þeirra var 

um suma hluti ólíkur og réðst það nokkuð af eignarhaldinu. Pólitík hafði einnig áhrif í 

tveimur fyrri samrunum. Aðalhlutverkin voru í höndum eigenda, ráðherra þegar ríkið var 

eigandi, og æðstu stjórnenda. Hagsmunaaðilar komu þó verulega við sögu í aðdraganda 

samruna FBA. Ákvörðun um að sameina var svo tekin af þessum sömu aðilum en síðan 

var endanleg samþykki sótt til hluthafafunda. 

Helstu þátttakendur í mótun sameiningaferilsins voru æðstu stjórnendur bankanna. 

Stefnumótunarvinna virðist ekki hefjast á samningaferilstímanum, heldur var hafist handa 

við hana þegar sameining hafði verið ákveðin. Millistjórnendur komu ekkert að málum 

fyrr en ákvörðun lá fyrir um sameiningu, þá í litlum mæli og síðan með vaxandi hætti eftir 

því sem nær dró því að flutt væri saman. 

Almenn ánægja var með síðasta samrunann, Íslandsbanka FBA og þann sem áður 

myndaði FBA. Skiptari skoðanir voru hins vegar um samruna þann sem myndaði 

Íslandsbanka á sínum tíma. Stjórnendur tölu hann mjög vel heppnaðan en starfsmenn 

virtust enn bera sárar minningar um hann rúmum áratug síðar. Réðust þær tilfinningar 

fyrst og fremst af uppsögnum samstarfsmanna, ótta og óvissu. Það er spurning hvort að 

draga hefði mátt úr þessum vanda með því að þeir sem ekki áttu að vera áfram hefðu 

aldrei byrjað í Íslandsbanka. Þannig var staðið að málum við sameiningu í FBA, hluti 

starfsmanna sjóðanna fékk ekki störf í FBA og voru hættir fyrir samrunann.  

Þegar kom að því að sameina var einnig staðið mismunandi að verki, varðandi 

undirbúning og stefnumótun áður en flutt var saman. Lengstur tími var tekinn í 

undirbúning samrunans í Íslandsbanka. Mun skemmri tíma var varið í undirbúning fyrir 

FBA. Langskemmstur tími fór í undirbúning fyrir sameiningu Íslandsbanka og FBA, þar 

voru málin frekar látin þróast eftir sameininguna. Í öllum tilvikum skiptu menn um 
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skoðun varðandi marga þætti eftir að flutt var saman og þróuðust stefnumál hratt á fyrstu 

mánuðum. Margt breyttist þegar málin voru skoðuð betur, má sem dæmi nefna bæði 

skipulag og húsnæðismál. 

Flest mælir með hraðri sameiningu. Það var samhljóma álit viðmælenda að hraðinn hafi verið 

besta atriðið við sameiningu Íslandsbanka FBA. Þá nýttist drifkraftur  og nýjabrumið til 

jákvæðra hluta. Meðan fólk er enn í jákvæðum fasa er auðveldara að taka á vandamálum. 

Þolinmæði og skilningi viðskiptavina eru einnig takmörk sett og varir ekki í langan tíma. 

Það kom fram í rannsókn þessari að millistjórnendur eru lykilaðilar í framkvæmd þeirrar 

stefnu sem mótuð hafði verið. Það er í samræmi við niðurstöðu Metzger, (1990) um að 

samkeppnisöflin á markaðnum geri stjórnun banka og  forystu, sífellt flóknari, því verði 

nauðsyn þess enn meiri að hafa  millistjórnendur sem þátttakendur í skilningi og 

framkvæmd stefnumótunar.  

Ýmis tilvik mátti einnig finna þar sem millistjórnendur komu beint að stefnumótun sem 

þátttakendur í minni og stærri hópum. 

Það var upplifun millistjórnenda sjálfra að þeir hafi ekki tekið við útfærðum fyrirmælum þó 

að stefnumörkun fyrirætlana æðstu stjórnenda hafi legið fyrir. Þeir hafi þurft að gera þá 

stefnumörkun framkvæmanlega, útfæra nánar og stýra síðan framkvæmdinni. Þessi reynsla 

þeirra á fullkominn samhljóm með niðurstöðum Meyer (2006) og Balogun (2003). 

