
 

 

 

 

Meistaraprófsritgerð 

í Mannauðsstjórnun 

 

 

Við hlustum, lærum og þjónum 

-Ný stefna Landsbankans í kjölfar bankahruns 

 

 

Hildur Þórisdóttir 

 

 

 

 

Leiðbeinandi: Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

Viðskiptafræðideild  

Júní 2011 

 



 

 

 

 

 

 

 

Við hlustum, lærum og þjónum 

-Ný stefna Landsbankans í kjölfar bankahruns 

 

 

Hildur Þórisdóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MS-gráðu í Mannauðsstjórnun 

Leiðbeinandi: Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

 

Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasvið Háskóla Íslands 

Júní 2011



 

- 3 - 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Við hlustum, lærum og þjónum 

-Ný stefna Landsbankans í kjölfar bankahruns 

 

 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS prófs við 

Viðskiptafræðideild, Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

 

2011   Hildur Þórisdóttir 

Ritgerðina má ekki afrita nema með leyfi höfundar. 

 

Prentun: Háskólaprent 

Reykjavík, 2011 



 

- 4 - 

Útdráttur 

Markmið þessarar rannsóknar var að greina mótun og innleiðingu á 

nýrri stefnu Landsbankans og leita svara við því hvort sú vinna falli að 

kenningum um þjónandi forystu. Rannsóknarspurningin var: 

,,Samræmist starfsemi Landsbankans og stjórnarhættir bankastjóra 

Landsbankans kenningum um þjónandi forystu?” 

  Í ritgerðinni er fjallað um vörumerki og fyrirtækjamerki. Einnig 

er fjallað almennt um stjórnendur, leiðtoga og þjónandi  forystu.  

       Rannsóknin byggir á spurningalista sem rannsakandi bjó til en 

tekin voru viðtöl við viðmælendur á tímabilinu 24. mars til 14. apríl 

2011. Allir viðmælendur voru starfsmenn Landsbankans.  

        Megin niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að ný stefnumótun 

og innleiðing á nýrri stefnu Landsbankans sé trúverðug og í anda 

þjónandi forystu. Viðmælendur í rannsókninni lýstu yfir ánægju með 

þau vinnubrögð sem einkenndu stefnumótunina og innleiðingu nýrrar 

stefnu bankans.  

  Þegar litið er almennt á niðurstöður þessarar rannsóknar er 

hægt að sjá að vinnubrögð bankastjóra Landsbankans, Steinþórs 

Pálssonar, gefa til kynna leiðtoga sem vinnur í anda þjónandi forystu. 

Hann er mikill greinandi og honum hefur tekist að virkja það afl sem 

býr í starfsfólki Landsbankans. Hann vann mikla greiningarvinnu innan 

Landsbankans í samvinnu við starfsfólk bankans á fyrstu skrefum 

stefnumótunarinnar.  Mikil gildisvinna var unnin í stefnumótuninni og 

má segja að djúp viðhorfsbreyting hafi átt sér stað innan bankans í 

kjölfar hrunsins.  

  Markviss og metnaðarfull stefnumótun hefur nú verið innleidd 

inn í öll lög Landsbankans. Árangur stefnunnar er orðin sýnilegur en 

jákvæðni hefur aukist til muna hjá starfsmönnum Landsbankans og 

markaðshlutdeild hefur aukist síðan stefnan var innleidd. Ljóst er að það 

mun taka langan tíma að byggja upp traust og ánægju viðskiptavina 

Landsbankans á ný en ný stefna og starfshættir bankans gefa tilefni til 

bjartsýni. 
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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, Steinþór Pálsson, 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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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni höfundar til meistaraprófs í 

Mannauðsstjórnun á Félagsvísindasviði við Háskóla Íslands. Ritgerðin 

telst 30 ECTS einingar og er hluti af 90 eininga námi.  

 Höfundur færir öllum þeim sem veittu hjálp við vinnslu 

ritgerðarinnar innilegar þakkir og þakkar góð ráð sem nýttust við skrif 

hennar. 

 Fyrst af öllum vil ég þakka leiðbeinanda mínum, Árelíu Eydísi 

Guðmundsdóttur, fyrir að veita örugga leiðsögn meðan á þessu 

ánægjulega ferðalagi stóð, fylla mig innbæstri og áhuga á 

leiðtogafræðum, fyrir að veita góð ráð og vera ætíð innan handar þegar á 

þurfti að halda.   

