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Utdrattur

Markmid pessarar rannsoknar var ad greina motun og innleidingu &
nyrri stefnu Landsbankans og leita svara vid pvi hvort st vinna falli ad
kenningum um pjonandi forystu. RannsOknarspurningin  var:
»Samraemist starfsemi Landsbankans og stjornarhattir bankastjéra

Landsbankans kenningum um pjonandi forystu?”

I ritgerdinni er fjallad um vérumerki og fyrirteekjamerki. Einnig

er fjallad almennt um stjérnendur, leidtoga og pjonandi forystu.

Rannsoknin byggir & spurningalista sem rannsakandi bjo til en
tekin voru vidtol vid viomelendur & timabilinu 24. mars til 14. april

2011. Allir viomalendur voru starfsmenn Landsbankans.

Megin nidurstodur rannsoknarinnar voru par ad ny stefnumotun
og innleiding & nyrri stefnu Landsbankans sé triverdug og i anda
pjonandi forystu. Vidmalendur i rannsokninni lystu yfir ansegju med
pau vinnubrégd sem einkenndu stefnumoétunina og innleidingu nyrrar

stefnu bankans.

Pegar litid er almennt & nidurstédur pessarar rannsoknar er
hegt ad sja ad vinnubrégd bankastjora Landsbankans, Steinpors
Palssonar, gefa til kynna leidtoga sem vinnur i anda pjonandi forystu.
Hann er mikill greinandi og honum hefur tekist ad virkja pad afl sem
byr i starfsfolki Landsbankans. Hann vann mikla greiningarvinnu innan
Landsbankans i samvinnu vid starfsfolk bankans & fyrstu skrefum
stefnumotunarinnar.  Mikil gildisvinna var unnin i stefnumétuninni og
ma segja ad djup vidhorfsbreyting hafi att sér stad innan bankans i

kjolfar hrunsins.

Markviss og metnadarfull stefnumétun hefur ni verid innleidd
inn i 61l 16g Landsbankans. Arangur stefnunnar er ordin synilegur en
jakveaedni hefur aukist til muna hja starfsménnum Landsbankans og
markadshlutdeild hefur aukist sidan stefnan var innleidd. Ljost er ad pad
mun taka langan tima ad byggja upp traust og anagju vidskiptavina
Landsbankans & ny en ny stefna og starfshattir bankans gefa tilefni til

bjartsyni.



Abstract

The aim of this study was to analyze the development and
implementation of Landsbankinn’s new policy and try to answer
whether the work done fits the theory of Servant leadership.

The problem statement was “Are Landsbankinn’s operations
and the corporate governance of Landsbankinn’s CEO consistent with
the theory of Servant leadership?”

In the research paper, brands and corporate branding is
discussed. There is also a general discussion about managers, leaders
and Servant leadership.

The research is based on a questionnaire generated by the
researcher, but the subjects were interviewed between the 24th of March
and 14th of April 2011. All of the subjects were employees of
Landsbankinn.

The main findings of the study were that the adoption and
implementation of a new policy in the Landsbanki is credible and in the
spirit of Servant leadership. The study‘s subjects were satisfied with the
procedures that characterized the policy and its implementation.

Looking at the general conclusion of the study, it can be seen
that the methods of Landsbankinn‘s CEO, Steinpor Palsson, indicate
that he is a leader who has adopted Servant leadership. He is very
analytical and has successfully managed to inspire his subordinates. He
did an extensive analysis within the bank in cooperation with
Landsbankinn’s employees in the beginning of the development of the
policy.

A lot of effort was put into values in the strategy making and a
swift change in attitude occurred within the bank following the bank
crisis. Systematic and ambitious policy has been implemented in all of
Landsbankinn’s rules and regulations. The policies’ results have become
visible, but employee satisfaction has increased and the banks market
share has increased following the adoption of the new policy. It has
become apparent that it takes time to rebuild trust and increase customer
satisfaction, however the Landsbankinn’s new policy and practices give
rise to optimism.
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1  Inngangur

Pessi ritgerd fjallar um pjonandi forystu og hvernig han kemur fram i
endurskilgreiningu Landsbankans & gildum sinum, markmidum og tilgangi.
Landsbankinn er sérstaklega skodadur i pessu tilliti en storu bankarnir prir
urdu valdir ad efnahagshruni & islandi arid 2008 sem olli algeru kerfishruni.

Ahugi rannsakanda & forystufreedum kviknadi i tima hja Areliu
Eydisi Gudmundsdottur haustid 2009 i afanga sem ber heitid Forysta og
leidtoginn. Asteda pess ad Landsbankinn vard fyrir valinu er su ad
umbylting bankans & stefnu, framtidarsyn og innra skipulagi er afar
ahugaverd og tengist islenskum veruleika sterkt. Bankarnir prir sem ollu
bankahruninu glétudu trausti landsmanna veturinn 2008 og rikir ennpa
mikid vantraust i gard islenska bankakerfisins. Landsbankinn er eini
bankinn sem hélt nafni sinu eftir bankahrunid en pess i stad var radist i
djupsteedar breytingar a heildarstefnu, markmidum og verkferlum bankans.

Rannsakanda potti pvi frédlegt ad skoda hvernig stefnumaétunin
atti sér stad innan bankans og ryna i innleidingu hennar sem og hvernig
stjornendur bankans stédu ad vinnunni vid ad moéta og innleida nyja stefnu.

Markmid pessarar ritgerdar er ad greina motun og innleidleidingu
a nyrri stefnu Landsbankans og leita svara vid pvi hvort su vinna sem og
hin nyja stefna bankans falli ad kenningum um pjonandi forystu. Einnig er
reynt ad varpa ljosi & hvort ad hegdun og atferli bankastjora Landsbankans,
Steinpdrs Palssonar, sem leitt hefur pessar breytingar innan bankans sé

demi um pjonandi forystu.

I upphafi verdur fjallad almennt um fyrirteekjamerki og vérumerki
og hvada astaedur liggja ad baki pegar skipulagsheildir akveda ad skilgreina
sig upp & nytt. Ad pvi banu verdur forysta og stjornun skodud sem og
munurinn par & milli en einhugur rikir ekki um pau fredi medal
fredimanna. Ad pvi bunu verdur saga Landsbankans reifud adur en

vidfangsefni rannsoknarinnar er kynnt.



1.1 Fyrirteekjamerki

Fyrirteekjamerki (corporate brand) eru ein af verdmatum hvers fyrirtaekis.
Pau eru sifellt ad verda mikilvegari pattur i stjornun hverrar
skipulagsheildar par sem fyrirteekjamerki eru ordin mun meira aberandi i
samfélaginu i samanburdi vid hefdbundin vorumerki. Fjallad verdur
almennt um fyrirteekjamerki og vorumerki i pessum kafla. Einnig verdur

fjallad um astaedur pess ad fyrirteekjamerki eru skilgreind upp & nytt.

1.2 Fyrirtekjamerki og vorumerki

Fyrirteeki sem notast vid fyrirteekjamerki gera nafn fyrirteekisins rikjandi a
Ollum vorum sinum med pad ad markmidi ad audvelda folki ad pekkja
fyrirteeki og fyrir hvad pau standa. Med 6drum ordum er verid ad tengja
saman vorur eda pjonustu fyrirtekja vid einhverja jakveeda merkingu um
fyrirteeki hja vidskiptavinum. Mikilveegt er ad fyrirteeki adgreini sig fra
6orum fyrirtekjum og 0Odlist pannig sérstddu i hugum vidskiptavina.
Fyrirteekjamerki eru ad morgu leyti 6druvisi en hefdbundin vorumerki par
sem aherslan er 16gd a fyrirteekin i stad pess ad athyglin sé & vérumerkjum

pbeirra (Kotler, Wong, Saunders og Armstrong, 2005 og Kay, 2006).
Vorumerki (brand) er skilgreint af Keller (2003) sem leid til ad

skilja @ milli vara og framleidenda. beim er &tlad ad audkenna vorur eda
bjonustu skipulagsheilda sem og ad adgreina par fra vorum eda pjonustu
samkeppnisadila (Keller, 1993). Enska heitid (brand) er dregid af gomlu
norsku ordi sem pydir ad brenna og ma rekja til brennimerkinga & bufénadi.
Vorumerki senda oft og tidum skilabod til neytenda um geedi varanna.
Markmidid er ad leitast vid ad fa neytandann til pess ad skynja voruna eda
bjonustuna sem & einhvern hatt betri en sambeerilegar vorur eda pjonusta sem
samkeppnisadilar bjéda upp a. Pad myndast gjarnan akvedid vidhorf hja
neytendum gagnvart tilteknum vérum og peir eru pvi liklegri til ad kaupa
alltaf somu voérumerki. Pad ma segja ad vorumerki sé i raun allt pad sem
fyrirteeki eda vorur standa fyrir (Keller, 1993 og Kotler o.fl., 2005).

Vorur eru audkenndar med vorumerkisaudkennum (brand elements)

en pau purfa ad bera nokkur einkenni til pess ad hafa tiletlud ahrif &

vidskiptavini. bau purfa ad vera eftirminnileg, innihalda sterka jakveeda
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merkingu, vera vidkunanleg og adlogunarhaf svo eitthvad sé nefnt. pegar
kemur ad fyrirtekjamerkjum parf ad skoda vel petti eins og fyrir hvad
fyrirteki standa og hver gildi peirra eru. Gildi fyrirteekja hafa gjarnan verid
vanrekt pegar kemur ad uppbyggingu fyrirteekjamerkja en hugarfar innan
skipulagsheilda skiptir afar miklu mali pegar kemur ad pvi ad byggja upp
fyrirteekjamerki (Keller 1993 og Keller, 2003).

Gildi (values) innan hverrar skipulagsheildar gerir hana einstaka og
frabrugna 6drum. Gildi skipulagsheilda ma skilgreina sem hugmyndafredi,
stefna og framtidarsyn hverrar skipulagsheildar. bpau hafa mikil ahrif &
hvernig starfsfolk hegdar sér i vinnu. Pessi gildi mé rekja til stofnenda
fyrirteekja eda til haestradandi starfsmanna sem setja toninn hvernig 4 ad haga
vinnubroégdum og samskiptum. Gildi hafa mikid um pad ad segja hvernig
starfsfolk hagar vinnu sinni og kemur fram vid vidskiptavini (Schein, 2004 og
Urde, 2009).

Skipulagsheildir sem eru ekki i stddugri proun bjéda heaettunni heim
ad detta Ut af markadi. Pad er gobmul saga og ny ad afkoma og velgengni
skipulagsheilda veltur & heafileika peirra til ad préast reglulega til pess ad geta
mett nyjum askorunum. bPvi er mikilvegt fyrir skipulagsheildir ad
endurskoda stefnu sina til ad geta gert breytingar ef porf krefur. Med pvi moti
er haegt ad sja til pess ad fyrirteekjamerki haldi merkingu sinni og sérstodu i
huga vidskiptavina (Knox og Bickerton, 2003).

Markadssetning & vorumerkjum felur i sér ad meginéhersla er 16gd a
voruna. Akvedin sveigjanleiki er til stadar pvi hagt er ad markadssetja vorur
a Olikum forsendum a olikum stédum. Eins og adur hefur verid komid inna
ma segja ad markadssetning & vorumerkjum snuist um ad skapa vidhorf i
hugum neytenda gagnvart akvedinni voru & peim markadi sem vid & i hvert
skipti. Vid markadssetningu a fyrirteekjamerkum er notast vid sOmu
hugmyndafraedi og vid markadssetningu & vorumerkum ad pvi leyti ad leitast
er vid ad bula til akvedid vidhorf og eftirspurn i huga neytenda (Knox og
Bickerton, 2003).

Markadssetning & fyrirteekjamerkjum er mun vidtekari en
markadssetning hefébundinna vorumerkja par sem fyrirteki verda ad hugsa

steerra og horfa meira a hvernig vidskiptavinir tengjast vorum. Starfsfolk og
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yfirmenn fyrirteekja verda ad huga vel ad pvi hvernig komid er fram vid
vidskiptavini pvi ef mistok eru gerd getur pad kostad slemt umfjollun. pad
er pvi afar mikilvegt ad fyrirteki sem leggja &herslu & sterkt
fyrirtekjamerki leggi metnad sinn i ad vidhalda heilbrigdri
fyrirteekjamenningu (Hatch og Schulz, 2003).

Hatch og Schulz (2003) benda & ad best sé ad 6ll skipulagsheildin
taki patt i markadssetningu fyrirtekjamerkisins ef arangur 4 ad néast. Sterk
fyrirteekjamerki verda til med samspili stefnu fyrirteekja, menningu peirra og
fyrir hvad pau standa i hugum vidskiptavina sinna. Skipulagsheildir sem
leggja aherslu a ad koma fyrirteekjamerkinu & framfeeri leitast vid ad byggja
upp sambond vid hagsmunaadila sina i stad pess ad einbeita sér eingéngu ad
skipulagsheildinni (Leitch og Richardson, 2003).

Fyrirteekjamerki eru ad ollu jéfnu mun langlifari en hefdbundin
vorumerki og pvi parf ad vera vel Uthugsud markadssetning a peim.
Fyrirteekjamerki lifa baedi i natid og framtid og pvi parf allt sem vidkemur
peim ad vera hugsad til skemmri og lengri tima. Sum vérumerki eru hugsud
til skamms tima par sem mikid er um nyjungar hvad vorur vardar (Hatch og
Schulz, 2003 og Xie og Boggs, 2006). Fyrirteekjamerki eru hugsud til pess ad
na til breids hdéps hagsmunaadila en aftur & moti eru hefédbundnum
vorumerkjum &tlad ad na til vidskiptavina. Fyrirteekjamerki hafa pvi mun
margpeettara notagildi fyrir fyrirteeki en vorumerki peirra (Hatch og Schulz,
2003). Segja méa ad markadssetning & fyrirtaekjamerkum sé vidtekari og med
fleiri patttakendum heldur en markadssetning & vérumerkjum. Arangur af
markadssetningu  fyrirteekjamerkja getur radist af pvi hvort 6ll
skipulagsheildin taki patt i markadssetningunni. Mismunandi astedur eru
fyrir pvi ad skipulagsheildir endurskilgreina fyrirteekjamerki sin uppa nytt en
fjallad verdur um pad hér naest.

1.3 Astaedur fyrir endurskilgreiningu fyrirteekjamerkja

pad er afar erfitt ad skilgreina fyrirteekjamerki uppa nytt pegar neytendur hafa
myndad sér akvedid vidhorf gagnvart fyrirteekjamerkjum. peir halda gjarnan
tryggd gagnvart akvednum fyrirteekjum eda pjonustu og vilja par af leidandi
helst ekki feera vidskipti sin annad. bad eru misjafnar asteedur sem liggja ad

baki pegar skipulagsheildir skilgreina fyrirteekjamerki sitt uppa nytt. Oft er
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akvordunin byggd & breytingum sem hafa ordid innan skipulagsheildarinnar,
stundum er radist i endurskilgreiningu i Kkjolfar endurskodadrar
stefnumorkunar eda til ad bata samkeppnisstddu. Markmidid med pvi ad
breyta einkennum skipulagsheildarinnar er yfirleitt til ad meta kréfum

markadarins eda breyttum adsteedum (Gotsi og Andriopoulos, 2007).

Endurskilgreining fyrirteekjamerkis getur verid kostnadarsamt en
auk pess getur pad falid i sér dheetta ad breyta fyrirteekjamerki sem tok jafnvel
morg ar ad skapa. Pegar endurstadfeersla fyrirteekjamerkja a sér stad er ferlio
sjaldan audvelt i framkvaemd. Margar hindranir eru i veginum og felur
endurstadferslan i sér mikla vinnu sem stjornendur fyrirteekja gleyma
stundum ad hugsa Gt i. Margir stjornendur alykta ranglega ad pad sé ndg ad
breyta nafninu. Stundum eiga sér stad vidamiklar audlysingarherferdir sem
innihalda tom skilbod en engar raunverulegar breytingar hafa att sér stad. Til
bess ad raunverulegar breytingar geti att sér stad verdur ad hafa starfsmenn
med i rddum og kynna petta vel fyrir peim. Aukid mikilveegi sidferdilegrar
hegdunar, gegnseis og areidanleika hefur verid aukin krafa a
vinnumarkadnum sidastlidin ar. Su krafa hefur haft i for med sér einstok
teekifeeri fyrir fyrirteki til ad endurskilgreina markmid sin og tilgang uppa
nytt (Gilligan & Golden, 2009 og Gotsi, Andriopoulos og Wilson, 2008).

Skipulagsheildir purfa ad vera i sifelldri préun til pess ad vidhalda
samkeppnishafni og stundum parf ad gripa til rotteekra breytinga. Pad er
naudsynlegt hverju fyrirteeki ad vidskiptavinir peirra beri traust og
traverdugleika til peirra en skortur a pessu tvennu veldur pvi oftast ad farid er
ut i slikar breytingar. Nafni Landsbankans var ekki breytt i kjolfar
bankahruns heldur var afradid ad rédast frekar i vidamiklar breytingar a
stefnu, tilgangi og framtidarsyn bankans. Endurskilgreining getur verid
mikilveeg fyrir afkomu og velgengni skipulagsheilda en pad er had

leidtoganum hverju sinni hvernig stadid er ad sliku.
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2  Forysta og stjornun

Fraedilegar heimildir um forystu (leadership) hafa leitt i 1jos 6likar nalganir
a vidfangsefninu en freedimenn hafa ekki getad komid sér saman um hvort
ad hefileikinn til forystu sé medfeddur eda lerdur. Flestir freedimenn eru
p6 sammala um ad um sé ad reeda samspil erfda og umhverfis sem hafi
motandi ahrif a einstaklinginn. Nokkur atridi standa upp Ur sem freedimenn
eru sammala um. Forysta er skilgreind sem ferli par sem einstaklingur hefur
ahrif & hop einstaklinga til pess ad na sameiginlegu markmidi. Um er ad
reeda samspil leidtoga og fylgjenda og pvi er forysta gagnvirkt ferli
(Hughes, Ginnett og Curphy, 2009).