Það er því ljóst að millistjórnendurnir sinntu þeim hlutverkum sem Floyd og Wolldrige 

(1994) nefndu og voru baráttumenn stefnunnar, auðvelduðu aðlögun, samhæfðu 

upplýsingar og útfærðu ákvarðaða stefnu. Það varð einnig þeirra hlutverk að hugga og 

hvetja þegar á móti blés. 

Margt af því sem stuðlaði að góðum árangri við sameiningu Íslandsbanka FBA var á 

ábyrgðasviði millistjórnenda, það átti einnig við um sum þau atriði sem tókust illa. Það kann 

að undirstrika mikilvægi þeirra og þess að hafa góða millistjórnendur í stórum breytingum. 

Í viðtali við annan forstjórann spurði höfundur hvort að hann teldi mögulegt að koma 

fram viðamiklum breytingum án virkrar þátttöku millistjórnenda. Hann sagðist halda að 

það væri hægt að setja af stað miklar breytingar án virkrar þátttöku millistjórnenda, en þá 

væri líka öruggt að það kæmi eitthvað allt annað út úr því en lagt væri upp með. 
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Lokaorð 

Tilgangur þessarar ritgerðar er að varpa ljósi á það hvernig stórar breytingar eins og 

samruna ber að, hverjir eru þar í forystu og hvert hlutverk millistjórnenda er í svo stóru 

verkefni. 

Tekið var nokkuð breitt sjónarhorn á viðfangsefnið, mikilla gagna aflað og talað við 

marga enda kom margt fróðlegt fram. Því miður getur aðeins hluti þess komið fram í 

þessari ritgerð. 

Það er skýr niðurstaða þessarar ritgerðar að millistjórnendur séu mikilvægir við 

framkvæmd mikilla breytinga eins og samruni er. Það má einnig sjá af gögnunum að 

einstaklingarnir og hæfni þeirra og forysta skipta miklu máli. Sá þáttur er einna skýrastur í 

aðdraganda þess að bankarnir voru sameinaðir. 

Samruni er mikið verkefni og við höfum  enn ekki séð síðasta samrunan eða stóru 

breytingu hér á landi. Það er von mín þeir sem ætla sér að takast slíkt stórvirki á hendur 

eða vilja bara búa sig undir miklar breytingar geti lært af reynslu þeirri sem hér er lýst og 

fundið í henni nokkurn stuðning. 
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Viðauki I – Umbreyting Íslenskra banka og sjóða 1990-2004 

 

 

Myndin sýnir yfirlit yfir sameiningu og fækkun fjármálastofnana og sjóða á Íslandi á árunum 
1990 til 2004. 
Þann 16.12.2004 flutti Tryggvi Pálson áhugaverðan fyrirlestur í Málstofu Seðlabanka Íslands 
Fyrirlesturinn var kallaður:  Alþjóðavæðing bankanna og áhrif á störf Seðlabankans. Í 
fyrirlestrinum birti hann m.a.  þetta yfirlit yfir samruna banka á Íslandi sem hann sagði góða 
reynslu af. Myndin var sótt á heimasíðu Seðlabankans:  www.sedlabanki.is/lisalib/ 
getfile.aspx?itemid=2857  
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Viðauki II -  Gengi bankanna fyrir og eftir sameiningu 

Eftir sameininguna fór í hönd erfiður tíma á markaði. Það má reyndar segja mikil lækkun 

hafi orðið á markaðnum um það leiti sem sameiningaviðræður hófust. Þetta má sjá 

endurspeglast í Úrvalsvísitölunni og gengi bankana, en auðvitað þarf að hafa í huga að 

eftir sameininguna var Íslandsbanki FBA stærsta fyrirtækið í úrvalsvísitölunni þannig að 

afkoma hans og staða endurspeglaðist nokkuð sterkt í henni og genginu á markaðnum. 

Línurnar falla alveg áberandi vel saman. Það virðist þó vera svo að bankinn hafi staðið sig 

betur á árinu 2001 heldur en markaðurinn í heild. Þar með hefur hann líklega átt sinn hlut 

í að halda uppi vísitölunni. 

 

Morgunblaðið birti þann 7. Janúar 2003 á bls. 13. þetta yfirlit yfir gengi Íslandsbanka og FBA 
fyrir sameiningu og síðan eftir sameiningu árin 2000 – 2002. 
Myndin er sótt á síðuna: 
http://timarit.is/view_page_init.jsp?issId=251139&pageId=3461064&lang=is&q=valurOpera.HT
ML%5CShell%5COpen%5CCommand  
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