 Ég vil þakka Steinþóri Pálssyni sérstaklega fyrir að gefa sér 

tíma til að taka þátt í rannsókninni. Öllum viðmælendum mínum færi ég 

mínar bestu þakkir fyrir veitta aðstoð og liðlegheit við að aðstoða mig 

við verkefnið. 

 Góðum vinum mínum Sóley Rut Magnúsdóttur og Hafþóri 

Úlfarssyni færi ég mínar bestu þakkir fyrir veitta aðstoð og stuðning. 

 Ég vil þakka frænku minni, Þórey Agnarsdóttur, sérstaklega vel 

fyrir prófarkalestur og gagnlegar ábendingar.  

 Vinum mínum og fjölskyldu þakka ég fyrir ómetanlegan 

stuðning. Sérstaklega vil ég þakka manninum mínum, Bjarka 

Borgþórssyni, fyrir einstaka þolinmæði, stuðning og hvatningu. Að 

lokum vil ég þakka frænda mínum, Inga St. Agnarssyni, fyrir óbilandi 

stuðning og hvatningu.   
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1      Inngangur 

Þessi ritgerð fjallar um þjónandi forystu og hvernig hún kemur fram í 

endurskilgreiningu Landsbankans á gildum sínum, markmiðum og tilgangi. 

Landsbankinn er sérstaklega skoðaður í þessu tilliti en stóru bankarnir þrír 

urðu valdir að efnahagshruni á Íslandi árið 2008 sem olli algeru kerfishruni. 

  Áhugi rannsakanda á forystufræðum kviknaði í tíma hjá Árelíu 

Eydísi Guðmundsdóttur haustið 2009 í áfanga sem ber heitið Forysta og 

leiðtoginn. Ástæða þess að Landsbankinn varð fyrir valinu er sú að 

umbylting bankans á stefnu, framtíðarsýn og innra skipulagi er afar 

áhugaverð og tengist íslenskum veruleika sterkt. Bankarnir þrír sem ollu 

bankahruninu glötuðu trausti landsmanna veturinn 2008 og ríkir ennþá 

mikið vantraust í garð íslenska bankakerfisins. Landsbankinn er eini 

bankinn sem hélt nafni sínu eftir bankahrunið en þess í stað var ráðist í 

djúpstæðar breytingar á heildarstefnu, markmiðum og verkferlum bankans.  

  Rannsakanda þótti því fróðlegt að skoða hvernig stefnumótunin 

átti sér stað innan bankans og rýna í innleiðingu hennar sem og hvernig 

stjórnendur bankans stóðu að vinnunni við að móta og innleiða nýja stefnu. 

  Markmið þessarar ritgerðar er að greina mótun og innleiðleiðingu 

á nýrri stefnu Landsbankans og leita svara við því hvort sú vinna sem og 

hin nýja stefna bankans falli að kenningum um þjónandi forystu. Einnig er 

reynt að varpa ljósi á hvort að hegðun og atferli bankastjóra Landsbankans, 

Steinþórs Pálssonar, sem leitt hefur þessar breytingar innan bankans sé 

dæmi um þjónandi forystu. 

  Í upphafi verður fjallað almennt um fyrirtækjamerki og vörumerki 

og hvaða ástæður liggja að baki þegar skipulagsheildir ákveða að skilgreina 

sig upp á nýtt. Að því búnu verður forysta og stjórnun skoðuð sem og 

munurinn þar á milli en einhugur ríkir ekki um þau fræði meðal 

fræðimanna. Að því búnu verður saga Landsbankans reifuð áður en 

viðfangsefni rannsóknarinnar er kynnt. 
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1.1       Fyrirtækjamerki 

Fyrirtækjamerki (corporate brand) eru ein af verðmætum hvers fyrirtækis. 

Þau eru sífellt að verða mikilvægari þáttur í stjórnun hverrar 

skipulagsheildar þar sem fyrirtækjamerki eru orðin mun meira áberandi í 

samfélaginu í samanburði við hefðbundin vörumerki. Fjallað verður 

almennt um fyrirtækjamerki og vörumerki í þessum kafla. Einnig verður 

fjallað um ástæður þess að fyrirtækjamerki eru skilgreind upp á nýtt.    