Menn hafa sammeelst um ad helstu hlutverk leidtoga séu ad préa
framtidarsyn, veita innblastur, setja fram stefnu, beina folki & rétta braut og
hvetja pad afram. beir eru taldir eiga audvelt med ad na til folks og skapa
samhljém sem og ad skapa heildarsyn. Leidtogar hafa 6lika stjornunar- og
leidtogastila en pad fer gjarnan eftir umhverfinu hvada still hentar. Stjérnun
i kreppu eda pegar hatta stedjar ad er til deemis afar 6lik pvi sem gerist
begar allt leikur i lyndi. Leidtogar hafa sérpekkingu vid akvednar adstedur
en peir greina adstedur og sameina hafni og sérpekkingu til ad stjorna
lidsheildinni. Hlutverk peirra er ad studla ad 6flugu hopastarfi og samtvinna

6lika haefileika hopmedlima (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009).

Freedimonnum kemur ekki saman um mismuninn a forystu og
stjornun (management) en einstaklingur getur verid leidtogi an pess ad vera
stjornandi og svo 6fugt. Meginhlutverk stjérnenda er ad halda naverandi
kerfi gangandi og fordast ahattusamar breytingar en hlutverk leidtoga er
aftur & moéti ad framkalla breytingar sem eru til gods fyrir skipulagsheildina.
Stjornun felur i sér nokkra meginpetti eins og ad vinna med 6drum, na
settum markmidum skipulagsheildar og nyta bjargrad til fullnustu (Hughes
o.fl., 2009). Mintzberg (1989) setti fram skilgreiningu & stjérnun og skipti
verksvidi stjornenda i prennt; samskiptahlutverk, &kvardanataka og
upplysingamidlun. I pessum verksvidum felast hlutverk stjérnenda eins og
ad vera leidtogi, formlegur yfirmadur, tengilidur, abyrgdamadur fjarmala,

upplysingamidlari og samningamadur svo fatt eitt sé nefnt. bPad er undir
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stjornandanum komid hverju sinni hversu mikil ahersla er & hverju

hlutverki og fer mikid eftir adsteedunum sem hann vinnur i og edli starfsins.

A medan stjornun felur i sér ad samhafa starfsmenn pannig ad
godur arangur ndist i skipulagsheildinni er pad hlutverk leidtoga ad na
akvednum markmidum sem snua ad sameiginlegri framtidarsyn. pegar
leidtogar taka pétt i aetlanagerd, skipulagningu og starfsmannamalum taka
beir patt i stjérnun. begar stjornendur hafa ahrif & hop i peim tilgangi ad na
markmidi pa taka peir patt i forystu. Badir peettir fela i sér ad hafa ahrif a
hop einstaklinga til ad na akvednum markmidum pannig ad pad ma segja ad
ahrifavald sé akvedid hofudatridi (Northouse, 2010).

Forysta er eitthvad sem gerist milli félks i akvednum adstaedum.
Pad mé segja ad petta sé akvedid ferli sem er afleiding gagnkveemra ahrifa
milli einstaklinga og hopa. Arangursrikir leidtogar leggja meginaherslu &
ad tengjast folkinu i kringum sig. Gadi samskiptanna milli leidtogans og
fylgjendanna er mikilvegur pattur i arangri starfsins. Umhverfid sem
leidtogar starfa i er mikilveeg forsenda pess ad peir nai arangri i storfum
sinum. bar af leidandi & sama forystan ekki endilega vid i 6llum adsteedum.
Hun verdur ad passa inn i umhverfid sem unnid er i (Binney, Wilke og
Williams, 2009).

Grundvallarhlutverk stjérnenda og leidtoga er ad studla ad pvi ad
undirménnum peirra lidi vel & vinnustad en pad gerist pegar peim tekst ad
skapa samhljomun & vinnustad. Samhljéomun er uppspretta jakvaedni sem
leysir ur laedingi kraftinn sem byr i starfsfolkinu. Grunnurinn sem starf
stjornandans/leidtogans hvilir & er pvi bundinn tilfinningum (Erla
Kristjansdottir, 2003).
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2.1 Munur & stjérnendum og leidtogum

Umraeda um muninn & stjornun og forystu hefur verid mikil i gegnum tidina
hja frediménnum og sitt synist hverjum. Pad hefur verid akvedin tilhneiging
til ad kalla hatt setta stjornendur leidtoga einfaldlega vegna peirrar astedu ad
peir eru i valdastodu. Flestir stjornendur eru po ekki leidtogar vegna pess ad
beirra starf gengur adallega Ut & ad leysa vandamal, vidhalda st6du sinni og
takmarka personulega &hzttu. Stjérnendur hafa tilhneigingu til ad fordast ad
leida starfsfolk sitt inn a nyjar 6kannadar brautir. Par af leidandi umbreytast
stjérnendur sem pora ad taka ahattu og kanna nyjar slodir med starfsfolki
sinu i leidtoga. Hefir stjornendur leggja mikid upp Ur festu og stodugleika til
pbess ad geta meett krofum um véru og pjonustu. God forysta felur hins vegar
i sér ad fara nyjar leidir og leitast vio ad fa adra med sér (Quinn, 2004 og
Yukl, 2006).

Freedimenn hafa sammaelst um ad stjornendur leggi mesta aherslu a
kerfi og skipulag og setti sig vid naverandi stodu. beir reyna eftir fremsta
megni ad vidhalda stodugleika. Megintilgangur peirra er halda ndverandi
kerfi 6breyttu en markmid og tilgangur leidtoga sé hins vegar ad kalla fram
breytingar sem eru skipulagsheildinni til g6ds. Ennfremur einbeita leidtogar
sér ad foélki og préunarvinnu og vilja breytingar (Hughes o.fl., 2009). Lengi
hefur pvi verid haldid fram ad sami einstaklingurinn geti ekki verid bedi
leidtogi og stjornandi. Kotter (1990) heldur pvi fram ad stjérnun og forysta
séu baedi mikilveg og bati hvort annad upp. Hlutverk leidtogans sé ad proa
framtidarsyn, beina félki i rétta att og veita innblastur. Hlutverk stjérnandans
sé hins vegar ad skipuleggja starfio, rédda heeft starfsfolk, sinna
fjarhagsasetlunum, styra framkvaemd verkefna, skipuleggja ferla og vidhalda

stodugleika og jafnveegi innan skipulagsheildar.
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Tafla 1: Samanburdur & einkennum leidtoga og stjornenda (Kotter, 1990 og
Mintzberg, 1989).

Einkenni leidtoga Einkenni stjérnenda

Hafa fylgjendur Vinna med 6drum

Byggja a trausti N& settum markmidum skipulagsheildar

Skapa breytingar Jafnvaegi milli arangurs og skilvirkni

Innleida breytingar Bjargrad og breytingar i umhverfi eru nytt
ad fullu

Samskipti skipta afar miklu mali i storfum stjérnenda og leidtoga.
pvi er tilfinningagreind mikilveeg stjornendum og leidtogum sem starfa naid
med 0dru folki. Ef samskiptin eru ekki arangursrik tekst peim ekki ad skapa
gott samstarf vid starfsfolk sitt og gagnkveemt traust myndast ekki. pPad
veldur pvi ad erfitt er ad na markmidum skipulagsheildarinnar og mynda
sterka lidsheild. Hversu géd samskipti eru milli stjérnenda og starfsfolks

hefur ahrif & afkost starfsmanna og starfsaneaegju (Hughes ofl., 2009).

2.2 Tilfinningagreind leidtoga

Sélfredingarnir Peter Salovey préfessor vid Yale-haskdla og John Meyer
professor vid New Hampshire-haskdlann settu einna fyrstir fram hugtakio
tilfinningagreind arid 1990. pbeir rannsdkudu nokkra efnilega einstaklinga
sem nadu ekki arangri sem leidtogar. beir komust ad pvi ad pessir
einstaklingar nadu ekki arangri vegna pess ad peim skorti nemni i
mannlegum samskiptum. Salovey og Meyer skilgreindu tilfinningagreind
sem hefni i ad vidurkenna tilfinningar og tengsl peirra og til ad byggja
rokhugsun og lausnaleit & peim grunni. Tilfinningagreind felur i sér heefni
til ad skynja tilfinningar, samlaga paer og hafa stjorn & peim (Salovey og
Meyer, 1990).

Samkvaemt kenningum Daniels Goleman (2004) krefst forysta
bess ad tilfinningagreind sé beitt en hugarastand leidtoga og adgerdir hafa
mikil &hrif & pa sem peir leida. Tilfinningagreind er gjarnan skipt nidur i
fjogur meginsvid en pau eru sjéalfsvitund, sjalfstjorn, félagsvitund og

tengslastjorn. pessir peettir purfa ad vera i jafnveegi til pess ad leidtoginn
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geti skapad samhljom i forystu sinni. Ef leidtogi er litid sem ekkert
medvitadur um tilfinningar sinar hefur hann ekki tok a ad rada vel vid peer.
Ef hann hefur ekki stjorn & tilfinningum sinum kemur pad nidur & tengslum
hans. Sjalfsvitund Orvar badi samkennd og sjéalfstjorn og pegar pessir
eiginleikar vinna vel saman er unnt ad hafa gdda stjorn a tengslum.
Leidtogar sem pekkja sjalfan sig vel gengur betur ad stjorna tilfinningum

sinum og adskilja peer hja 6dru folki (Goleman, 2004).

Leidtogar hafa & valdi sinu ad haga verkefni hopsins & pann hétt ad
framlag hvers og eins verdi enn pydingarmeira. beir eru ferir um ad
leidbeina & pann hatt ad folk 6dlast skyran skilning & vinnu sinni og i hvada
att skuli stefnt. Pbannig studla peir ad sveigjanleika og gefa pannig
fylgjendum sinum svigrdm til ad lata sina eigin domgreind rada hvernig best
sé ad ljuka verkefninu. Ef leidtoga skortir traverdugleika er hugsanlegt ad
fylgjendur hans snui sér til einhvers annars sem peir treysta og virda til ad fa
tilffinningalega leidsdgn. Forysta sem byggist a tilfinningagreind
grundvallast & pvi hve mikil sjalfsvitund leidtogans er. Ef fjogur meginsvid
tilfinningagreindar eru i jafnveegi eykur pad likurnar a ad leidtoginn muni na

arangri i storfum sinum (Goleman, 2004).

FOlk finnur fyrir sameiginlegri vellidan pegar pad er undir
handleidslu tilfinningagreinds leidtoga. Pad skiptist & hugmyndum, lerir
hvert af 6dru og tekur akvardanir saman. Tilfinningaleg tengsl studla ad pvi
ad folk getur haldid einbeitingunni jafnvel i midju mikilla breytinga og i
Ovissuastandi. Pegar folk tengist & tilfinningastigi 6dlast vinnan adra
merkingu en pessar tilfinningar eru félki hvatning um ad starfa saman.
Tilfinningagreindur leidtogi veit hvernig a ad koma pess hattar tengslum a.
Hann neer til tilfinninga folksins og beinir peim i jakveedan farveg. Hann
talar einleeglega Gt fra eigin gildum, finnur samhljom med tilfinningum
pbeirra sem i kringum hann eru og fyllir starfsfolkid sitt af uppoérvun og
innblestri (Goleman, 1998).

peir leidtogar sem folk vill helst vinna med i fyrirteekjum eru peir
sem eru peim hefileika gaeddir ad smita Ut fra sér uppdrvandi tilfinningum.
Heefileikarikt folk ladast ad leidtogum sem hafa til ad bera tilfinningagreind

vegna pess ad pad hefur &naegju af ad vinna i nerveru peirra. Bjartsynir og
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ahugasamir leidtogar eiga audveldara med ad halda i folk samanborid vid pa

sem hafa tilhneigingu til ad vera i neikveedu hugarastandi (Goleman, 1998).

2.3 Arangursrikir leidtogar

Fraeedimonnum ber ekki saman um skilgreiningu & arangursrikri forystu en
akvednar melieiningar hafa pd verid notadar til ad meta arangursrika
forystu eins og frammistada og voxtur skipulagsheildar, anegja fylgjenda
med leidtogann og hollusta fylgjenda vid skipulagsheild og markmid.
Algengasta vidmidid & arangursrikri forystu er p6 hversu gédum arangri

skipulagsheildin naer i ad uppfylla sett markmid (Hughes o.fl., 2009).

I ranns6knum sem voru gerdar & rdmlega tuttugu ara timabili af
Binney og félégum (2009) voru nokkur atridi sem peir fundu Gt ad einkenna
arangursrika leidtoga. I fyrsta lagi purfa peir ad vera vel tengdir félagslega
0g eiga audvelt med ad tengjast 6dru folki. Pannig purfa peir ad syna 6drum
raunverulegan personuleika sinn. beir purfa ad vera opnir og bua yfir trausti
til fylgjenda sinna pannig ad peir geti reaett opinskatt um erfid méalefni. peir
purfa ad bua yfir sameiginlegum gildum og skodunum med fylgjendum
sinum pannig ad samstarfio verdi arangursrikt. Audmykt og virding fyrir
6drum parf ad vera til stadar til pess ad peim takist ad fa folk til ad vinna
saman. Einnig purfa peir ad vera tilbunir til ad leggja vinnu aukalega & sig i

pagu annarra.

Ennfremur fundu peir Gt ad sjalfspekking er afar mikilveeg hja
leidtogum. Pvi medvitadri sem leidtogar eru um hverjir peir eru, hvernig
adrir sja pa, hvada akvardanir peir taka sem og afleidingar af akvordunum
sinum pvi betur gengur peim ad vera i forystu og hafa tiletlud ahrif.
Adalatridid er ad einblina ekki & ad laga veikleika en gera pess i stad sem
mest Ur styrkleikunum sem hver og ein manneskja byr yfir. Veikleikar sem
leidtogar bla yfir ma baeta med styrkleikum annarra. Bestu leidtogarnir eru
peir sem muna eftir lifsreynslu sem hefur moétad pa og hafa nytt leerdéminn
af reynslunni i vinnu sinni. Peir hetta ad reyna ad uppfylla 6raunhefar
krofur og geta pannig adlagad sig ad porfum augnabliksins. beir hetta ad
reyna ad breyta heiminum eftir hugmyndum sinum en satta sig hins vegar
vid lifid eins og pad er (Binney o.fl., 2009).
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Margir halda ad leidtogar verdi ad vera geeddir personutéfrum en
svo er ekki. Personutofrar eru félagslegt ferli sem verdur milli einstaklinga
a akveonum timapunkti og i akvednum adsteedum. bad er mun frekar félk
med sterkt sidgedi sem verda godir leidtogar. Pessir einstaklingar hafa
skodanir, tilfinningar og vidhorf sem breytast ekki svo audveldlega og gefa
6drum pa tilfinningu ad vidkomandi viti hvad hann er ad gera. Med 6drum
ordum ma segja ad peir hafi géda undirstodu en eru ekkert endilega
manneskjan sem leikur alltaf & alls oddi. Stor hluti af pvi ad vera leidtogi
felur i sér ad taka erfidar og 6paegilegar akvardanir og pvi parf undirstadan
ad vera sterk (Binney o.fl., 2009).

prir eiginleikar skipta meginmali pegar kemur ad pvi ad né arangri
sem leidtogi. I fyrsta lagi er mikilveegt ad koma til dyranna eins og madur
er Kkleddur. Einlegni og heidarleiki i samskiptum vid adra skiptir
meginmali. 1 6dru lagi purfa leidtogar ad nota audmykt, gafur,
tilfinningagreind og innszi i samskiptum sinum vid adra. Pridji eiginleikinn
er hafileikinn til ad nyta reynslu ar lifinu i storf sin. Fjélmargir leidtogar
sem hafa nad langt hafa lent i atburdum sem hafa motad pa og nyst peim til
ad verda betri leidtogar. FOlk hlustar ekki eingdngu & pad sem leidtoginn
segir heldur fylgist pad med poglu skilabodunum sem allar manneskjur
senda fra sér. Likamstjaning, Gtlit og tilfinningin fyrir manneskjunni getur
stundum haft meira ad segja en pad sem han segir (Northouse, 2010 og
Binney o.fl., 2009).

Binney og félagar (2009) fundu ennfremur Gt ad pad er ekki til
nein sérstok tegund af leidtoga sem er liklegri til arangurs. pad eru til
margar tegundir af arangursrikri forystu en pad sem skiptir meginmali er ad
leidtogar séu samkveemir sjalfum sér. EkKi siour er mikilvaegt ad leidtogar
séu af heilum hug & stadnum pegar peir eru med 6drum. Ahrifamestu
leidtogarnir eru peir sem hafa personulega naerveru. Pannig gefa peir
folkinu i kringum sig pa tilfinningu ad pad hafi fulla athygli leidtogans.
Arangursrikir leidtogar eru langt fra pvi ad vera fullkomnir en pad sem
einkennir pa alla er pessi innri personulega porf til ad afreka eitthvad. peir
tala og hegda sér ut frd heildinni en ekki eingdngu at fra sjalfum ser.

Leidtogar nd bestum arangri pegar peir geta sett sjalfan sig af heilum hug
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inn i verkefni sem peir hafa valid. Einnig pegar peir tengjast folkinu sem
pbeir eru ad vinna med og pegar peir geta hugsad skyrt undir alagi. Pad er
mikilveegt fyrir arangur peirra ad peir atti sig & ad nogu gott er stundum
betri nidurstada en fullkomnun. Leidtogar sem na gédum arangri i storfum
sinum eiga pad flestir sameiginlegt ad vera heilir i gegn, astridufullir,
areioanlegir og duglegir (Binney o.fl., 2009).

G6o forysta fer gjarnan eftir adstedunum og umhverfinu sem
unnid er i. I akvednum adsteedum getur verid videigandi fyrir leidtoga ad
segja ndkvaemlega hvad purfi ad gera en i 6drum adsteedum getur verid ndg
ad setja fram markmid og bidja starfsmennina um ad finna Ut hvernig best
sé ad na pvi. Og par sem samhengi er svo mikilveegt pa virkar eitthvad
akvedio a akvednum timapunkti med akvednum hopi en virkar sidan
kannski ekki med 6drum hopi. Stundum feer leidtogi sterk vidbrogd fra
fylgjendum sinum en & 6drum tima pegar hann reynir ad vera i forystu
fylgir honum engin. Leidtogar sem horfa & hlutina i samhengi og reyna ad
snla adsteedunum sér i hag verda mun ahrifameiri. | stad pess ad kveinka
sér yfir erfiou vidskiptaumhverfi reyna peir ad finna fétfestu fyrir stefnunni

sem hefur verid tekin (Binney o.fl., 2009).

Arangursrik forysta snyst um getuna til pess ad leysa ur ledingi
sameiginlega vitsmuni og hafa innsyn inn i hépa og stofnanir. Med 6drum
ordum er pad getan til ad hjalpa folki ad finna sin eigin svor. Aherslan er &
ad na fram sameiginlegri getu i verdmetri hugsun og ath6fnum.
Leidtogahaefni snyst um ad studla ad préun hja hdépum innan
skipulagsheilda. bannig gera leidtogar 6drum kleift ad breyta hugsunarhetti
sinum, ad framkveaema og takast a vid verkefni sem hafa verid fost. Forysta
felur i sér ad taka abyrgd, sja til pess ad verkefni seu klarud og vera 6drum
leidarljos med nalaegd sinni, ordum eda athéfnum (Binney o.fl., 2009).

Ljost er ad tilfinningagreind og sjalfspekking leidtoga skiptir
miklu mali pegar kemur ad vidleitni peirra til pess ad leysa Ur ledingi pann
kraft sem byr i starfsménnum skipulagsheildarinnar. Petta leidir okkur ad
kenningum um uppbyggjandi forystu sem eiga reetur sinar ad rekja til

jakveedrar salfraedi.
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2.4 Sonn forysta

Kenningar um sanna forystu (authentic leadership) hafa verid ad rydja sér
til rdms undanfarin ar i leidtogafreedunum en paer fengu byr undir bada
vaengi pegar Bill George (2003) gaf it bok um sanna forystu. I bokinni lysti
hann helstu eiginleikum sannrar forystu en hann taldi ad sannir leidtogar
byrftu ad bda yfir sjalfspekkingu og léngun til ad pjéna 6drum (George,
2003). Kim Cameron hefur verid framarlega & svidi kenninga um
uppbyggjandi forystu sem & reetur sinar ad rekja til jakveedrar salfreedi en
hann gaf Gt bok sina Positive leadership ario 2008. Cameron skilgreinir
uppbyggjandi forystu Gt fra premur sjonarhornum. | fyrsta lagi er
uppbyggjandi forysta Gtkoma sem er langt fyrir ofan veentingar eda vidmio
um tiletlada dtkomu. Uppbyggjandi leidtogar leitast vid ad hjalpa
einstaklingum og stofnunum ad na stérbrotnum arangri i verkefnum sinum.
I 63ru lagi visar uppbyggjandi forysta til pess ad einblint er & styrkleika og
hefileika sem stadfesta mannlega moguleika. Raetur pess liggja i ad leyfa
60rum ad dafna og blémstra i stad pess ad einblina & hindranir og
fyrirstodur. Logo er ahersla & jakveed samskipti, bjartsyni og styrkleika
asamt pvi ad horfa a teekiferin sem felast i ad leysa vandamal og veikleika.
Uppbyggjandi forysta hunsar ekki neikveaeda atburdi heldur byggir a peim

til ad proa jakveeda utkomu (Cameron, 2008).

pridja sjonarhornid leggur aherslu & ad reekta skuli mannlegar
dyggair. par er pvi haldid fram ad allir bdi yfir tilhneigingu til ad hallast ad
gédmennsku i edlislegum gildum sinum. Ol  pjédféléog og
menningarsamfélég hafa préad med sér lista yfir eiginleika sem pau telja
dyggdug. Uppbyggjandi forysta & reetur sinar ad rekja til dyggda i
einstaklingum og skipulagsheildum. Med &6drum ordum leggur
uppbyggjandi forysta aherslu & pa peatti sem upphefja einstaklinga og
skipulagsheildir. Einblint er & pa peetti sem vel eru gerdir sem og pa peetti
sem gefa lifinu fyllingu. Ennfremur er horft a styrkleika og hvada peettir
fylla andagift (Cameron, 2008).

Uppbyggjandi forysta snyst um jakveaedar Utkomur eins og til

demis ad blémstra i vinnunni, ad einstaklingar njéti sin, framurskarandi
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hegdun, jakveedar tilfinningar og orkugefandi tengsl. bpratt fyrir ad
uppbyggjandi leidtogar einblini & jakveeda peetti skipulagsheilda og
einstaklinga innan peirra er ekki par med sagt ad peir hunsi neikveedar
hlidar skipulagsheilda pegar vandamal eru til stadar, mistok eru gerd eda
kreppuéstand i samfélaginu. Sannir leidtogar nyta lifsreynslu sina til pess ad
bréa og proska sjalfa sig. Lifshlaup hvers og eins moétar pannig sjalfsmynd
vidkomandi en sannir leidtogar nyta persénuleg afoll til pess ad draga
leerdom af peim og geta pannig nytt pau til gédra verka. Pad ma pvi segja
ad oft liggi mestu tekifaerin i hindrunum pvi fjélmargar jakveedar utkomur
verda til i kjolfar vandamala og erfidleika (Gardner o.fl., 2005 og Cameron,
2008).

Sumir af bestu eiginleikum einstaklinga og skipulagsheilda verda

synilegir i kjolfar erfidleika, askorana eda skadlegra adstedna. Jakveedar

og neikvaedar adsteedur gegna hvorutveggja hlutverki pegar kemur ad pvi ad
skapa jakveaeda Utkomu. Petta synir sig best pegar fyrirteki sem attu ad falla
gera pad ekki, heldur standa af sér erfidleikana og syna meiri sveigjanleika
en pau hafa buid yfir adur. Flestar skipulagsheildir eru hannadar til ad syna
stodugleika og vera fyrirsjaanlegar. Fjarfestar eru nefnilega yfirleitt fljotir
ad flyja fra skipulagsheildum sem eru afbrigdilegar og O&fyrirsjanlegar.
Flestar skipulagsheildir og stjornendur einblina pvi & ad vidhalda stodugri
frammistodu til ad lagmarka &heettu. Frammistada peirra er pvi hvorki
jakveaed né neikvaed askorun. Jakveed askorun hefur nanast alltaf i for med
sér meiri tekjur en medaltal atvinnugreinarinnar yfir akvedin arafjolda
(Cameron, 2008).

Sannir leidtogar leggja aherslu a ad skipulagsheildin blémstri med
bvi ad audvelda hverjum og einum starfsmanni ad njota sin. Peir skapa
jakvaedar utkomur ekki einvordungu med pvi ad komast yfir hindranir
heldur med pvi ad auka samkeppnishafni. bessum arangri ma na pratt fyrir
erfidar kringumstaedur med pvi ad leggja aherslu & pad jakveeda (Cameron,
2008 og Binney o.fl., 2009).
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2.5 Jéakveett andrumsloft

Hugtakio ,,jakvaett andramsloft” visar til 4stands par sem jakvadar
tilfinningar eru rikjandi yfir neikveedum tilfinningum i starfsumhverfinu.
Vinnuveitandi sem er med jakveatt viomot og gladlegt fas er demigerdur
fyrir jakveett andrumsloft & vinnustad. Fredrikson (2009) komst ad peirri
niourstodu i rannséknum sinum ad astand sem fostradi jakveedar
tilfinningar leiddi til &kjosanlegra adstedna fyrir virkni einstaklinga og
skipulagsheilda. pad hefur pvi veruleg ahrif & arangur skipulagsheilda pegar
andrumsloftid er jakveett. Pegar jakveett andramsloft er innleitt skiptir miklu
mali hvort ad leidtoginn hafi tileinkad sér jakveett vidhorf. Leidtogar hafa
afar mikil ahrif & andrumsloftio & vinnustadnum pegar peir hvetja

starfsmenn sina &fram og syna jakvadar tilfinningar (Cameron, 2008).

pegar starfsfolk upplifir jakveedar tilfinningar & vinnustad byggist
upp varanlegar personulegur styrkur hja peim. Neikveaedar tilfinningar a
vinnustad minnka hins vegar sjalfsbjargarvidleitni starfsmanna. Med 6drum
ordum eykst geta starfsmanna til ad 6dlast aukna pekkingu, talka hluti &
audugri hatt og upplifa meiri skopunargéfu pegar jakvaedar tilfinningar eins
og gledi, kerleikur og pakkleti einkenna vinnuandann. Manneskjur eru
bokstaflega feerari um ad taka inn meiri upplysingar pegar peer upplifa
jakveedar tilfinningar. Pegar jakveedum tilfinningum er gert Kleift ad
blomstra leidir pad af sér akjésanlega starfsemi og betri frammistodou

starfsmanna (Cameron, 2008).

Synt hefur verid fram & medal annars i rannsékn Baumeister,
Bratslavsky, Finkenauer og VVohs (2001) ad neikvedir atburdir og neikvaed
vidbrogd hafa meiri ahrif & manneskjur og ahrifin endast lengur heldur en
jakveedir atburdir eda jakveaed viobrogd. Ein neikved umsdgn jafngildir
morgum jakvedum umsognum, eitt afall jafngildir mérgum anaegjulegum
upplifunum og svo framvegis. Slemir atburdir hafa meiri ahrif & okkur
heldur en go6dir atburdir. Astedan fyrir  pessum  vidbrogdum
mannskepnunnar er st ad pad er innbyggt i okkur ad taka mark &
neikveedum atburdum pvi ef vid gerum pad ekki gati pad reynst banveent.
Vid leerum pad snemma a lifsleidinni ad ef vio hunsum neikvada atburdi

hefur pad ekki adeins 0paegilegar afleidingar i for med sér heldur getur pad
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hreinlega 6gnad lifi okkar. bad er sjaldan sem jakvadir atburdir ogna tilvist

okkar og pvi fa peir minna vagi (Cameron, 2008).

par af leidandi purfa einstaklingar og pa sérstaklega leidtogar i
skipulagsheildum sifellt ad takast & vid vandamal, égnanir og hindranir.
Peir hafa pvi tilhneigingu til ad einbeita sér meira ad pvi neikvaeda heldur
en pvi jakvaeda. I raun og veru eru peir motadir svona af samfélaginu fra
bernsku. pess vegna fa neikveedir pettir mun meiri athygli heldur en
jakveadir peettir innan skipulagsheilda. betta samraemist nidurstddum
rannsoknar Walsh (1999) sem komst ad pvi ad jakvaed hugtok eins og
dyggd, umhyggja, samid og go6dmennska birtust sjaldan i
vidskiptatimaritum eins og Wall Street Journal. Walsh skodadi 17 éara
timabil hja bladinu og komst ad pvi ad neikvad, hlutdraeg ord eins og sigur,
bardagi og samkeppni fjorfoldudust & pessu timabili. Meiri athygli er pvi
beint ad pvi neikvaeda heldur en pvi jakveda i vidskiptum (Cameron,
2008).

pegar folki lidur vel starfar pad vel sem aftur eykur velgengni
fyrirteekisins. Pad er pvi mikid i hafi fyrir fyrirteeki ad hafa jakveeda
leidtoga sem studla ad jakveedum starfsanda medal starfsfolks. Vellidan og
jakveedni valda pvi ad folk medtekur upplysingar betur pegar pad stendur
frammi fyrir floknu mati. Jakveedni eykur trd folks & getu sina til ad na settu
marki, eykur skopunargledi og heefni i &kvardanatdku og folk verdur
hjalplegra. Godur andi er sérlega mikilvaegur i hopavinnu. Faerni leidtoga i
ad skapa gédan samvinnuanda getur radid Urslitum um hvort arangur naist
(Cameron, 2008 og Goleman, 1998).
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3 Pjonandi forysta

Robert K. Greenleaf kom fyrstur fram med kenningar um pjonandi forystu
en hann hélt pvi fram ad bestu leidtogarnir byggju allir yfir haefileikanum til
ad pjona. Leidtogar pjonandi forystu leggja megindherslu & ad pjona
starfsfolkinu, mata pérfum pess og hjalpa pvi ad na arangri og njota sin i
storfum sinum. Pegar leidtogar syna starfsfolki sinu umhyggju og dhuga vex
gagnkvemt traust sem er til gods fyrir skipulagsheildina og velferd
starfsfolksins. Greenleaf skilgreinir pjonandi forystu med pvi ad skoda hvort
fylgjendur hafi proskast sem einstaklingar og hvort peir hafi ordid
sjalfsteedari og liklegri til ad verda sjalfir pjonar. Hann heldur pvi fram ad

bjonandi leidtogar 6dlist vald med pvi ad gefa fra sér vald (Greenleaf, 2008).

Pjonandi forysta gengur Ut & ad lada fram pad besta hja fylgjendum
leidtogans par sem 16gd er ahersla & jakvaed gagnkveem samskipti.
Leidtoginn greinir hefileika, parfir, markmid og ventingar starfsfolksins
med pad ad markmidi ad byggja upp sjalfstraust og na settum markmidoum.

Styrkur pjonandi forystu felst i pvi ad hun hvetur leidtogann og fylgjendur
hans til ad starfa af audmykt i pagu annarra til ad auka vellidan og arangur.
Starfsmenn eiga audveldara med ad meeta porfum vidskiptavina ef peirra
porfum hefur verio meett af stjérnendum. Pjonandi forysta gerir pa kréfu ad
einstaklingurinn hugsi minna um eigin personulegu parfir og einblini frekar &
parfir annarra. bjonandi leidtogar verda ad hafa einleega I6ngun til ad

uppfylla parfir annarra med pvi ad pjona (Greenleaf, 2008).

Tiu peettir einkenna leidtoga i pjonandi forystu samkvemt
Greenleaf. | fyrsta lagi temja pjonandi leidtogar sér virka hlustun. Peir greina
oskir fylgjenda sinna og leitast vid ad bregdast vid vilja peirra. bjonandi
leidtogar syna hluttekningu en peir syna folki skilning, samid og

vidurkenningu. beir geta sett sig i spor annarra og &vinna sér pannig traust.

Pjonandi leidtogar leitast vid ad koma a satt i sambondum sinum vid adra.
Peir skapa starfsanda & vinnustad sem studlar ad slikri uppbyggingu. peir
eiga ennfremur audvelt med ad sja heildarmyndina vid flestar adstaedur.
Pjonandi leidtogar treysta a sannfaeringarkraft sinn i stad pess ad beita valdi

eda pvingun pegar verid er ad byggja upp samheldni & vinnustad. bessi

-26 -



eiginleiki adgreinir pjonandi leidtoga mest fra hefdbundnum stjérnunarstil

annarra leidtoga (Greenleaf, 2008).

Rikt imyndunarafl er eitt af einkennum pjonandi leidtoga. Peir meta
adsteedurnar i ljosi lidandi stundar en peir horfa einnig til framtidar med
langtimamarkmid i huga. Peir eru auk pess framsynir sem birtist i pvi ad peir
sja fyrir akvedna nidurstodu med pvi ad nyta fyrri reynslu og greiningu a
naverandi stodu. Pjénandi leidtogar hafa trd & verdleikum starfsmanna sinna
og reyna ad studla ad pvi ad starfsmenn vaxi og proskist innan
vinnustadarins. Peir leita leida til ad byggja upp samfélagsvitund &

vinnustadnum (Greenleaf, 2008).

Kent M. Keith (2008) hefur einnig sett fram kenningar um pjénandi
forystu en hann hefur greint sjo lykilhugtok sem lysa vidhorfum pjonandi
leidtoga. Hann heldur pvi fram ad pjonandi leidtogar purfi ad pekkja eigin
veikleika og styrkleika. beir purfa ad vera medvitadir um ahrif orda og
gjorda sinna a lidan og storf annarra. beir purfa einnig ad vera vakandi fyrir
skodunum annarra en med virkri hlustun geta peir brugdist vid og leert af
skodunum peirra sem vinna med peim. Samkvaemt Keith stjorna pjonandi
leidtogar ekki med 16ngum bodleidum en peir leggja peim mun meiri aherslu

4 samvinnu.

Peir spyrja sig reglulega hvort ad samstarfsfolkid nai ad vaxa
personulega og reyna eftir fremsta megni ad hjalpa peim til pess. pjonandi
leidtogar reyna ad hjalpa starfsménnum sinum ad koma hugmyndum sinum &
framfeeri. Peir leggja aherslu & ad leidbeina i stad pess ad stjorna. bannig
gefa peir starfsménnum sinum frjalsar hendur i sinu starfi en leidbeina pegar
med parf. Framsyni er eitt af pvi mikilveegasta sem pjonandi leidtogar verda
ad bua yfir. P4 er att vid getuna til ad gera &atlun um hugsanlegar adgerdir
fram i timann. Med pvi ad kortleggja framtidina med fyrirliggjandi gdgnum
um stédu méla er heaegt ad setja upp aeetlun um fyrirbyggjandi sem og
uppbyggjandi adgerdir. Helstu kostir pjonandi forystu er ad han kennir
leidtogum ad vera umhyggjusamir og bera virdingu fyrir 6drum (Keith,
2008).
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Tafla 2: Sj6 peettir Keith um bjonandi forystu (2008)
Sjalfsvitund  Hlustun

Valdapiramidanum breytt

proska samstarfsfolk

Leidbeina i stad pess ad stjorna

Lada fram hefileika og vitsmuni annarra

Framsyni

Peter Drucker (2001) hefur oft wverid kalladur fadir
stjornunarfreedanna en hann er pekktur fyrir kenningar i anda pjénandi
forystu. Hann leggur aherslu & ad ekki eigi ad tala um undirmenn og
yfirmenn heldur samstarfsmenn. Hann telur ad markmid einstaklinga og
skipulagsheildar purfi ad fara saman til pess ad na hamarksarangri.
Ennfremur telur Drucker mikilveegt fyrir leidtoga ad pekkja sjalfa sig vel og
vera medvitadir um veikleika og styrkleika sina. Sjalfspekkingu telur hann
vera lykilforsendu fyrir arangursriku starfi sem stjérnandi og leidtogi. Einnig
heldur hann pvi fram ad virding fyrir samstarfsménnum og viljinn til ad

hlusta séu afar mikilveegir eiginleikar leidtoga.

pjonandi forysta byggist fyrst og fremst & pvi ad pjona og meta
porfum samstarfsfolks og leitast vid ad na fram markmidum
skipulagsheildarinnar med peim heetti. Pjonandi forysta er pannig frabrugdin
hefdbundnum leidtoganalgunum ad pvi leyti ad 16gd er ahersla a heilleika
einstaklingsins og sterk langtimasambénd vid starfsmenn. Pannig pjonar
leidtoginn ekki eingdngu innan vinnustadarins heldur einnig i samfélaginu
(Greenleaf, 2008).