 

1.2    Fyrirtækjamerki og vörumerki  

Fyrirtæki sem notast við fyrirtækjamerki gera nafn fyrirtækisins ríkjandi á 

öllum vörum sínum með það að markmiði að auðvelda fólki að þekkja 

fyrirtæki og fyrir hvað þau standa. Með öðrum orðum er verið að tengja 

saman vörur eða þjónustu fyrirtækja við einhverja jákvæða merkingu um 

fyrirtæki hjá viðskiptavinum. Mikilvægt er að fyrirtæki aðgreini sig frá 

öðrum fyrirtækjum og öðlist þannig sérstöðu í hugum viðskiptavina. 

Fyrirtækjamerki eru að mörgu leyti öðruvísi en hefðbundin vörumerki þar 

sem áherslan er lögð á fyrirtækin í stað þess að athyglin sé á vörumerkjum 

þeirra (Kotler, Wong, Saunders og Armstrong, 2005 og Kay, 2006).  

  Vörumerki (brand) er skilgreint af Keller (2003) sem leið til að 

skilja á milli vara og framleiðenda. Þeim er ætlað að auðkenna vörur eða 

þjónustu skipulagsheilda sem og að aðgreina þær frá vörum eða þjónustu 

samkeppnisaðila (Keller, 1993). Enska heitið (brand) er dregið af gömlu 

norsku orði sem þýðir að brenna og má rekja til brennimerkinga á búfénaði. 

Vörumerki senda oft og tíðum skilaboð til neytenda um gæði varanna. 

Markmiðið er að leitast við að fá neytandann til þess að skynja vöruna eða 

þjónustuna sem á einhvern hátt betri en sambærilegar vörur eða þjónusta sem 

samkeppnisaðilar bjóða upp á. Það myndast gjarnan ákveðið viðhorf hjá 

neytendum gagnvart tilteknum vörum og þeir eru því líklegri til að kaupa 

alltaf sömu vörumerki. Það má segja að vörumerki sé í raun allt það sem 

fyrirtæki eða vörur standa fyrir (Keller, 1993 og Kotler o.fl., 2005).   

 Vörur eru auðkenndar með vörumerkisauðkennum (brand elements)  

en þau þurfa að bera nokkur einkenni til þess að hafa tilætluð áhrif á 

viðskiptavini. Þau þurfa að vera eftirminnileg, innihalda sterka jákvæða 
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merkingu, vera viðkunanleg og aðlögunarhæf svo eitthvað sé nefnt. Þegar 

kemur að fyrirtækjamerkjum þarf að skoða vel þætti eins og fyrir hvað 

fyrirtæki standa og hver gildi þeirra eru. Gildi fyrirtækja hafa gjarnan verið 

vanrækt þegar kemur að uppbyggingu fyrirtækjamerkja en hugarfar innan 

skipulagsheilda skiptir afar miklu máli þegar kemur að því að byggja upp 

fyrirtækjamerki (Keller 1993 og Keller, 2003).  

  Gildi (values) innan hverrar skipulagsheildar gerir hana einstaka og 

frábrugna öðrum. Gildi skipulagsheilda má skilgreina sem hugmyndafræði, 

stefna og framtíðarsýn hverrar skipulagsheildar. Þau hafa mikil áhrif á 

hvernig starfsfólk hegðar sér í vinnu. Þessi gildi má rekja til stofnenda 

fyrirtækja eða til hæstráðandi starfsmanna sem setja tóninn hvernig á að haga 

vinnubrögðum og samskiptum. Gildi hafa mikið um það að segja hvernig 

starfsfólk hagar vinnu sinni og kemur fram við viðskiptavini (Schein, 2004 og 

Urde, 2009). 

  Skipulagsheildir sem eru ekki í stöðugri þróun bjóða hættunni heim 

að detta út af markaði. Það er gömul saga og ný að afkoma og velgengni 

skipulagsheilda veltur á hæfileika þeirra til að þróast reglulega til þess að geta 

mætt nýjum áskorunum. Því er mikilvægt fyrir skipulagsheildir að 

endurskoða stefnu sína til að geta gert breytingar ef þörf krefur. Með því móti 

er hægt að sjá til þess að fyrirtækjamerki haldi merkingu sinni og sérstöðu í 

huga viðskiptavina (Knox og Bickerton, 2003). 