3.1 Umbreytandi forysta

Drucker (2001) skilgreinir umbreytandi forystu 4 pann veg ad verid sé ad
finna nyjar leidir. Stjornun er lykilatridi i umbreytingarferli en par eru
adfong og audlindir teknar og peim breytt, hugsanahetti er breytt og par af
leidandi er utkoman ny og framandi. Umbreytandi leidtogi parf ad spyrja
gagnryninna spurninga sem snla ad hlutverki og framtidarsyn

skipulagsheildarinnar. Vid innleidingu breytinga er verkefni stjornenda ad
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draga fram hlutverk, gildi og framtidarsyn skipulagsheildarinnar. |
umbreytandi forystu er hlutverk stjornenda pvi ad endurskoda stodugt ferli
0g akvardanir sem og ad auka ahuga starfsfolksins & breytingum og efla getu
pess til ad na markmidum skipulagsheildarinnar.

Umbreytandi forysta felur i sér ad leidtoginn hefur &hrif & gildi,
skodanir og hugarfar fylgjenda sinna. Leidtoginn hvetur fylgjendur sina
afram med pvi ad leggja fram framtidarsyn & hvert hépurinn & ad stefna.
Hlutverk hans er ad préa vinnumenningu sem hvetur til gédrar frammistédu
en arangur reedst af pvi hversu géd samskiptin eru. Riggio (2009) skiptir
umbreytandi forystu nidur i nokkra peetti. I fyrsta lagi & umbreytandi leidtogi
ad hafa ahrif, hann & ad veita innblastur og vitsmunalega 6érvun og bera
umhyggju fyrir fylgjendum sinum. Leidtogar umbreytandi forystu leggja pad
i hendur fylgjenda sinna ad vera frumlegir og skapandi med pvi ad
endurskilgreina vandamal og nalgast pau med nyjum hetti. beir syna
fylgjendum sinum umhyggju med pvi ad veita peim studning, hvatningu og
pjalfun. Umbreytandi leidtogar studla ad frammistodu sem fer fram ar
venjulegum ventingum par sem peir setja markmid, orva leerdom medal
starfsmanna og hvetja til nys og skapandi hugsanahéattar (Drucker, 2001 og
Riggio, 2009).

Algeng mistok sem leidtogar gera er ad einblina & ad vinna verkefnid saman
en gleyma mikilveaegi pess ad byggja upp négu gott vinnusamband medal
starfsmanna. Sénn forysta snyst um ad tengja vid verkefnid og byggja upp
gott samband medal starfsmanna pannig ad pad skapist nagilegt traust til ad

takast & vid erfidleika, erfidar askoranir og teekifzeri.

Anherslan er & ad gera sem mest r pvi sem fyrir er i stad pess ad reyna ad
umbylta hlutunum. Forysta & ad snuast um ad uppfylla parfir
skipulagsheildarinnar en hin & ekki ad breytast i byltingu i hvert sinn sem
leidtoginn breytist (Binney o.fl., 2009).
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4 Bankakerfid & Islandi

Bankarnir hafa verid ofarlega i hugum landsmanna og pa sérstaklega
sidan i kjolfar bankahrunsins arid 2008. Fyrir hrun rikti mikil bjartsyni
og traust i gard islensku bankanna. Vinnubrdgd og sidferdi innan stjorna
bankanna reyndist ekki traustsins vert og traust til bankanna hrapadi
verulega i kjolfar hrunsins og hefur haldist afar lagt sidan. I rannsokn
pdrhalls og Fridriks a trausti til islensku bankanna kemur i 1j6s ad i april
2008 var traust til islensku bankanna 6,7 & skalanum 1-10. I kjolfar
bankahrunsins hrapadi traust til islensku bankanna nidur i 4,0 ad
medaltali i febrtar 2008 og hefur haldist afar lagt sidan (Porhallur Orn
Gudlaugsson og Fridrik Eysteinsson, 2009).

I rannsokn Pporhalls og Fridriks kemur fram ad imynd
Landsbankans virdist hafa skadast mest i kjolfar bankahrunsins. Eftir
hrun tengir folk Landsbankann vid spillingu en fyrir hrun tengdi folk
bankann vid traust og samfélagslega abyrgd. Bankahrunid skadadi ekKi
adeins tiltekin voérumerki & markadnum heldur vard atvinnugreinin sem
slik fyrir miklum imyndarlegum skada. Spilling virdist vera sa eiginleiki
sem folk tengir helst vid islenskan bankamarkad eftir hrun (Porhallur
Orn Gudlaugsson og Fridrik Eysteinsson, 2010).

Myndin sem Skyrsla rannsoknarnefndar Alpingis dré upp af
vinnubrégdum og sidferdi stjérna bankanna var 6fogur og allar gotur
sidan hafa borist neikveedar fréttir af bonkunum. Enn berast reglulega
neikvaedar fréttir af bonkunum og atheefi peirra fyrir hrun og er vidhorf
landsmanna afar neikveett i gard islensku bankanna. Skyrsla
rannsoknarnefndar Alpingis segir fr4 blekkingum bankanna i gard
vidskiptavina sinna og ma segja ad hagsmunir vidskiptavina og
bankanna hafi ekki farid saman fyrir hrun. bar er ennfremur sagt fra pvi
ad pjonustufulltrdar i bonkum hafi hegdad sér eins og sélumenn fyrir
hrun. Bonuskerfi bankanna var pannig byggt upp ad pjonustufulltrarnir
greeddu & ad selja sem mest i stad pess ad hugsa um fjarhagslega velferd
vidskiptavina bankanna. Pad ma segja ad fyrrverandi eigendur og
stjornendur islensku bankanna hafi rent pa innanfra fyrir hrun

(Vilhjalmur Arnason, Salvér Nordal og Kristin Astgeirsdottir, 2010).
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Mikil reidi for eins og eldur i sinu um samfélagid pegar i 1j6s
kom hvernig i pottinn var buid. EKki sér enn fyrir reidi almennings en
fjolmidlar & Islandi hafa einblint & neikvaedar fréttir af bonkunum allar
gOtur sidan bankahrunid atti sér stad i oktéber 2008.

Tveir af storu bonkunum breyttu um nafn i kjolfar hrunsins.
Nafni Kauppings var breytt i Arion banki og nafni Glitnis var breytt i
islandsbanki. Landsbankinn akvad ad halda sinu nafni par sem
vorumerki bankans er afar veromett. Pess i stad var radist i
umfangsmiklar innri breytingar & viohorfi og starfsemi bankans. Ny
bankastjorn er i Landsbankanum asamt nyrri framkveemdastjorn og
bankastjora. Byrjad var ad vinna ad nyrri stefnu bankans strax eftir ad
nyi Landsbankinn var stofnadur eftir hrun arid 2008. Su vinna héfst po
ekki fyrir alvoru fyrr en i juni 2010 i kjolfar raoningar nys bankastjora
Landsbankans. Ljost er ad traust verdur ekki til af sjalfu sér og avinnst

eingdbngu med g6dum verkum yfir langan tima.

Markmid rannsdknarhluta pessarar ritgerdar var ad skoda
hvernig unnid var ad nyrri stefnu og gildum Landsbankans, hvert
innihald nyrrar stefnu er og hvort su vinna hafi verid unnin med
traverdugum hetti. Ahugavert var ad sja hvort ad starfsemi
Landsbankans og stjornarhettir bankastjora Landsbankans, Steinpors

Palssonar samramist kenningum um pjonandi forystu.

4.1 Saga Landsbankans

Landsbanki Islands hof starfsemi 1. jali arid 1886 en pa var opnad GtibG i
Bakarabrekku sem sidan kallast Bankastreeti. Landsbankinn & sér pvi 125 ara
sogu en fyrstu aratugirnir einkenndust af pvi ad bankinn hafdi ar litlum
fjarmunum ad spila og var par af leidandi svipadur sparisjodi. Bankanum var
®tlad pad hlutverk ad auka peningavidskipti landsmanna og efla
atvinnuvegina (Eggert Por Bernhardsson, 2006 og Landsbankinn, e.d.).
Dreifbylismenn foru fljotlega ad kvarta yfir pvi ad haegt gengi med
opnun utibua & landsbyggdinni en landsbankaldgin héfdu lofad pvi. Einnig
kvortudu Reykvikingar yfir pvi ad eingdngu veeri opid tvisvar i viku en pvi
var breytt arid 1889 og eftir pad var opid fimm daga vikunnar. Rétt fyrir
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aldamatin 1900 reisti Landsbankinn sér glasilegt utibu a nordvesturhorni
Austurstraetis og Posthusstraetis. Par hafa héfudstédvar Landsbankans verid
sidan (Eggert bor Bernhardsson, 2006).

Upp Ur aldam6tum hafdi styrkur Landsbankans vaxid nagilega til
bess ad heegt veeri ad opna fleiri Gtibd. Litill banki var opnadur & Akureyri
arid 1902 og annad Utibd & Isafirdi arid 1904.

Pegar bankinn ¢dladist rétt til sedladtgafu & 3. aratugnum breyttust adstedur
mikid og bankinn vard ad pjobanka. Par med vard hann ad stersta banka
landsins. Sedlabankinn hof starfsemi &rid 1961 en pé var sedladtgéafan skilin
fra Landsbankanum. Vid pad styrktist Landsbankinn sem vidskiptabanki en
neestu aratugir einkenndust af pvi ad vidskiptabankinn efldist og GtibGum
fjolgadi & landsvisu. Landsbankinn vard gerdur ad hlutafélagi arid 1997 en
sidasti hlutur rikisins i bankanum var seldur arid 2003 (Landsbankinn, e.d. og
Eggert bor Bernhardsson, 2006).

I Kkjolfar bankahruns & Islandi og versnandi astands &
fjarmalamarkadi tok Fjarmalaeftirlitid yfir rekstur Landsbankans pann 7.
oktdber 2008. bar med var Landsbankanum skipt i tvennt en NBI hf. sem var
alfarid i eigu islenska rikisins var stofnadur utan um innlendar innisteedur og
meirihluta islenskra eigna gamla bankans. Adrar eignir og skuldir urdu eftir i
Landsbanka islands hf. Fjarmalaeftirlitid skipadi skilanefnd sem tok vid

stjorn gamla bankans af paverandi bankaradi (Landsbankinn, e.d.).

I desember 2009 var samid um uppgjor Landsbankans (NBI hf.) og
Landsbanka Islands hf. Einnig var gengid fra eignarhaldi Landsbankans en
Rikisjodur Islands eignadist 81,333% og Landsskil ehf., dotturfélag
Landsbanka Islands hf., 18,667%. Ennfremur var erlend langtimafjarmdgnun
tryggd med utgafu skuldabréfsins sem var mikilveegt fyrir rekstur bankans
sem og fyrir islenskt atvinnulif i heild sinni. | mars 2011 sameinudust
Landsbankinn og Spkef. Par med bettust starfsmenn Spkef vid
starfsmannahop Landsbankans en allur rekstur er & abyrgd hins sameinada

félags (Landsbankinn, e.d.).
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5 Rannsoknaradferd

Lagt var upp med rannsoknarspurningu og leitast vid ad fa svor vid
henni.  Spurningin  var  svohljédandi:  Samreaemist  starfsemi
Landsbankans og stjornarhattir bankastjora Landsbankans kenningum
um pjoénandi forystu? Til pess ad svara rannsdknarspurningunni var

tilviksrannsékn notud.

Rannsoknin er tilviksrannsokn (case study) en sU
rannsoknaradferd felur i sér ad itarleg rannsokn fer fram & afmdrkudu
svidi. [ tilviksrannsokn er haegt ad safna gdognum med vidtélum,
spurningalistum og greiningu & ritudu efni svo eitthvad sé nefnt
(Bryman og Bell, 2007).

Tilvik geta verid af 6llum toga og beinst ad atburdum, folki og
fyrirbeerum svo eitthvad sé nefnt. bad parf pd ad vera heaegt ad setja pau
i samhengi vid einhvern akvedin raunveruleika sem getur verid
sogulegur, félagslegur eda efnahagslegur. I rannsékninni er midad vid
einstakt tilvik (single case) par sem ny stefna Landsbankans og
bankastjorinn, Steinpor Palsson verda skodud Ut fra kenningum um

pjonandi forystu (Bryman og Bell, 2007).

Rannsoknin var framkveemd med eigindlegri rannsdknaradferd.
Pessi rannsoknaradferd hentar vel pegar rannsakandi leitast eftir djupum
skilningi & rannsoknarefninu. Rannsakandinn er rannsdknartekid og
parf pvi ad vera medvitadur um eigin vidhorf, gildi og skodanir. par af
leidandi verdur rannsakandi ad geeta hlutleegni pegar eigindleg
rannsoknaradferd er notud. Paer rannsoknaradferdir sem oftast eru
notadar i  eigindlegri rannsoknaradferd  eru rynihépar,
vettvangsathuganir og viotol vid vidmealendur. Rannsakandi leitast vid
ad setja sig i spor viomelanda og reynir ad skilja hlutina Gt fra peirra
sjonarhorni (Bryman og Bell, 2007).
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5.1 patttakendur, framkveemd og Urvinnsla

Tekin voru viotol vid sjo vidmelendur sem allir starfa hja
Landsbankanum en pess ber ad geta ad einn vidmelanda var bankastjori
Landsbankans, Steinpor Palsson. Talad var vid fimm konur og tvo
karlmenn. Val & vidmalendum midadist vid ad peir hefou tekid patt i
stefnumatun og innleidingu & nyrri stefnu Landsbankans og hefdu pvi
g6da innsyn inn i par breytingar sem varu bunar ad eiga sér stad innan

bankans. Nokkrir vidmelendur gafu ekki kost & sér vegna timaleysis.

Notadur var spurningalisti sem rannsakandi bjo til sjalfur sem
innhélt 28 spurningar. Spurningalistann ma sja i vidauka 1. Viotolin
féru fram & priggja vikna timabili og voréu fra 15 til 60 minatum.
Viatolin foru 6ll fram & vinnustad vidmelanda ad undanskildu einu sem
var tekid & kaffihusi. Hver viomelandi sat fyrir svirum einu sinni en
tveir viomelendur voru saman i einu vidtalanna. Viotélin voru tekin
uppa upptdkublnad i sima og afritud eftir & Unnid var Ur vidtélum og
pau greind. patttakendum var skyrt fra pvi i byrjun hvers vidtals ad farid
yroi med gognin sem tranadarmal en leyfi fékkst hja bankastjora

Landsbankans til pess ad nafngreina hann.

I to6flu 3 ma sja vidmalendur flokkada i télustafi til pess ad

audvelda adgreiningu i greiningarkaflanum.

Tafla 3: batttakendur i rannsékninni:

Viom. Stada Kyn Aldur Starfsaldur hja Landsbankanum

A Stjornandi  Kvk. 42 7 manudir
B Stjornandi ~ Kvk. 35 10 ar

C __ Stjornandi  Kk. 47 11 &r

D  Stjornandi Kvk. 35 14 ar

E  Stjornandi  Kvk. 53 5 manudir
F_ Stjornandi  Kvk. 45 24 ar

G Bankastjori  KK. 51 11 méanudir
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6 Greining & vidtélum

I pessum kafla verda vidtolin greind og fjallad um pa peetti sem einkenna
nyja stefnu Landsbankans sem og pa petti sem einkenna stjornarheetti
bankastjora Landsbankans, Steinpérs Paélssonar, Gt frd vidtolum vid

vidmelendur rannsakanda og vidtali vid hann sjalfan.

6.1 Vidbrogd starfsmanna vid bankahruninu
Starfsmenn Landsbankans urdu fyrir djupu &falli pegar bankinn féll i oktober
2008 og voru vidmelendur samhljoma um ad starfsfolk bankans veeri laskad
andlega eftir hrunid. Viomalandi D lysti pessu sem svo ad pad hefou allir

starfsmenn verid i sjokki fyrst eftir hrunid og hin segir jafnframt:

Pad sem gerist fyrst eftir hrunid er ad pad eru nattirulega
allir i sjokki og ég man bara ad tilfinningin sem ég fékk var
ad mér leid eins og ég hefdi verid kyld i magann. pad var
bara, petta var bara afall. Manni pétti vaent um bankann,
bankinn var ad fara i prot, vinir manns voru ad missa
vinnuna, pad var dvissa um manns eigin stddu og vid vorum
meira og minna 6ll ad tapa & pessu fjarhagslega. Pannig ad
petta var marghattad afall sem folk for i gegnum fyrst eftir
hrunid.

Viomealandi D betir vid ad petta hafi verid gifurlegt afall fyrir
starfsmenn pegar bankinn féll og pad kom i ljés hvernig hlutirnir hefdu
verid i raun. Han segir ad starfsmenn hafi upplifad sorg og mikio afall
sem seinna breyttist i reidi. Margir starfsmenn eru ennpa reidir og
upplifdu petta sem svik af halfu yfirstjornar bankans. Hun segir

jafnframt:

I raun og veru purfti ad byggja folkid upp og pad var lika
vegna pess ad pad vantadi traust i starfsmannahopinn. FAlKi
fannst pad hafa verid svikid af yfirstjorn bankans og pad var
hreinlega logid ad folki i addraganda hrunsins, pad var
bannig. bannig ad na pvi upp ad folk sé stolt af pvi ad vinna
hja Landsbankanum, ég held vid seum fyrst ad na pvi ntna.
Vid purfum ad byrja & pvi ad endurvekja traust starfsmanna
ef vid &tlum ad endurvekja traust vidskiptavina.

Reidi vidskiptavina bitnadi mikid & starfsfolki bankans i Gtibuunum
fyrst eftir hrun. Vidmeelandi D lysti pessu sem svo ad pratt fyrir ad folk
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hafi gert sér grein fyrir pvi ad pad voru ekki Obreyttir starfsmenn &
golfinu sem voru valdir ad hruninu eda toku akvardanir vardandi
bankann, pa var pad eina folkid sem vidskiptavinirnir nddu i. bannig ad
starfsfolk Utiblanna toku vid allri reidinni sem i raun og veru beindist
ad yfirstjorn bankans. Viomalandi F lysir lidan starfsmanna & pennan
hétt:

Audvitad er hluti af starfsmonnum sem er ofbodslega sér, er

ofbodslega reidur. Er buin ad sitja fyrir framan

vidskiptavinina, vidskiptavin sem var jafnvel i vidskiptum

af pvi ad hann treysti pessari manneskju. Og pua ert buin ad

sitja hérna og pu ert bdin ad segja ymsa hluti. pu ert ekkert

blin ad ljaga. PG ert buin ad segja ymsa hluti sem pa hélst

ad veeru réttir og hefur kannski haft ahrif med ordum pinum

a gjorair einhvers folks og pessu folki pvi lidur illa. pvi
finnst pad hafa verid svikid.

Viomealandi F segir jafnframt um vidbrogd starfsmanna bankans vid
hruninu ,,gédum og grandvorum bankastarfsménnum var misbodid,
petta var bankinn peirra. Peir voru kannski banir ad ganga hér fram af
heilindum alla tid. Sumum leid kannski svona ad &kvednu leyti eins og

vid hefoum verid reend.”

Viomelandi C segir ad motleetid hafi styrkt starfsmenn og peir
hafi dregid leerdom af pessu. Viomelandi B segir ad fyrir hrun hafi svo
margt poétt sjalfsagt sem er litid 6drum augum i dag og beetir vid: ,,fyrir
hrun var svo margt sem potti sjalfsagt, pad pykir bara ekkert sjalfsagt i

’

dag. Pad er buid ad kippa okkur ollum nidur a jordina.’

Viomelandi G segir ad stoltid sé ad koma aftur hja
starfsmonnum bankans. ,,Peir séu ennpa ad ganga i gegnum erfida tima
en bankinn sé ad na drangri.” Hann batir pvi vid ad pad sé gifurlegt
langhlaup ad breyta hlutunum og ad traustid muni koma med gédum

verkum bankans.
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6.1.1 Samanburdur a gamla og nyja Landsbankanum
Ein af orsokum bankahrunsins var hjaréhugsun starfsmanna bankanna en
pad kom fram hja viomalendum F og D ad pad var ekki vel lidid ad vera
& méti hlutunum og andmela pvi sem Landsbankinn var ad adhafast fyrir
bankahrun.  Gagnrynin  hugsun var ekki rikjandi péattur i
fyrirtekjamenningunni fyrir bankahrun enda meetti hin motstodu
yfirstjornar bankans segir viomelandi C. Vidmalandi F segir ad nu sé
buid ad skapa raunverulegan vettvang til pess ad folk eigi audveldara
med ad tja sig vio sinn yfirmanna eda adra starfsmenn um eitthvad sem
parf ad gera. Viomalendi B sagdi ad petta sé ad einhverju leyti tilkomid
fra pvi ad Steinpor for um allt land og taladi vid alla starfsmenn bankans.
A peim fundum hvatti hann starfsfolk ospart til ad segja sina skodun en
hann sagdi vid starfsfolk sitt & fundunum ad pad myndi ekkert breytast

nema pau segdu honum hvad veri ad.

Vidmelandi D segir ad pegar han byrjadi i bankanum fyrir 14
arum sidan pa wvoru tveir fulltrar i lananefnd bankans fra
atlanaeftirlitinu. Peir satu alla fundi pegar verid var ad taka akvardanir
en a akvednum timapunkti hentadi pad ekki lengur. ,,ég held bara
einfaldlega ad peir hafi verid of miklar bremsur pannig ad peim var ytt
ut.” pegar viomalendur voru spurdir um samanburd & naverandi stefnu
vid fyrri stefnu voru svor peirra samhljoma enn vidmealandi B lysir

pessu svona:

...gamli bankinn, pad voru engin einkunnarord eda gildi.
pad var bara mjog takmarkadur ahugi fyrir pvi ad setja
bankanum stefnu. Stefnan var bara ad stekka og pa var
verid ad mala ord i rannsoknum eins og framsakinn og
djarfur. Sem lysir bara pvi astandi sem var & pessum tima.

Viomealandi C tekur undir petta og beetir vid ,,orka yfirstjornarinnar var
bara i landvinningum.” Peir @tludu sér bara ad vera midja
fjarmalakerfisins hérna pannig ad pad lysir pvi hvernig stefnan var segir
vidmalandi B og betir vid ,,stefnan var bara hlaupa hratt, nd i meira
og vinna fleiri sigra.” Viomalandi F segir:

pad var mjog fast sott og hart keyrt & kostnad vandadra
vinnubragda. bad fjolgadi inn i bankanum mjog hratt af folki
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sem var ad koma ur 6drum grunni heldur en pessum massiva
gamla bankagrunni. Hann potti svoldid gamaldags og
gomul gildi sem madur hafdi verid alin upp vid i bankanum.
Stefnan i gamla bankanum var bara ad vaxa. bad var bara ad
vaxa og lana at peninga og auka markadshlutdeild og safna
inn vidskiptavinum. bad snerist ni bara mest um pad, ad
lana Gt négu mikid af peningum. Og ad vera stor og vera
best og vera langbest og langsterst og allt petta. Pad var
bara stefnan.

Viomelandi F segir ennfremur ad stefna bankans snuist um ad
fa aftur fram pessi gdmlu bankagildi sem tidkudust i kringum &rid 2000.
»Petta er ordid svona lagstemmdara og stabiliseradra.” Viomalandi D
segir ad pad hafi verid farid alltof geyst i gamla Landsbankanum og

menn hafi verid alltof akafir i lantokum. Han segir jafnframt:

pad var ekki vandad ndgu vel til vinnubragda vardandi
tryggingatoku og vinnslu a lanamalum. pad var svo mikill
hradi i 6llu, pad atti allt ad gerast svo hratt. bad atti allt ad
gerast i geer. Pad var svo rosalega mikilvegt ad svara
kannunum strax ad voldin voru komin svolitid i hendurnar &
pbeim. pad voru kannarnir sem keyrdu hradann svolitid
afram lika. Menn voru alltaf ad hugsa um samkeppnina vid
hina bankana og svara kinnanum sem hradast svo hann feri
ekkert annad. Eg held ad menn hafi bara tekid rangar
akvardanir beinlinis og Ovandadar &kvardanir af pvi ad
menn voru ad flyta sér.

Viomalandi F segir ad nyja stefnan sé jardbundnari og meiri

langtimahugsun i henni.

6.1.2 Stefnumotunin
Allir vidmeelendur lystu pvi ad upphafid ad stefnumotuninni hefdi byrjad
fyrir alvéru pegar nyr bankastjori Landsbankans, Steinpor Palsson hof
storf 1. juni 2010. Akvedin grasrotarvinna hafdi verid unnid af starfsfolki
bankans & peim tveimur &rum sem lidin voru fra hruni arid 2008. Stefnan
byggir a peirri grunnvinnu segir viomealandi C og segir jafnframt ad pad
hafi raunverulega ekki verid adstedur pa til pess ad gera petta ad alvoru
stefnumatun. Viomelandi C beetir vid ad & peim tima hafi verid starfandi

bankar&d og bankastjori sem voru & leidinni Gt ar bankanum pannig ad
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pad vantadi ,,langtimasyn og tru a leidtogann og pvi sem veeri verid ad
setja fram.”

Eftir ad Steinpor hof storf hofst hann strax handa vid ad velja
med sér sex adila i styrihop til pess ad fara i pessa stefnumétunarvinnu.
Hann &kvad ad byrja vinnuna strax pratt fyrir ad pessi timi veeri upphaf
mikilla sumarfria hja starfsménnum bankans segir vidmelandi E og baetir
vid ad allir i styrihopnum hafi fengid &kvedid greiningarhlutverk. Hin

baetir vio:

Allir peir sex sem toku patt i pessari stefnumétunarvinnu
fengu akvedid greiningarhlutverk. Pannig ad pad var verid
ad greina allskonar peetti og hlusta vel baedi & umhverfid og
innan fyrirtaekisins og & stjérnendur og svo framvegis. Og
eins ad skoda svona bestu leidir i bankastarfsemi erlendis
Pannig ad pessi vinna semsagt felur pad i sér ad pad er
greiningarvinna i byrjun.

Vidmealandi E nefnir ad ny bankastjorn hafi tekid til starfa nokkrum
manudum adur en Steinpdr var radinn til Landsbankans. Einnig nefnir
han ad ny framkvaemdastjérn hafi verid radinn i Landsbankann i oktéber
2010 en pa hafi skipuritinu jafnframt verid breytt. Hin segir ad pad hafi
pott syna hugrekki pegar Steinpor tok pa akvordun ad auglysa allar
stoour framkvemdastjora. HGn beetir pvi vid ad med pvi ad auglysa
stodurnar vildi hann tryggja ad heefustu einstaklingarnir yrou raonir en
jafnframt syna ad vinnubrdgd bankans attu hér eftir ad einkennast af
abyrgd og fagmennsku.

Vidmelandi E segir ad pegar Steinp6r var buinn ad velja med
sér folk i styrihopinn hafi markviss vinna ad stefnumotuninni hafist mjog
fljott. Hver styrihopsmedlimur fékk akvedid greiningarhlutverk en pau
stofnudu sex teymi undir sig sem 6ll fengu akvedin greiningarverkefni.
Styrihopurinn hittist & vikulegum fundum med Steinp6ri og Gudfinnu
Bjarnadéttur sem var utanadkomandi radgjafi yfir verkefninu. A
fundunum voru gdégnin borin saman og eftir gagnadflun i juni og jali
2010 var pusluspilinu radad saman. Ad lokum vard til fullmétud stefna
sem var kynnt 2. oktéber 2010. Vidmalandi E segir jafnframt:
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...a0 a pessum tima sem hrunid hefur ordid pa verdur félk ad
stilla sig upp a nytt og hvad er betra en ad stilla sig inn & ad
hlusta vel & umhverfid og audvitad innan fyrirteekisins.

AJ lzra vel og byggja strategiuna a pekkingu. Og svo ad
bjona, pad er alltaf vidskiptavinurinn i éndvegi.

Vidmelandi G segir sjalfur ad honum hafi fundist mikilvaegast pegar
hann ho6f vinnunna ad ,,safna vidhorfum hja sem allra flestum
starfsmonnum.” Med pvi méti geeti hann geeti vidad ad sér sem mestum

upplysingum sem geetu gagnast vid hugmyndafraedina i nyrri stefnu.

Eg byrjadi hérna i lok mai og byrja raunverulega 1. juni og
ba var ég eiginlega strax byrjadur. Farinn ad svona velta
fyrir mér og var bara fyrstu dagana ad soga ad mér eins
miklum upplysingum eins og ég gat.

6.1.3 Virk hlustun
Viomealandi G segir sjalfur ad hann hafi hafid greiningarvinnuna med pvi
ad fara um allt land og tala vid starfsmenn allra atibda fyrir utan tvo.
Hann hélt fund & hverjum stad par sem hann taladi i byrjun til
starfsfolksins en megnid af timanum for i ad hlusta & skodanir og vidhorf
starfsmanna bankans um hvada framtidarsyn pau myndu vilja sja og hvad
peim fyndist ad meetti betur fara hja bankanum. Vidmealandi F lysir

upphafi stefnumaétunarvinnunnar svona:

Petta byrjadi & pvi ad Steinpdr fér og hitti alla starfsmenn.
Hann for i fundarréd og for ut um allt og hitti alla.

pannig ad pad komu allir inn og hann taladi til folksins. par
med byrjadi stefnumdtun, vid attum ad setja nidur svona
okkar aherslur og hvernig vid sejum framtid bankans og
skilabod til hans. Hvad bankinn veeri ad gera vel, hvad hann
meetti gera betur og svona skilabod til hans ef vid hefdum
eitthvad. bannig ad petta var held ég eftir & ad hyggja mjog
skynsamlegt ad vinna grasrotina med.

Vidmalendur nefndu allir ad auk fundanna med starfsménnum bankans
var einnig hlustad & skodanir og oOskir vidskiptavina sem og
hagsmunaadila eins og alpydusambandid og samtok atvinnurekenda svo
eitthvad sé nefnt. Eins kemur fram hj& viomelanda C ad sett hafi verid af

stad gagnadflun & tolfredilegum upplysingum sem géatu varpad mynd af
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stddu Landsbankans i samanburdi vid adra banka. Viomalandi C nefndi
einnig ad nyja stefnan byggi & mykri pattum en hafi tidkast hingad til i
bankastarfsemi og einkennist af hugarfarsbreytingu. Pad megi rekja til
pess hversu mikid samrad var haft vid starfsmenn bankans og hversu vel
var hlustad a skodanir peirra um askilegar breytingar sem pyrftu ad eiga

sér stad.

6.2 Markmid nyrrar stefnu Landsbankans

6.2.1 Lidsheild
Anherslan & 6fluga lidsheild er grunnurinn i allri hugmyndavinnunni  ad
stefnunni par sem verkefnin eru erin og brynt ad allir starfsmenn
bankans leggist saman & ararnar vid ad leysa pau fjoImorgu verkefni sem
bankahrunid skildi eftir sig segir viomelandi E. HUn beetir vid ad unnid
sé pverfaglega pvert & einingar ad flestum verkefnum bankans. Hun segir

jafnframt:

Pad er bara markvisst unnid ad pvi ad folk vinni saman
pvert & einingar. Og petta traust sko, pad er ekkert tilviljun
ad pad er langstaersta bélan hér. petta kom Gt ar fundunum
hans Steinpdrs med starfsménnum og pad sem var langefst
a dagskranni hja Ollum starfsménnum var traust.
Endurheimta traust og pad gerir engin einn, pad gerir
heildin.

Viomealandi D lysir timanum eftir bankahrunid veturinn 2008 sem afar
erfidu timabili fyrir starfsf6lkid ad ganga i gegnum og eru demi pess ad
petta hafi reynst sumum ofvida. Hun hafi lagt mikla aherslu & samheldni
i sinu Gtibdi og telur ad i raun og veru hafi pessir erfidleikar pjappad

hopnum saman.

Vidmealendur nefndu allir ad pad hefdi verid lykilatridi ad
mynda 6fluga lidsheild en borid hafdi & pvi &dur ad pad veeri fjarlegd &

milli starfsmanna i hofudstodvum og i utibuum. Viomelandi F segir:

...pad var pessi 6fluga lidsheild sem vid vildum. Saum strax
ad vio yroum ad vera 6flug liosheild og hoféum verid ad
vinna svolitid i pessu vid og pid. Vid i hofudstodvum, pid i
atibdum. Vid sem erum ad pjonusta i atlondum og pid sem
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erud, petta var svolitid pannig. Vid i fyrirtekjunum og pid i
einstaklingunum.

6.2.2 Traust
Traust var nefnt sem lykilpattur hja 6llum vidmalendum en pad var
raudur praddur i stefnumotunarvinnunni  ad endurvinna traust
vidskiptavina sem og starfsmanna bankans. Vidmelandi B nefndi ad
Landsbankinn hefdi melst med mest traust medal islenskra banka fyrir
hrun og pad veeri eitthvad sem starfsménnum bankans langadi til pess ad

avinna sér aftur. Viomelandi E segir jafnframt:

pad vissu allir i stjérninni ad stersta verkefnid yrdi ad
endurvinna traust. Ekki bara traust samfélagsins sem er
reyndar mikilveegast, heldur lika bara traust vidskiptavina
og samfélags og traust starfsmanna og traust &
Landsbankanum og & pvi ad ad petta folk veeri gott folk.
Pannig ad traust allan hringinn er einhvernveginn. bad er
einfalt ad segja pad en pessi stjérn skynjadi pad ad pad
byrfti ad gera pad a dyptina og allan hringinn.

Traust mun ekki byrja ad byggjast upp af neinu radi hja vidskiptavinum
Landsbankans fyrr en bdid er ad endurreisa skuldug heimili og fyrirteeki
segir viomalandi D. Hun betir pvi vid ad endurreisn heimila og
fyrirteekja sé i forgangi hja Landsbankanum nana og verdi pad afram

medan unnid er ad endurreisninni.

Traust er raudi pradurinn i allri stefnumdtunarvinnunni og
raunar pad sem tengir 61l verkefni bankans saman segir viomelandi B og
beetir vid ad 6ll markmid bankans Iuti ad pvi risavaxna verkefni ad
avinna sér traust landsmanna aftur sem og starfsmanna bankans sem

margir hverjir eru enn i sarum eftir bankahrunid. Hun segir jafnframt:

Eini raudi pradurinn sem 1a alltaf fyrir hjd okkur eins og
hinum bdnkunum var pad ad stefnan okkar, pad vantar
traust & bankann. Vid vorum algjorlega bara rdinn trausti
pannig ad allar adgerdir og allt sem pessi stefna, pessi leid
sem stefnan & ad fara med bankann. Pad parf ad byggja
undir traust, baedi starfsmanna & sinum vinnustad og bara
almennings & bankanum.