  Markaðssetning á vörumerkjum felur í sér að megináhersla er lögð á 

vöruna. Ákveðin sveigjanleiki er til staðar því hægt er að markaðssetja vörur 

á ólíkum forsendum á ólíkum stöðum. Eins og áður hefur verið komið inná 

má segja að markaðssetning á vörumerkjum snúist um að skapa viðhorf í 

hugum neytenda gagnvart ákveðinni vöru á þeim markaði sem við á í hvert 

skipti. Við markaðssetningu á fyrirtækjamerkum er notast við sömu 

hugmyndafræði og við markaðssetningu á vörumerkum að því leyti að leitast 

er við að búa til ákveðið viðhorf og eftirspurn í huga neytenda (Knox og 

Bickerton, 2003).  

       Markaðssetning á fyrirtækjamerkjum er mun víðtækari en 

markaðssetning hefðbundinna vörumerkja þar sem fyrirtæki verða að hugsa 

stærra og horfa meira á hvernig viðskiptavinir tengjast vörum. Starfsfólk og 
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yfirmenn fyrirtækja verða að huga vel að því hvernig komið er fram við 

viðskiptavini því ef mistök eru gerð getur það kostað slæmt umfjöllun. Það 

er því afar mikilvægt að fyrirtæki sem leggja áherslu á sterkt 

fyrirtækjamerki leggi metnað sinn í að viðhalda heilbrigðri 

fyrirtækjamenningu (Hatch og Schulz, 2003).    

  Hatch og Schulz (2003) benda á að best sé að öll skipulagsheildin 

taki þátt í markaðssetningu fyrirtækjamerkisins ef árangur á að nást. Sterk 

fyrirtækjamerki verða til með samspili stefnu fyrirtækja, menningu þeirra og 

fyrir hvað þau standa í hugum viðskiptavina sinna. Skipulagsheildir sem 

leggja áherslu á að koma fyrirtækjamerkinu á framfæri leitast við að byggja 

upp sambönd við hagsmunaaðila sína í stað þess að einbeita sér eingöngu að 

skipulagsheildinni (Leitch og Richardson, 2003). 

  Fyrirtækjamerki eru að öllu jöfnu mun langlífari en hefðbundin 

vörumerki og því þarf að vera vel úthugsuð markaðssetning á þeim. 

Fyrirtækjamerki lifa bæði í nútíð og framtíð og því þarf allt sem viðkemur 

þeim að vera hugsað til skemmri og lengri tíma. Sum vörumerki eru hugsuð 

til skamms tíma þar sem mikið er um nýjungar hvað vörur varðar (Hatch og 

Schulz, 2003 og Xie og Boggs, 2006). Fyrirtækjamerki eru hugsuð til þess að 

ná til breiðs hóps hagsmunaaðila en aftur á móti eru hefðbundnum 

vörumerkjum ætlað að ná til viðskiptavina. Fyrirtækjamerki hafa því mun  

margþættara notagildi fyrir fyrirtæki en vörumerki þeirra (Hatch og Schulz, 

2003). Segja má að markaðssetning á fyrirtækjamerkum sé víðtækari og með 

fleiri þátttakendum heldur en markaðssetning á vörumerkjum. Árangur af 

markaðssetningu fyrirtækjamerkja getur ráðist af því hvort öll 

skipulagsheildin taki þátt í markaðssetningunni. Mismunandi ástæður eru 

fyrir því að skipulagsheildir endurskilgreina fyrirtækjamerki sín uppá nýtt en 

fjallað verður um það hér næst. 

1.3    Ástæður fyrir endurskilgreiningu fyrirtækjamerkja 

Það er afar erfitt að skilgreina fyrirtækjamerki uppá nýtt þegar neytendur hafa 

myndað sér ákveðið viðhorf gagnvart fyrirtækjamerkjum. Þeir halda gjarnan 

tryggð gagnvart ákveðnum fyrirtækjum eða þjónustu og vilja þar af leiðandi 

helst ekki færa viðskipti sín annað. Það eru misjafnar ástæður sem liggja að 

baki þegar skipulagsheildir skilgreina fyrirtækjamerki sitt uppá nýtt. Oft er 
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ákvörðunin byggð á breytingum sem hafa orðið innan skipulagsheildarinnar, 

stundum er ráðist í endurskilgreiningu í kjölfar endurskoðaðrar 

stefnumörkunar eða til að bæta samkeppnisstöðu. Markmiðið með því að 

breyta einkennum skipulagsheildarinnar er yfirleitt til að mæta kröfum 

markaðarins eða breyttum aðstæðum (Gotsi og Andriopoulos, 2007). 

  Endurskilgreining fyrirtækjamerkis getur verið kostnaðarsamt en 

auk þess getur það falið í sér áhætta að breyta fyrirtækjamerki sem tók jafnvel 

mörg ár að skapa. Þegar endurstaðfærsla fyrirtækjamerkja á sér stað er ferlið 

sjaldan auðvelt í framkvæmd. Margar hindranir eru í veginum og felur 

endurstaðfærslan í sér mikla vinnu sem stjórnendur fyrirtækja gleyma 

stundum að hugsa út í. Margir stjórnendur álykta ranglega að það sé nóg að 

breyta nafninu. Stundum eiga sér stað viðamiklar auðlýsingarherferðir sem 

innihalda tóm skilboð en engar raunverulegar breytingar hafa átt sér stað. Til 

þess að raunverulegar breytingar geti átt sér stað verður að hafa starfsmenn 

með í ráðum og kynna þetta vel fyrir þeim. Aukið mikilvægi siðferðilegrar 

hegðunar, gegnsæis og áreiðanleika hefur verið aukin krafa á 

vinnumarkaðnum síðastliðin ár. Sú krafa hefur haft í för með sér einstök 

tækifæri fyrir fyrirtæki til að endurskilgreina markmið sín og tilgang uppá 

nýtt (Gilligan & Golden, 2009 og Gotsi, Andriopoulos og Wilson, 2008). 

  Skipulagsheildir þurfa að vera í sífelldri þróun til þess að viðhalda 

samkeppnishæfni og stundum þarf að grípa til róttækra breytinga. Það er 

nauðsynlegt hverju fyrirtæki að viðskiptavinir þeirra beri traust og 

trúverðugleika til þeirra en skortur á þessu tvennu veldur því oftast að farið er 

út í slíkar breytingar. Nafni Landsbankans var ekki breytt í kjölfar 

bankahruns heldur var afráðið að ráðast frekar í viðamiklar breytingar á 

stefnu, tilgangi og framtíðarsýn bankans. Endurskilgreining getur verið 

mikilvæg fyrir afkomu og velgengni skipulagsheilda en það er háð 

leiðtoganum hverju sinni hvernig staðið er að slíku.  
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2      Forysta og stjórnun  

Fræðilegar heimildir um forystu (leadership) hafa leitt í ljós ólíkar nálganir 

á viðfangsefninu en fræðimenn hafa ekki getað komið sér saman um hvort 

að hæfileikinn til forystu sé meðfæddur eða lærður. Flestir fræðimenn eru 

þó sammála um að um sé að ræða samspil erfða og umhverfis sem hafi 

mótandi áhrif á einstaklinginn. Nokkur atriði standa upp úr sem fræðimenn 

eru sammála um. Forysta er skilgreind sem ferli þar sem einstaklingur hefur 

áhrif á hóp einstaklinga til þess að ná sameiginlegu markmiði. Um er að 

ræða samspil leiðtoga og fylgjenda og því er forysta gagnvirkt ferli 

(Hughes, Ginnett og Curphy, 2009).  

  Menn hafa sammælst um að helstu hlutverk leiðtoga séu að þróa 

framtíðarsýn, veita innblástur, setja fram stefnu, beina fólki á rétta braut og 

hvetja það áfram. Þeir eru taldir eiga auðvelt með að ná til fólks og skapa 

samhljóm sem og að skapa heildarsýn. Leiðtogar hafa ólíka stjórnunar- og 

leiðtogastíla en það fer gjarnan eftir umhverfinu hvaða stíll hentar. Stjórnun 

í kreppu eða þegar hætta steðjar að er til dæmis afar ólík því sem gerist 

þegar allt leikur í lyndi. Leiðtogar hafa sérþekkingu við ákveðnar aðstæður 

en þeir greina aðstæður og sameina hæfni og sérþekkingu til að stjórna 

liðsheildinni. Hlutverk þeirra er að stuðla að öflugu hópastarfi og samtvinna 

ólíka hæfileika hópmeðlima (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009). 

  Fræðimönnum kemur ekki saman um mismuninn á forystu og 

stjórnun (management) en einstaklingur getur verið leiðtogi án þess að vera 

stjórnandi og svo öfugt. Meginhlutverk stjórnenda er að halda núverandi 

kerfi gangandi og forðast áhættusamar breytingar en hlutverk leiðtoga er 

aftur á móti að framkalla breytingar sem eru til góðs fyrir skipulagsheildina. 