Viomelandi D tekur undir petta og beetir vid:
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Pad kemur alltaf traustid inn i petta aftur. Pad er nattirulega

raudi pradurinn i pessu O6llu saman. Vid etlum ad
endurvekja traust vidskiptavinanna. Vid etlum ad styrkja
vidskiptasambond  vidskiptavinanna. Vid e&tlum ad
endurvekja traust starfsmanna, vid etlum ad pétta
starfsmannahopinn og auka starfsanagju starfsmanna og vid
e&tlum ad vidhalda godri ardsemi bankans. Vid etlum ad
vera leidandi i pvi lika ad endurreisa vidskiptalifid,
fyrirteekin og lika ad klara endurskipulagningu heimilanna.
pad er nattdrulega mjog mikilvegt til pess ad vid getum 6ll
haldid afram sem samfélag.

6.2.3 Hlusta, lera og pjona
Allir viomelendur nefndu ad pad veri verid ad innleida einkunnarord
stefnunnar ,,Landsbankinn pinn, vid hlustum, lerum og pjonum” inn i
alla innvidi bankans. pessi ord urdu ofan a eftir fundi bankastjora med
starfsménnum sinum. Astsedan fyrir pvi ad pessi ord urdu fyrir valinu &
reetur sinar ad rekja til pess ad starfsfolki fannst vera komin timi til ad
syna vidskiptavinum bankans audmykt segir vidmelandi B og betir vid
ad starfsmenn bankans hafi viljad undirstrika pad ad starfsmenn séu ad

vinna i pagu vidskiptavina og peirra hlutverk sé ad pjona peim.

Viomealandi F lysir pvi hversu erfitt hafi verio ad fara i gegnum

erfidleika og afleidingar hrunsins med vidskiptavinum bankans:

pad sem vid erum ad fara i gegnum med vidskiptavininum,
betta hreyfir vid manni. Petta er svakaleg stada & mjog
maorgum, baedi fyrirteekjum og einstaklingum. Pannig ad pad
sem vid hofum viljad gera er ad nalgast pessi vidfangsefni
med audmykt og syna fram & pad ad vid hofum leert eitthvad
af pessu og vid synum folki skilning.

Viomealandi D segir ad starfstitlum hafi verid breytt og pad sem adur hét
afgreidslustjori heiti nd pjonustustjori HUn segir ad asteedan fyrir pessari
breytingu sé vidhorfsbreyting bankans. pad sé ekki verid ad afgreida
vidskiptavini bankans heldur ad pjona peim.

Einkunnarord bankans hlusta, leera og pjona & ad endurspegla 6lI

verk Landsbankans segir viomealandi F og betir pvi vid ad

vidskiptavinurinn eigi ad vera i ondvegi og pjonusta vid hann er i
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forgangi. Viomalandi B lysti asteedunni fyrir einkunnarordum bankans a
pennan hatt:: ,,Vid viljum hlusta & félk, vid viljum lera af pvi, vid viljum
leera af hvort 6dru og vid erum néttla, bottom line-id er ad vid erum
pjonustufyrirteeki.” Vidomelandi F segir ad pad sé pessi grunnstarfsemi

sem petta snyst um og beetir vid:

petta snyst um bara eitt, pad er ad pjona vioskiptavininum
hérna fyrir utan og vera traustsins verour til pess ad fara med
fjarrdd. bvi ad ekkert er folki mikilveegara heldur en fjarmal
bess nema heilsan og pa ekki fyrr en pad er buid ad tapa
henni. Pannig ad ef parna er ekki traust er rosalega erfitt ad
reka banka.

Viomealandi G hafdi petta ad segja um einkunnarord bankans og pa
gagnrynu hugsun sem verid er ad innleida inn i fyrirtekjamenningu

Landsbankans:

Hlusta leera og pjona. Hlusta & kinnann, vid viljum lera af
honum og einungis pannig getum vid pjénad honum vel.
Vid erum pjoénustufyrirteeki. Svo segjum vid lika ad vid
viljum hlusta & hvort annad. bad eru bestu rokin sem rada,
ekki stada eda ekki af pvi bankastjorinn sagdi pad. Ef pad
eru goo rok, pa eiga bestu rokin ad rdda og petta er kannski
svolitid svona sprottid upp ar pvi sem hefur verid reett hér,
ad pad vantar svona gagnryna hugsun og umraedu um
hlutina.

6.2.4 Upplysingamidlun Landsbankans
Viomealendur voru samhljoma um ad peim fyndist upplysingamidlun
hafa batnad til muna innan bankans eftir ad Steinpdr tok til starfa.

Vidmelandi D segir:

Vid hofum verid ad halda stéra starfsdaga par sem allir
koma og vid erum ad midla akvednum hlutum. Vid erum
einnig med rosalega oflugan innri vef. Vid gefum ut
fréttabréf & pappirsformi vid stor teekifeeri. Steinpdr er mjog
duglegur ad senda posta um hvad er ad gerast i bankanum
0g upplysa um storar breytingar.

Viomelandi D sagdi ad henni fyndist pad mikil bot fra pvi sem adur var
hve yfirstjorn bankans veeri medvitud um ad midla upplysingum til
starfsmanna. Han nefndi ennfremur ad pad skipti miklu méali ad halda

starfsmonnum vel upplystum pegar verid veri ad innleida nyja stefnu.
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Pad dragi Ur andstddu vid breytingar og audveldi starfsménnum ad ganga
i gegnum breytingar. ,,I svona breytingum skiptir mestu mali af 6llu ad
halda folki vel upplystu pannig ad pad viti hvad er ad fara ad gerast og
viti hvad verdur um pad en ekki sidur ad pad viti til hvers er atlast af pvi i
framhaldinu.”

Viomelandi B segir ad aukin ahersla hafi verid 16god a anagju
vidskiptavina og par sé upplysingamidlun mikilveegt atridi. Til pess ad
syna landsmoénnum og vidskipvinum Landsbankans hvad bankinn er ad
vinna ad i nyrri stefnu sinni, gerdi bankinn sér adgerdalista sem buid er
ad birta & heimasidu bankans par sem koma fram adgerdir og
dagsetningar & verkum sem bankinn etlar sér ad klara fyrir tilsettan tima
segir viomalandi B jafnframt. HUn beetir pvi vid ad Landsbankinn hafi
reynt ad styrkja tengslin vid vidskiptavini sina med pvi ad birta &
adgerdalista bankans heit um ad starfsmenn bankans atli ad hringja i
fimmtan pusund vidskiptavini fyrir 1. juli 2011 og reda vid pad um
pjonustu bankans. Vidmelandi F segir ad markmidid med pessu sé ad
nalgast vidskiptavini Landsbankans og lera af abendingum peirra par
sem & faerri notast vid Utibdin i vidskiptum sinum vid bankann. Auk pess
hafi verid innleitt hros og kvartanakerfi & heimasidu bankans par sem
vidskiptavinir geta komid & framfaeri skodunum sinum. Adur var litid gert
vid slikar upplysingar samkvemt vidmelanda B en nlna er petta sent &

videigandi stadi ef pad eru til deemis kvartanir.

Viomelendur eru samhljéma um agd astaedan fyrir pvi ad bankinn
sé buin ad setja sér pessi markmid sem sum eru birt & lofordalistanum,
megi rekja til pess ad bankinn og starfsfolk hans &tli sér ad standa vid
pau. Steinpér vildi fara i fundaferdo um landid og kynna nyju stefnuna
fyrir landsménnum og var pad gert i febrdar 2011. Hann fér asamt
framkvaemdastjérninni & niu stadi vidsvegar um landid og kynnti stefnuna
0g svo satu hann og framkvemdastjorarnir fyrir svorum. petta hefur
aldrei adur verid gert hja islenskum banka sagdi viomelandi B og batir
vid ad petta hafi mealst vel fyrir hja landsménnum. Han segir ad parna
hafi landsmenn fengid teekifeeri til pess ad reeda vid stjérnendur bankans

og fa svor vid spurningum sem brunnu a peim.
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Viomelandi G segir sjalfur ad hann leggi mikla aherslu a ad
midla upplysingum og hann sendi 6llu starfsfolki bankans tolvupost
tvisvar til prisvar i manudi til ad halda peim upplystum. Einnig tali hann
til peirra & innri vefnum en par notast hann vid lifandi myndir af sér pegar
hann er ad midla upplysingum til starfsmanna sinna. Hann segir ad opnu
fundirnir sem haldnir voru & niu stddum vidsvegar um landid hafi vakid

g0od vidbrogo og mikla umraedu:

Vid héldum pessa opnu fundi og forum at um allt land. Pad
er alveg nytt og eiginlega alveg unique. Vid fengum
rosalega god vidbrogd vid fundunum.

6.3 Innleiding stefnu

Vidmalandi C segir ad Steinpdr hafi sett sér tiu melanleg lykilmarkmid
fyrir bankann fyrir naestu tvd til prju arin en prja eda fjogur
undirmarkmid eru svo undir hverju og einu yfirmarkmidi. Hann beetir
pbvi vid ad hvert svid hafi sidan sett sér markmid ut fra stefnunni fyrir sitt
svid a sama hétt og ,,pannig brotni petta meira og meira nidur.” Hann
segir ad ,,a endanum sé pad meiningin ad petta tengist inn i
starfsmannasamtolin par sem ad starfsmadurinn setur sér markmid sem
eiga pa ad stydja med einum eda o0rum heetti vid stefnuna.”
Viomelandi B segir ad Ol markmidin séu med skilgreinda
melikvarda og ad tekid sé fram hvada malikvardar eigi vid hvada
verkefni. HUN baetir pvi vid ad pad hafi verid mjog skyrt fra upphafi hja
Steinpori ad stefnan yrdi melanleg og ,,ad malikvardarnir eins og
vegvisarnir séu allt meelanlegar einingar.” Pad kemur einnig fram hja
vidmelanda B ad mikil ahersla hefur verid 16gd & ad vinna verkefnin
sem eiga ad stydja vio stefnuna pvert a einingar. Hun lysir pessu a

pennan hatt:

Pegar verid er ad vinna verkefni sem eiga ad stydja vid
stefnuna pa eru Oll svido og allir ad taka patt i peim
verkefnum. Pad er mjog mikid af vinnuhdépum. Pad er bara
folk allsstadar ad til pess ad geta verid talsmenn sins svids
0g pad er buid ad leggja rosalega mikla aherslu & pad ad
hlusta & allar einingar i pessum breytingum.
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Viomelandi C segir ad pessi verkefnalega nalgun sé mjog einkennandi
fyrir bankann eftir innleidingu nyrrar stefnu. NG sé 16gd mun meiri

ahersla a ad forgangsrada verkefnum. Hann beetir vid:

Verkefni eru raest og pad er verid ad forgangsrada. bad er
ekki verio ad yta 6llu af stad bara vegna pess ad einhverjum
dettur i hug ad gera eitthvad heldur er pad skodad og
forgangsradad og pad er tryggt eda reynt ad tryggja ad pad
sé verid ad na arangri. Na svona frekar smeerri sigrum Utavid
med verkefnum og vera ekki med of mikid i gangi i einu.
pad koma mjog olikir adilar ad verkefnunum pannig ad pau
eru gjarnan stor, snerta margar einingar pannig ad pad er
mikil breyting.

Hlutverk, abyrgd og verkefni framkvaemdastjora eru mjog vel skilgreind
og purfa peir ad skila inn manadarlegum stjornunarskyrslum til pess ad
sjd hvort peir séu ekki & réttri leid segja vidmalendur A og D.
Vidmelandi D beetir vid ad hdn sé anegd med pa breytingu sem hefur
ordid a skilgreiningu & hvar abyrgd liggi. ,,Oll vinna sem hefur verid
unnin midar ad pvi ad petta sé einfaldara, petta & ad vera gegnsarra
hvar dabyrgdin liggur.” HUN segir jafnframt: ,,Stefnunni er fylgt eftir
mjog markvisst” 0g betir vid:

petta hefur verid kallad vegvisar frekar en markmid og petta
er mjog markvisst. I raun hefur verid byrjad & ad setja
markmid fyrir bankann i heild. Svo er petta brotid nidur &
einstok svid og deildir pannig ad hver framkvaemdastjori
setur sér markmid sérstaklega fyrir sitt svid og svo er petta
brotid nidur afram. Deildarstjorar taka vid og Vid
atibasstjorar lika. Vid sem utibasstjorar setjum okkur
markmid fyrir okkar Gtibd og svo setjum vid markmid lika
med starfsfolkinu okkar. Pannig ad pad er farid nidur & hvert
einasta prep.

Viomelandi B segir ad par breytingar sem hafi ordid i bankanum sidan
nyr bankastjori og framkvemdastjorn toku til starfa midi allar ad pvi ad
einfalda bodleidir og auka gegnsai. HUn beetir pvi vid ad pad sé raunar
erfitt ad lysa pvi hversu mikla vinnu er blid ad vinna sidan stefnan var
kynnt. ,,Bankinn er bara buinn ad vera a hlid, bara i pessum

’

umbreytingarfasa og meér finnst paod vera ad skila sér.’
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6.3.1 Innra skipulag Landsbankans

Eins og komid hefur verid inn & er nytt bankarad og framkveemdastjorn i
Landsbankanum. Skipuriti bankans var breytt téluvert en eins og
Steinpor sagdi sjalfur pa var fyrra skipurit byggt pannig upp ad pad var
adalahersla & innra starf bankans en nyja skipuritid leggur meiri dherslu
& ad vera i tengslum vid vidskiptavinina. Viomelandi F nefndi ad buid
veeri ad feera atibdin undir vidskiptabanka sem adur héfdu heyrt beint
undir bankastjora. Han telur vera mikid hagraedi i breytingunum og
beetir vio:

I janGar 2011 var tekin hér akvérdun um ad fara i mjog
miklar skipulagsbreytingar hér inni & svidinu. Til demis
var deildum faekkad og deildir sameinadar og svona linur
skyroar. Eftir pa breytingu pa erum vid semsagt med eina
deild sem er rddgjafastofa einstaklinga. HUn sér alfarid um
skuldavanda einstaklinga og pau Grreedi sem ad bankinn
bydur uppd i tengslum vid badi pessar opinberu adgerdir
og eins pessar seérteku leidir bankans sem snyr pa ad
efnahagshruninu og nidurfellingu skulda og allt sem ad pvi
Iytur. NU sidan inni hja mér var sameinad badi
einstaklingar og fyrirteeki pannig ad vio erum hér prjatiu
manna teymi sem ad snyst um bissnessinn eins og madur
myndi segja, Utlan einstaklinga og fyrirtekja.

Viomelandi D nefnir einnig ad innra skipulagid hafi breyst
mikid med uppstokkun svidanna. Han talar um ad framkveemdastjorum
hafi feekkad og mikil endurskipulagning hafi att sér stad hja bankanum.
Hun telur mikid hagraedi i pvi ad atibdin séu nd undir vidskiptabanka
par sem pau voru adur stadsett a milli tveggja svida. bar af leidandi hafi
abyrgd verkefna verid dalitid 61jos en na sé petta mun skyrara. HUn sé
pvi &naeegd med breytingarnar sem hafa att sér stad.

Vidmelandi F lysir breytingunum & vidskiptabankasvidi
pannig ad yfir pessu Ollu saman sé regnhlif sem er skrifstofa
vidskiptabanka. Par er medal annars skrifstofa vidskiptabanka,
bjonustutengd starfsemi og l6gfreediteymid. Einnig er par eining sem er
radgjof og pjonustuver sem er simapjonusta Landsbankans. HUn segir
ad petta sé hugsad pannig ad yfir Ollu saman seé skrifstofa
vidskiptabanka, sidan komi deildir undir og par fyrir nedan atibdin. Han

segir ad ,,pessi skipulagsbreyting sé hugsud pannig ad eini tilgangur
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atlanapjonustu vidskiptabanka sé ad pjonusta dtibdin svo pau geti
pjonustad  vidskiptavinina”. HOn er anegd med  pessar
skipulagsbreytingar par sem hin telur paer hafa einfaldad bodleidir.

Viomalandi D talar um pear breytingar sem hafa ordid a

aheettustyringu sem han er afar anseegd med og seqir:

Pad er verid ad gera gifurlegar breytingar nina vardandi
abyrgo og eftirlit med nyjum Gtlanareglum. bar sem i raun
0g veru aheattustyringin kemur inn i dkvardanatokuna adur
en (Gtlanin  eru veitt. Adur var petta pannig ad
aheettustyringin, eda Utlanaeftirlitid, var ad hafa eftirlit eftir
ad lanin hofou verid veitt, pannig ad pad hefdi betur verid a
hinn veginn.

Eins og sja mad & mynd 1 er téluverdur munur a eldra skipuriti

Landsbankans i samanburdi vid nytt skipurit sem var tekid i notkun

2. oktober 2010. BUid er ad steekka eignastyringu og ahattustyringu og
gera ad sersvidum. Starfsmannasvidi er buid ad breyta i préun en par
heyra nd undir starfsmannamal og markadsmal. bad méa segja ad nyja
skipuritid sé i anda nyrrar stefnu par sem pad er einfaldara, hnitmidadra

0g gegnserra.