Stjórnun felur í sér nokkra meginþætti eins og að vinna með öðrum, ná 

settum markmiðum skipulagsheildar og nýta bjargráð til fullnustu (Hughes 

o.fl., 2009). Mintzberg (1989) setti fram skilgreiningu á stjórnun og skipti 

verksviði stjórnenda í þrennt; samskiptahlutverk, ákvarðanataka og 

upplýsingamiðlun. Í þessum verksviðum felast hlutverk stjórnenda eins og 

að vera leiðtogi, formlegur yfirmaður, tengiliður, ábyrgðamaður fjármála, 

upplýsingamiðlari og samningamaður svo fátt eitt sé nefnt. Það er undir 
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stjórnandanum komið hverju sinni hversu mikil áhersla er á hverju 

hlutverki og fer mikið eftir aðstæðunum sem hann vinnur í og eðli starfsins. 

  Á meðan stjórnun felur í sér að samhæfa starfsmenn þannig að 

góður árangur náist í skipulagsheildinni er það hlutverk leiðtoga að ná 

ákveðnum markmiðum sem snúa að sameiginlegri framtíðarsýn. Þegar 

leiðtogar taka þátt í áætlanagerð, skipulagningu og starfsmannamálum taka 

þeir þátt í stjórnun. Þegar stjórnendur hafa áhrif á hóp í þeim tilgangi að ná 

markmiði þá taka þeir þátt í forystu. Báðir þættir fela í sér að hafa áhrif á 

hóp einstaklinga til að ná ákveðnum markmiðum þannig að það má segja að 

áhrifavald sé ákveðið höfuðatriði (Northouse, 2010).  

  Forysta er eitthvað sem gerist milli fólks í ákveðnum aðstæðum. 

Það má segja að þetta sé ákveðið ferli sem er afleiðing gagnkvæmra áhrifa 

milli einstaklinga og hópa. Árangursríkir leiðtogar leggja megináherslu á 

að tengjast fólkinu í kringum sig. Gæði samskiptanna milli leiðtogans og 

fylgjendanna er mikilvægur þáttur í árangri starfsins. Umhverfið sem 

leiðtogar starfa í er mikilvæg forsenda þess að þeir nái árangri í störfum 

sínum. Þar af leiðandi á sama forystan ekki endilega við í öllum aðstæðum. 

Hún verður að passa inn í umhverfið sem unnið er í (Binney, Wilke og 

Williams, 2009).   

  Grundvallarhlutverk stjórnenda og leiðtoga er að stuðla að því að 

undirmönnum þeirra líði vel á vinnustað en það gerist þegar þeim tekst að 

skapa samhljómun á vinnustað. Samhljómun er uppspretta jákvæðni sem 

leysir úr læðingi kraftinn sem býr í starfsfólkinu. Grunnurinn sem starf 

stjórnandans/leiðtogans hvílir á er því bundinn tilfinningum (Erla 

Kristjánsdóttir, 2003).  
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2.1     Munur á stjórnendum og leiðtogum 

Umræða um muninn á stjórnun og forystu hefur verið mikil í gegnum tíðina 

hjá fræðimönnum og sitt sýnist hverjum. Það hefur verið ákveðin tilhneiging 

til að kalla hátt setta stjórnendur leiðtoga einfaldlega vegna þeirrar ástæðu að 

þeir eru í valdastöðu. Flestir stjórnendur eru þó ekki leiðtogar vegna þess að 

þeirra starf gengur aðallega út á að leysa vandamál, viðhalda stöðu sinni og 

takmarka persónulega áhættu. Stjórnendur hafa tilhneigingu til að forðast að 

leiða starfsfólk sitt inn á nýjar ókannaðar brautir. Þar af leiðandi umbreytast 

stjórnendur sem þora að taka áhættu og kanna nýjar slóðir með starfsfólki 

sínu í leiðtoga. Hæfir stjórnendur leggja mikið upp úr festu og stöðugleika til 

þess að geta mætt kröfum um vöru og þjónustu. Góð forysta felur hins vegar 

í sér að fara nýjar leiðir og leitast við að fá aðra með sér (Quinn, 2004 og 

Yukl, 2006). 