Mynd 1: Eldra skipurit Landsbankans sem var notad fram ad 2. oktober
2010:

Bankarad
Gunnar Helgi Halfdanarson, formadur

Innri endurskodun
Kristin Baldursddttir

Bankastjorn
Steinpdr Palsson

Umbodsmadur
vidskiptavina
Eggert Agust Svermisson

Regluvordur
bordur Orlygeson

Fjarstyring Vidskipta-
& Markadir bankasvid

Hreidar Bjarnason [ Anna B. Sigurdardéttic

Fyrirteekjasvio | Fiamalasvio || Reksarsvid - jo46eisvio
Arni b. borbjarmsson Jon b Oddleifsson = Gunnar Vidar
Gudmundsson

Starfsmannasvid

Eignastyring Aheettustyring
Fridrik Nikulizson Parla Osp Asgeirsdattir
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Mynd 2: Nytt skipurit Landsbankans sem tekid var i notkun 2. oktober 2010:

Skipurit

Innniendurskodun

= =3

“

Vidmalandi F segir ad Arni bor borbjornsson hafi verid radinn
sem framkvemdastjori yfir fyrirteekjabankanum, Frans Sigurdsson er
yfir fjarmalum og Helgi Teitur Helgason er yfir vidskiptabankanum.
Hjordis Drofn Vilhjalmsdottir er yfir endurskipulagningu eigna og
Hrefna Osp Sigfinnsdottir er yfir eignastyringu. Hreidar Bjarnason er yfir
maorkudum og fjarstyringu, Jensina Bodvarsdattir er yfir proun og Perla

Osp er framkvaemdastjori ahattustyringar.

Helgi Teitur hefur starfad hjd Landsbankanum um arabil en
hann var adur Gtibasstjori & Akureyri segja viomealendur D og F og beta
vid ad pad sé mikill kostur ad hann hafi reynslu og pekkingu fra atibdinu
& Akureyri. bar af leidandi tti hann audveldara med ad setja sig i spor

undirmanna sinna i atibdunum.

6.3.2 Markmid og framtidarsyn Landsbankans
Allir viomalendur nefndu nokkra lykilpeetti i aherslum Landsbankans
eins og ofluga lidsheild, gott sidferdi, jafnrétti, 6fluga fraedslu, proun
starfsmanna og starfsanagja. Einnig nefndu viomealendur A, F og G
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mikilveegi traustra innvida bankans par sem bestu viomid eru innleidd

0g notast vid fyrirmyndir ad utan eins og til deemis norreenu bankana.

Sioferdi var ofarlega & bladi vio stefnumaétun Landsbankans en
pad var starfsfolki bankans mikilvaegt ad sidasattmali myndi verda ad
veruleika. Vidmelandi F segir ad allir starfsmenn eigi ad skrifa undir
samning til ad tryggja gott sidferdi hja ollum og beetir vio ad allir
starfsmenn bankans muni skrifa undir sidasattmalann fyrir 1. jani 2011

0g pad mun verda endurtekid arlega eftir pad.

Viomelandi G segir ad nu sé i gangi verkefni sem eigi ad efla
framlinuna eda fjarmalaradgjafana. Hugmyndin sé ad peir fai o6flugri
freedslu og vottun eda fullgildingu sem fjarmalaradgjafar. Hann baetir
vid ad buio sé ad gera verulegt atak i jafnréttismalum innan bankans en
buid er ad jafna kynjahlutfoll i 6llum stjérnum bankans.

Buid er ad endurskoda allflesta ferla bankans med pad ad
markmidi ad gera pa adgengilegri og skilvirkari segir vidmelandi C.
Hann beetir pvi vid ad buid sé ad efla ahattustjornun sem er lykilatridi
til pess ad heegt sé ad auka traust a bankanum. Vidmalandi A segir ad
eitt af peim markmidum sem bankinn hefur sett sér er ad tryggja
ardsemi, voxt og stodugleika til lengri tima.

Viomelandi F segir ad Landsbankinn sé na i uppbyggingarfasa
vid ad endurreisa bankann og illa stodd heimili og fyrirteeki. HUn beetir
pvi vid ad arid 2013 etli Landsbankinn sér ad vera i forystu sem
traverdugur og traustsins verdur banki. Vidmealandi G segir ad bankinn
vilji vera ,,hreyfiafl i samfélaginu sem haegt sé ad virkja til heilla fyrir
vidskiptavini og islensku pjoédina.” Markmidid sé ad bankinn verdi
sjalfbeer og sé vel rekinn og skili af ser hagnadi. Hann segir jafnframt ad
markmid Landsbankans fyrir arid 2015 er ad vera fyrirmynd.
Fyrirmyndarfyrirtaeki sem er i fremstu rod & Islandi en sambeerilegur vid
bestu banka & Nordurléndum.
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6.3.3 Vidbrogd starfsmanna vid nyrri stefnu
pegar vidmelendur voru spurdir um vidbrogd starfsmanna
Landsbankans vid innleidingu nyrrar stefnu var samhljomur i svérum
peirra. Allir vidmalendur nefndu ad starfsmenn veeru almennt anaegdir
med breytingarnar og pad veri alit starfsmanna bankans ad traustio yrdi

eingdngu aunnid med markvissum adgeréum og géoum verkum.

Vidmelandi B lysti pessu sem svo ad starfsmenn hefdu verid
oronir pyrstir i ad fa einhverja syn. pad hefdi rikt algjort stefnuleysi
aour og pvi hefdi vantad pessa 6ruggu forystu sem bankinn hefur nd
fengid med nyjum bankastjora og framkvemdastjorn. HaOn segir
jafnframt:

Vido gerdum hérna konnun ario 2009. b4 var folk spurt,
veistu hvert Landsbankinn stefnir? 33% sagdi ja, 33% sagdi
nei og 33% sagdi eg veit pad ekki. bad var bara algjort
stefnuleysi og folk var bara pyrst i ad fa einhverja syn svo
pad tok breytingunum bara mjog vel.

Anzgja starfsmanna med innleidingu stefnunnar ma ad miklu leyti
rekja til pess mikla samrads sem haft var vid starfsmenn bankans segir
vidmelandi F. Vidmealandi B segir ad stefnan hafi lagst vel i starfsfolk
bankans og peim fyndist stefnan vera hdgveer og innihalda eitthvad sem
allir geta tileinkad sér. pad var 16gd sérstok ahersla & pad vid
stefnumdtunina ad nyja stefnan yrdi einfold og adgengileg segir

vidmeaelandi D.

Allir vidmelendur voru samhljéma um ad peim fyndist
innleiding stefnunnar traustvekjandi. Viomalandi D nefndi ad han veeri
anegd med ad pessi stefnumotun veeri innleidd alla leid. Han sagdi
jafnframt ad svona etti ad vinna hlutina og hun vildi 6ska pess ad svona

hefdu vinnubrdgdin alltaf verid hja bankanum og beetir vio:

Eg held ad petta geti ordid svona grundvollur fyrir okkur til
pess ad taka okkur lengra. Bara ad pad séu allir ad réa i sému
att og ef pad er tryggt eins og er verid ad gera nina med pvi
ad tala vid alla nidra hvern einasta starfsmann, pa er verid ad
gera petta almennilega.
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Viomealandi D sagdi jafnframt ad petta sé i fyrsta skipti sem verid er ad

innleida stefnu bankans markvisst og baetir vid:

Eg hef mérgum sinnum tekid patt i stefnumaétun i bankanum
og Yfirleitt hefur pad verid pannig ad stefnan endar ofan i
skaffu einhversstadar og ekkert gert med petta. betta var
svona, j& vid purfum ad hafa stefnumotun, tjékk, buinn ad
bvi, en ekkert gert med pad. bad er natturulega engin
tilgangur med ad hafa stefnumotun ef pd atlar ekki ad
innleida hana.

6.4 Leidtoginn

Vidmelendur nefndu allir ad starfsfolk bankans hefdi verid ordid
langeygt i ad fa oflugan stjérnanda i starf bankastjora. Vidmelandi F
segir ad starfsmenn Landsbankans hafi i ,,raun og veru verid buid ad
bida eftir Steinpori fra hruni.” HUn segir jafnframt:

Vid attum von a ad pad kemi einhver sem settist a bakvid
skrifbordid og vid sejum pad fljétt ad hann veeri kominn til
starfa til pess ad fara ad taka storu akvardanirnar. Hann hins
vegar sneri pessu vid. Hann byrjadi & pvi ad gefa sér tima til
ad heimszkja alla starfsmenn bankans og Ut a land og allt
saman. Manni fannst petta svolitid serstakt pangad til hann
kom og madur sa hvad hann var ad gera. Med pessu nadi
hann 6llu starfsfolkinu med ser.

Vidmelendur F, B og C nefna allir ad peim hafi fundist skynsamlegt hja
Steinpdri ad fara pa leid sem hann valdi ad tala vid alla starfsmenn
bankans fyrst. begar hann fér i 6ll atibd Landsbankans vidsvegar um
landid ad tveimur fraskildum hvatti hann starfsfolk bankans til ad tja sig.
Vidmalandi B lysir pessu pannig ad & fundunum hafi Steinpér sagt vid
starfsfolkio sitt ,, pad breytist ekkert nema pid segio hvad er ad.”

Steinpdr syndi hvad hann er 6flugur leidtogi pegar verid var ad

kynna nyju stefnuna fyrir starfsménnum Landsbankans i Haskolabio

2. oktober 2010 segir vidmelandi E. Hun baetir pvi vid ad fundurinn hafi
verio haldin & sama degi og arshatid Landsbankans og pvi voru
starfsmenn alls stadar ad af landinu samankomnir. HUn segir ad &
pessum fundi hafi Steinpori tekist ad fylkja 6llu starfsfélkinu & bakvid
sig og beetir vio:
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Eg skynjadi hvernig Steinpér eignadist folkid sitt. par ad
segja, hann stdd sig 6hemju vel en hann var blinn ad vinna
fyrir pvi. Hann var bainn ad skilgreina hvad purfti ad gerast
og hann var ad segja fra pvi. Eg upplifdi pad pannig ad folk
var bara ad kalla eftir pvi ad hafa gédan stjornanda og parna
var hann meettur. barna var hann kominn.

Han beetir pvi vio ad parna hafi loksins verid meettur pessi 6flugi

stjornandi sem buid var ad kalla eftir. HUn segir jafnframt:

Petta summerar svolitid svona hvernig Steinpor hefur verid
ad gera petta. Ofsalega heidarlegur, ofbodslega oflugur
stjornandi. Hann er leidtogi, hann er svona visionary. Hann
hefur pessa syn og folk hefur flykkst ad baki honum og
pannig upplifi ég stdduna bara nuna.

Viomalandi E batir pvi vido ad Steinpor sé oflugur og traustur
stjornandi sem hafi pann stjornunarstil ad vera mjog nalegt sinu folki.
Vidmelandi B segir jafnframt ad Steinpdr hafi verio manna 6flugastur i
pvi ad labba & milli deilda innan Landsbankans og benda & pad sem
honum finnst ekki vera i lagi. Sjalfur segir viomalandi G ad hann sé
astrioufullur stjérnandi og pegar hann komi auga a eitthvad sem hann er
Oanaegdur med vilji hann breyta pvi strax. Viomealandi E segir ad
Steinpor sé baedi afkastamikill og vinnusamur og hann eigi gott med ad

samheefa aralagid og fa alla med. Han segir jafnframt:

Eg held ad Steinpdr hafi innstillt sig inn & ad lata verkin tala.
Eg held ad pad sem hann hafi viljad gera er ad bua til petta
traust i alvoru, ekki imyndarlega. bannig ad pad er byrjad ad
kvisast Ut ad pad er eitthvad ad gerast, pad er eitthvad
jakveett. Allir pessir fundir sem hann hélt at um allt land
med vidskiptavinum, pad er bara svona demi um hvernig
hann talar vid umhverfid og hlustar & umhverfid.

Viomelandi B sagdi ad Steinpor labbadi med stefnubaeklinginn
gjarnan & sér og hann veeri fyrsti madurinn til ad draga hann upp pegar
verid veeri ad vinna ad verkefnum. Han beetir pvi vid ad hann leggi
rosalega aherslu & stefnuna og ,,hann tengir allt sem hann er ad gera vid
einkunnarordin, vio hlustum, leerum og pjonum.” Hann kemur alltaf inn
a petta i 6llum reedum sem hann hefur haldid fra pvi ad stefnan var

kynnt segir hin og betir pvi vid ad pad sé i raun Ogerlegt ad innleida
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stefnu nema ,,ad adsti toppur sé talsmadur inn ad beini og hann er
pad.”

Allir vidmelendur eru samhljéma um ad Steinpdr sé i raun
Iykillinn ad arangri nyrrar stefnu bankans. Viomalandi C segir ad
honum hafi tekist ad gera framkvemdastjorahdpinn ad heild sem er 6ll
ad vinna ad sama markmidi. Vidmalandi B beetir pvi vid ad starfsfolk
bankans vinni einnig betur saman og er sveigjanlegra ad gefa eftir
verkefni, ef pad er til hagsbota fyrir bankann ad lata 6nnur verkefni vera
i forgangi. HGn beetir pvi vid ad markmidid sé pad sama hja 6llum og

pvi séu allir ad réa i sému att.

Viomelandi D segir ad Steinpor hafi verid meira bankastjori
starfsmanna heldur en fyrri bankastjorar Landsbankans. Arangur af
storfum Steinp6rs, framkvaemastjornar bankans og nyrri stefnu er farin
ad verda synilegur medal starfsmanna bankans segir hun og beetir vid ad
nd sé mun meiri jakvaedni, kraftur og Kjarkur i folki. Vidmelandi F segir
ad pad sé ,,barattuandi i prekudu folki sem er tilbGid ad takast & vid
slaginn og er anaegt med ad fa teekifeeri til pess ad byggja upp bankann
sinn aftur og stydja vid vidskiptavini fyrir utan.” HUn beetir vid ad pad
hafi skipt miklu mali ad fa pann ,,g6da lidsauka sem pau hafa fengid i

stjiornendum [ framkveemdastjorninni, bankarddi og bankastjora.”

Viomealendur nefna allir anaegju sina med storf Steinpors en
vidmalandi E segir ad hann hafi verid radinn eftir mikio rddningarferli
og valinn af 42 umsakjendum. bad skipti sképum fyrir framtid
Landsbankans ad réda rétta manneskju i starfio og ég tel pad hafa tekist
segir viomelandi E jafnframt. HUn beetir pvi vid ad honum hafi tekist ad
skapa 6fluga lidsheild medal starfsmanna sinna til pess ad framfylgja
nyrri stefnu og hann hafi virkjad pann kraft sem byr i starfsfolki
bankans. Stjérnunarstillinn hans er fa alla med i ad roa i sému att til ad

lata hlutina gerast segir hin og batir vid:

pPad sem mér finnst pryda bestu stjornendurna er ad vera
laus vid svona egd sem pu ert ad burdast med & bakinu.
Hann Steinpdr er algjorlega laus vid petta. Ef madur finnur
svona stjornanda sem er pjonn, sem er pjonn fdlksins og
bjonn vidskiptavinanna af einleegni an pess ad lata eg6id
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bveelast fyrir. Fyrir stjorn er pad kritiskt ad velja réttan
framkvaemdastjéra eda forstjora.

Viomealandi G segir sjalfur ad honum finnist vera komin aftur kraftur
og barattuhugur i starfsfolk bankans en pegar hann hof storf i jani 2010
hafi honum fundist folk vera dasad og kraftlaust eftir bankahrunid.
Hann segir ad pad sé mikill ,,slagkraftur i starfsfélki bankans sem sé
buid ad vinna feiknargott starf i kjolfar nyrrar stefnu.” Hann segist
leggja mikla aherslu & ad starfsfolki sinu finnist gaman i vinnunni. Hann
beetir pvi vid ad hann hafi fundid mikinn mun & starfsanaegju

starfsmanna sinna sidan hann hof storf.
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7 Umradur og nidurstédur

Helsti tilgangur pessarar rannsoknar var ad kanna traverdugleika nyrrar
stefnumotunar Landsbankans og hvort ad stjornarheettir nys bankastjéra
Landsbankans, Steinpors Palssonar sé i samhengi vid kenningar um
bjonandi forystu. Hér & eftir fara umraedur par sem rannsakandi dregur
fram pad markverdasta Ur greiningu og setur i fraedilegt samhengi vid

kenningar um pjonandi forystu.

Eftir bankahrunid i oktober 2008 hrapadi traust til bankanna og
hefur pad haldist lagt sidan. Pad var raudur pradur i allri
stefnumatunarvinnu Landsbankans ad traust yrdi ad avinnast aftur. pad
hefur verid ljost fra hruni ad enginn banki prifst an trausts og pvi vard
pad ad vera forgangsmal ad byggja upp gagnkvaemt traust. Pad ma segja
ad efnahagshrunid & islandi hafi leitt til vidvarandi tortryggni sem enn
sér ekki fyrir endann & Fyrirteeki 4 Islandi purfa ad bua vid skort &
trausti. Islensku bankarnir hafa edlilega métt pola neikvaedari umfjéllun
en venjuleg fyrirteeki purfa ad eiga vid. bad hefdi aldrei verid haegt ad
koma i veg fyrir neikvaeda umfjollun um islensku bankana en pad hefdi
hins vegar verid haegt ad bregdast vid henni & markvissari hatt. Nokkrir
vidmelanda i rannsokninni nefndu ad pad feeri mjog i taugarnar a peim
begar Landsbankinn yrdi fyrir émaklegri gagnryni og pvi veeri ekki
svarad i fjolmidlum.

Nuverandi kreppa ristir djapt i vitund pjédarinnar og eru
fjolmargir sem beinlinis hafa tapad aleigu sinni og lita par af leidandi
islensku bankanna afar neikveedum augum. Til pess ad geta reist
Landsbankann vid purfti pvi ad rddast i djupstedar innri breytingar a
gildum, tilgangi og markmidum Landsbankans. Akvordun var tekin um
ad breyta ekki nafni Landsbankans par sem voérumerkid er verdmeett.
Fyrir hrun tengdi folk nafn Landsbankans vid traust og samfélagslega
abyrgd en eftir hrun hefur Landsbankinn verid tengdur vid spilling.
Ekki adeins purfti ad byggja upp traust landsmanna a Landsbankanum
heldur einnig traust starfsmanna bankans sem uppliféu mikil svik af
halfu yfirstjérnar bankans. Pad hefur stundum gleymst i
pjoofélagsumraedunni ad starfsfolk bankanna vard ekki sidur fyrir afalli
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eins og pjodin oOll. Badi var petta andlegt afall fyrir folk sem hafdi
unnid af heilindum fyrir bankann sinn en ekki sidur fjarhagslegt afall
en eins og einn viomelanda kemur innd pa topudu flestir starfsmenn

Landsbankans fjarhagslega & hruninu.

Skipulagsheildir rddast gjarnan i endurskilgreiningu i kjolfar
endurskodadrar stefnumdrkunar eda til ad beeta samkeppnisstdou.
Markmidid med pvi ad breyta einkennum skipulagsheildarinnar er
yfirleitt til ad maeta krofum markadarins eda breyttum adsteedum. Pad
var ljost strax eftir bankahrunid ario 2008 ad gripa pyrfti til
umfangsmikilla innri breytinga til pess ad byggja aftur upp traust &
Landsbankanum. Gildisvinna er afar mikilveeg pegar kemur ad pvi ad
byggja upp traust en pegar buid er ad akveda fyrir hvad fyrirteki eiga
ad standa parf ad koma gildunum inn i verkferla og sja pannig til pess
ad pau skili sér i reynd. pegar petta er sett i samhengi vid rannsoknina
og svor starfsmanna kemur i 1jés ad pad hefur verid talsverdur
misbrestur & pessu hja gamla Landsbankanum. Eins og viomalandi D
sagdi fra pa voru bunar til stefnur fyrir bankann en peim var stungid
jafnhardan ofani skaffu og ekki innleiddar. HUn segir jafnframt ad petta
sé i fyrsta sinn sidan han hof storf hja bankanum sem stefna veeri

raunverulega og markvisst innleidd inn i 6ll 16g bankans.

Markmid nyju stefnunnar eru skyr en pau leggja meginaherslu
& ad endurvinna traust og traverdugleika landsmanna. Mikill metnadur
var lagdour i breytingarnar og eins og viomalandi E lysti pa var
rddningarferli nys bankastjora langt og strangt ferli. Mikil &hersla var
16gd & ad rétta manneskjan yrdi radinn og svo virdist hafa verid raunin.
Eftir ad Steinpdr hof storf hefur hann synt vinnubrogd sem ekki hafa
4dur tidkast innan fjarmalageirans & island. Hann hof storf sin & ad tala
vid hvern einasta starfsmann Landsbankans & landinu og byggdi sidan
stefnuna a skodunum og 6skum starfsmanna sinna. Hann auglysti storf
framkvemdastjora til ad tryggja ad heefustu adilarnir yrou radnir. Hann
for sidan &samt framkveemdastjorum Landsbankans i fundarferd um
landid i febrdar 2011 og sagdi landsménnum fr& nyrri stefnu bankans

asamt pvi ad svara spurningum sem brunnu & folki.
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Til pess ad tryggja ad stefnan yrdi innleidd inn i 6l 16g
bankans bjé Steinpor til tiu malanleg markmid fyrir bankann med
premur til fjérum undirmarkmidum. Allar deildir og utibu bankans hafa
sidan gert slikt hid sama og buid sér til sin eigin markmid sem stydja
vid stefnu bankans. Hver einasti starfsmadur byr sér einnig til sin eigin
markmid fyrir sjalfan sig sem eiga einnig ad stydja vid stefnuna og

pannig er pad tryggt ad stefnan nai i gegnum allan bankann.

Ljost var ad seérstaka aherslu pyrfti ad leggja a pa petti sem
brugdust i addraganda hrunsins eins og &hettustyringu. Eftir ad
Steinpor hof storf 1€t hann steekka ahaettustyringuna og feerdi hana ofar
i skipuritid. NG ber einn af framkvaemdastjérum bankans abyrgd &
aheettustyringunni og kemur hian inn i akvardanatoku adur en lan eru
veitt sem var ofugt fyrir hrun. Aukin ahersla var 16gd & gagnryna
umradu innan bankans og hefur Steinpor markvisst reynt ad breyta
fyrirteekjamenningunni. Starfsfolk leyfir sér i meiri meli ad gagnryna
verkefni en adur og bestu rokin rada umfram stédu pegar kemur ad

akvorounum er snla ad verkefnum.

Markmid Landsbankans sndast ekki lengur um landvinninga
heldur ad reka sjalfbeert fyrirteeki sem getur nad satt vid samfélagid og
veitt vidskiptavinum sinum gdda pjonustu. Framtidarsyn Landsbankans
felur i sér ad bankinn njoti trausts og virdingar. Pad kom fram hja
6llum viomalendum rannséknarinnar ad starfsmenn bankans gera sér
grein fyrir ad pad mun avinnast eingéngu i gegnum god verk.

Skipulagaheildir sem leggja 4&herslu & ad koma
fyrirteekjamerki sinu a framfeaeri leitast vid ad byggja upp sambond vid
hagsmunaadila sina i stad pess ad einbeita sér eingbngu ad
skipulagsheildinni. Starfsemi Landsbankans var adur skipul6gd pannig
ad aherslan var mjog mikil inn & vid en til ad undirstrika nyjar aherslur
Landsbankans var pessu snuaid vid pannig ad aherslurnar snliast meira
0t & vid ad vioskiptavinunum. Eins og allir vidmelendur nefndu pa er
Landsbankinn fyrst og fremst pjonustufyrirteki sem & ad hafa

vidskiptavinina i 6ndvegi.
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Skilgreining & pjonandi forystu felst i pvi ad um ferli sé ad
reeda, ad leidtogar pjonandi forystu leggi meginaherslu 4 ad pjona
starfsfolki sinu, meeta pdrfum pess og hjalpa pvi ad na arangri og njota
sin i storfum sinum. Pegar stefnumdétun Landsbankans er skodud méa
sja ad mikid var lagt upp ar pvi ad hafa samrad vid starfsmenn bankans
a fyrstu skrefum stefnumétunarinnar. betta stadfestir viomalandi F og
segir ad fyrsta verk Steinpors i Landsbankanum hafi verid ad ferdast
um landid og tala vid starfsmenn allra GtibGa landsins ad tveimur
undanskildum. Hun batir pvi vid ad med pvi ad vinna grasrétina med
hafi Steinpdr ndd ad fylkja starfsménnum & bak vid sig. Med pessu gaf
Steinpdr starfsménnum sinum teekifeeri til pess ad tja sig um breytingar
sem peir vildu sjd i stefnu og starfsemi bankans. Ny stefna
Landsbankans var sidan unnin upp ur peim gégnum &samt gégnum fra
vidskiptavinum og hagsmunasamtokum i samfélaginu. Stefnan sem
kom at ar greiningarvinnunni leggur meginaherslu a ad pjona
vidskiptavinum bankans af audmykt og skila agdoa til samfélagsins.

Samkvaeemt Greenleaf (2008) gengur pjonandi forysta Ut & ad
lada fram pad besta hja fylgjendum leidtogans par sem ahersla er 16gd &
jakvaed gagnkvaeem samskipti. Starf pjonandi leidtoga gengur ennfremur
at & ad greina hefileika, parfir, markmid og veentingar starfsfolksins
med pad fyrir augum ad byggja upp sjalfstraust og na settum
markmidum. Vinnubrogd Steinpérs pegar hann vann ad nyrri
stefnumodtun Landsbankans bera pess merki ad hann hafi lagt mikla
aherslu a ad vinna mikla greiningarvinnu fyrst. Hann hafdi fyrir augum
ad greina parfir, ventingar og markmid starfsfolks og vidskiptavina
bankans. Steinpdr segir sjalfur ad hann hugsi hlutina mikid Gt fra
stefnumadtun og hann vilji fa hlutina & hreint fyrst pegar verid er ad

hrinda miklum breytingum af stad.

Styrkur pjonandi forystu felst i pvi ad hun hvetur leidtogann
og fylgjendur hans til ad starfa af audmykt i pagu annarra til ad auka
vellidan og arangur. Ef litid er til inntaks nyrrar stefnu Landsbankans
ma sjd ad megindhersla er 16g0 a ad meeta pdérfum vidskiptavina

Landsbankans og starfa i pagu peirra. Hvernig stefnan var unnin og pau
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gildi sem bankinn vill standa fyrir benda til pess ad starfsmenn bankans
og stjornendur hans starfi Gt fra einlegri 16ngun til pess ad pjona
vidskiptavinum bankans. Steinpér segir sjalfur ad starfsfolk bankans
vilji hlusta & kiinnann, leera af honum og einungis pannig sé hagt ad

bjona honum. betta sé fyrst og fremst pjonustufyrirteeki.

Samkvemt Keith (2008) stjérna pjonandi leidtogar ekki med
I6ngum bodleidum en peir leggja peim mun meiri aherslu & samvinnu.
Steinpdr hefur lagt mikla aherslu a ad vinna markvisst pvert & einingar
og mikil samvinna er milli deilda. Hann lagdi einnig mikla aherslu a
pad fra byrjun ad skapa Ofluga lidsheild medal starfsmanna sinna til
pbess ad sameina krafta allra i bankanum. Mikid verk purfti ad vinna hja
Landsbankanum vid ad endurheimta traust landsmanna og eins og
vidmelandi E sagdi pa gerir pad engin einn, pad gerir heildin.

Greenleaf (2008) telur ad pjonandi leidtogar treysti a
sannfaeringarkraft sinn i stad pess ad beita valdi eda pvingun pegar
verid er ad byggja upp samheldni & vinnustad. Stjornunarstill Steinpors
einkennist af miklu samraddi og mikilli upplysingamidlun af hans halfu.
Hann leggur mikid uppdr pvi ad vera nalaegt sinu starfsfolki og midla
upplysingum jafn6oum i gegnum fundi, télvupdst og innra net
Landsbankans par sem hann getur talad beint til starfsfélks bankans.
Hann segir sjalfur ad hann vilji ad bestu rokin radi pegar kemur ad
akvardanatokum og hann vilji auka gagnryna hugsun og umradu innan

bankans.

Viomelendur eru samhljoma um ad stefnumétun og
innleiding nyrrar stefnu Landsbankans hafi verid vel unnin og pad hafi
verid gert med traustvekjandi hetti. Eins og vidmelandi D sagdi pa er
verio ad gera hlutina almennilega pegar talad er vid hvern einasta
starfsmann i bankanum. Samkvaemt Hughes, Ginnett og Curphy (2009)
felur tilfinningagreind i sér heaefni til ad skynja tilfinningar, samlaga paer
og hafa stjorn & peim. Steinpdr virdist bua yfir mikilli tilfinningagreind
sem synir sig best i pvi mikla samradi sem haft var vid starfsmenn
begar ny stefnumétun var motud asamt pvi hvernig hann nalgadist

landsmenn & fundarferd Landsbhankans i febrdar.
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pegar jakvaedum tilfinningum er gert kleift ad blomstra leidir
pbad af sér akjosanlega starfsemi og betri frammistodu starfsmanna.
Steinpori hefur tekist ad virkja krafta starfsfolks Landsbankans og eins
og kom fram i vidtélum vid vidmelendur er mikill slagkraftur i
starfsfalki bankans eftir ad ny stefna var innleidd. Jakvaedni og kjarkur
hafa aukist til muna i fyrirteekjamenningu Landsbankans. Bankinn bjo
aour yfir hopi starfsfolks sem var prekad og kraftlaust eftir afoll
bankahrunsins. Pegar litid er almennt & nidurstodur pessarar rannsoknar
er heegt ad sja ad Steinpori og nyrri framkveemdastjorn hefur tekist ad
umbreyta lidan starfsmanna ar preyttum og prekudum hépi i
kraftmikinn, samheldin hop sem gledst yfir pvi teekiferi sem na hefur

gefist til pess ad beeta fyrir pad sem midur for i bankahruninu.

Markmid Landsbankans fyrir arid 2015 er ad vera til
fyrirmyndar en liklegt verdur ad teljast ad pad markmid naist ef
stefnunni verdur afram fylgt eftir markvisst og pad endurskodad og
lagad sem parfnast lagferingar. Vinnan sem Steinpdr og styrihGparnir
unnu vid nyja stefnumotun og innleidingu hennar er afar metnadarfull
og vel unnin. Samrdd var haft vid alla starfsmenn bankans sem er
mikill styrkleiki pegar kemur ad innleidingu og framkvemd
stefnunnar. Med pessu tryggdi Steinpor ad allir starfsmenn veru ad réa
i somu att. Mikil anagja hefur verid medal starfsmanna Landsbankans
med nyju stefnuna pd ad vissulega hafi lika borid & 6anagju medal
starfsmanna sem misstu vold eda stddur vid paer breytingar sem hafa

att sér stad.

Stefnan hefur melst vel fyrir hja vidskiptavinum og
landsménnum og samkvaemt vidmelanda B hafa télur um
markadshlutdeild Landsbankans verid ad heaekka. Fundarferdin sem
Steinp6r og framkvaemdastjérar bankans féru i febrdar 2011 hefur
vafalaust spilad inn i arangur stefnunnar. Fundirnir voktu upp jakveeda
umraedu medal landsmanna sem voru jafnframt pakklatir fyrir ad fa
teekifeeri til ad & upplysingar um stefnu Landsbankans sem og ad fa ad
varpa fram spurningum sem hafa brunnid & peim eftir bankahrun. Su

hogveerd og audmykt sem bankinn hefur markad inn i stefnu sina
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leggst vel i vidskiptavini bankans. Kallad hefur verid eftir pvi i
samfélaginu sidan ad skyrsla rannsoknarnefndar Alpingis kom Gt arid
2010, ad bankarnir myndu draga leerdom af bankahruninu og temja sér
nyjan hugsunarhatt og stjornarhaetti. SG audmykt og forgangsrédoun
sem vantadi svo sarlega i bankakerfid i addraganda hrunsins hefur na

birst i nyrri stefnu Landsbankans.

Ad byggja upp traust og virdingu er eitthvad sem gerist ekki &
einni nottu. Ny stefna Landsbankans og stjornarhettir Steinpors
Palssonar gefa pd sterklega til kynna ad nd fari i hond nyir timar fyrir
Landsbankann par sem haldast i hendur skynsemi, audmykt,
fagmennska og pjénustulund sem mun vonandi skila sér i anegdum

vidskiptavinum, agoda fyrir samfélagid og sterku fyrirteeki i forystu.

Sa annmarki er & eigindlegri rannséknaradferd ad su adferd
getur aldrei gefid annad en visbendingu um raunveruleikann. Svoérin
byggja & hugleegu mati hvers vidmealanda. | framhaldi af pessari
rannsokn veeri &hugavert ad gera sterri rannsokn med fleiri
vidmealendum pegar komin verdur meiri reynsla & arangur nyrrar stefnu

Landsbhankans.
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Vidauki 1
Spurningalisti:

A Endurskilgreining:
e Hvener hofst vinnan vid ad endurskilgreina markmid og gildi Landsbankans?

e Hvad tok vinnan langan tima og hvernig var stadid ad pessu?

e Hafa ordid viohorfsbreytingar medal starfsmanna bankans eftir hrun? Ef j4,
hvernig lysir pad sér medal starfsmanna?

e Hver eru hin nyju markmid og framtidarsyn Landsbankans?

e Hlusta, lzera og pjéna eru hin nyju einkunnarord Landsbankans. Hver er astaedan
fyrir pvi ad pessi prju ord urdu fyrir valinu sem einkunnarord nyrrar stefnu?

B Stefnan:
e Hverjir toku patt i ad proa nyju stefnuna?
(Starfsmenn innan bankans, yfirstjorn bankans, utanadkomandi radgjafar?)
e Hvad var haft ad leidarljési vid vinnu & nyjum gildum og stefnu bankans?
e A bankinn sér fyrirmyndir? (T.d. erlendir bankar sem eru vel reknir.)
e Hvernig nytid pid pekkinguna i starfsemi bankans?
e Hvada arangri leitist pid vid ad na med breyttri stefnu?
e Hvernig tlid pid ad nd markmidunum og fylgja eftir nyrri stefnu?

e Hvaod teljio pid ykkur hafa leert af hruni bankakerfisins?

e Hvernig toku starfsmenn bankans breytingunum sem hafa ordid innan bankans?

e Hvad hefur verid gert til pess ad audvelda starfsmonnum bankans breytingarnar?
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e Hvernig skilgreinir pu arangur stefnu? Hvernig &tlid pid ad meala &rangur nyrrar
stefnu bankans?

e Hvernig adgreina ny markmid og framtidarsyn sig fra fyrri stefnu?

C Innri mal bankans:

o Hefur innra skipulag breyst? Hvad hefur breyst? Hvernig?
o Eru nyjar aherslur i stjornun? Hvad hefur breyst? Hvernig?
o Hvernig skilgreinir pu abyrgd? Hafa innri mal bankans vardandi abyrgd og eftirlit

breyst? Hvad hefur breyst? Hvernig?

o Hefur sveigjanleikinn breyst innan bankans? Hvernig? Er pad gott/slemt?

. Hvernig er innri og ytri upplysingamidlun hattad hja bankanum? Hafa pau mal
breyst hja ykkur eftir bankahrunid? Hvernig pa?

o Eru nyjar aherslur i mannaudsstjornun innan bankans? Hvad hefur breyst?
Hvernig?

D Vidskiptavinir:
o Hvernig atlid pid ad styrkja tengsl vid vidskiptavini?

E Fradslu- og upplysingamal:

o Hvad einkennir fyrirteekjamenningu Landsbankans? (skilgreina
fyrirteekjamenningu) Hefur menningin breyst? Af hverju?

o Hvada vidhorf finnst pér einkennandi medal starfsmanna Landsbankans nina?
Hefur pad breyst? Af hverju? Hvada lysingarord myndir pu nota? Geturdu
utskyrt pad nanar?

o Hvernig fara freedslu- og préunarmal starfsmanna fram? Hver hefur umsjéon med
beim malum? Hvernig skodid pid frammistddu starfsmanna? Er pad gert
reglulega?

o Hvernig skilgreinir pa traust? Reynid pid ad auka traust & milli starfsmanna?

o Er eitthvad sem ég hef ekki spurt um sem pu vilt baeta vid?
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