  Fræðimenn hafa sammælst um að stjórnendur leggi mesta áherslu á 

kerfi og skipulag og sætti sig við núverandi stöðu. Þeir reyna eftir fremsta 

megni að viðhalda stöðugleika. Megintilgangur þeirra er halda núverandi 

kerfi óbreyttu en markmið og tilgangur leiðtoga sé hins vegar að kalla fram 

breytingar sem eru skipulagsheildinni til góðs. Ennfremur einbeita leiðtogar 

sér að fólki og þróunarvinnu og vilja breytingar (Hughes o.fl., 2009). Lengi 

hefur því verið haldið fram að sami einstaklingurinn geti ekki verið bæði 

leiðtogi og stjórnandi. Kotter (1990) heldur því fram að stjórnun og forysta 

séu bæði mikilvæg og bæti hvort annað upp. Hlutverk leiðtogans sé að þróa 

framtíðarsýn, beina fólki í rétta átt og veita innblástur. Hlutverk stjórnandans 

sé hins vegar að skipuleggja starfið, ráða hæft starfsfólk, sinna 

fjárhagsáætlunum, stýra framkvæmd verkefna, skipuleggja ferla og viðhalda 

stöðugleika og jafnvægi innan skipulagsheildar. 
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Tafla 1: Samanburður á einkennum leiðtoga og stjórnenda (Kotter, 1990 og 

Mintzberg, 1989). 

_______________________________________________________ 

Einkenni leiðtoga                         Einkenni stjórnenda_______________ 

Hafa fylgjendur                              Vinna með öðrum 

Byggja á trausti                              Ná settum markmiðum skipulagsheildar 

Skapa breytingar                            Jafnvægi milli árangurs og skilvirkni                     

Innleiða breytingar                         Bjargráð og breytingar í umhverfi eru nýtt     

                                                        að fullu 

____________________________________________________________ 

 

  Samskipti skipta afar miklu máli í störfum stjórnenda og leiðtoga. 

Því er tilfinningagreind mikilvæg stjórnendum og leiðtogum sem starfa náið 

með öðru fólki. Ef samskiptin eru ekki árangursrík tekst þeim ekki að skapa 

gott samstarf við starfsfólk sitt og gagnkvæmt traust myndast ekki. Það 

veldur því að erfitt er að ná markmiðum skipulagsheildarinnar og mynda 

sterka liðsheild. Hversu góð samskipti eru milli stjórnenda og starfsfólks 

hefur áhrif á afköst starfsmanna og starfsánægju (Hughes ofl., 2009).  

 

2.2    Tilfinningagreind leiðtoga 

Sálfræðingarnir Peter Salovey prófessor við Yale-háskóla og John Meyer 

prófessor við New Hampshire-háskólann settu einna fyrstir fram hugtakið 

tilfinningagreind árið 1990. Þeir rannsökuðu nokkra efnilega einstaklinga 

sem náðu ekki árangri sem leiðtogar. Þeir komust að því að þessir 

einstaklingar náðu ekki árangri vegna þess að þeim skorti næmni í 

mannlegum samskiptum. Salovey og Meyer skilgreindu tilfinningagreind 

sem hæfni í að viðurkenna tilfinningar og tengsl þeirra og til að byggja 

rökhugsun og lausnaleit á þeim grunni. Tilfinningagreind felur í sér hæfni 

til að skynja tilfinningar, samlaga þær og hafa stjórn á þeim (Salovey og 

Meyer, 1990). 

  Samkvæmt kenningum Daniels Goleman (2004) krefst forysta 

þess að  tilfinningagreind sé beitt en hugarástand leiðtoga og aðgerðir hafa 

mikil áhrif á þá sem þeir leiða. Tilfinningagreind er gjarnan skipt niður í 

fjögur meginsvið en þau eru sjálfsvitund, sjálfstjórn, félagsvitund og 

tengslastjórn. Þessir þættir þurfa að vera í jafnvægi til þess að leiðtoginn 
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geti skapað samhljóm í forystu sinni. Ef leiðtogi er lítið sem ekkert 

meðvitaður um tilfinningar sínar hefur hann ekki tök á að ráða vel við þær. 

Ef hann hefur ekki stjórn á tilfinningum sínum kemur það niður á tengslum 

hans. Sjálfsvitund örvar bæði samkennd og sjálfstjórn og þegar þessir 

eiginleikar vinna vel saman er unnt að hafa góða stjórn á tengslum. 

Leiðtogar sem þekkja sjálfan sig vel gengur betur að stjórna tilfinningum 

sínum og aðskilja þær hjá öðru fólki (Goleman, 2004). 

  Leiðtogar hafa á valdi sínu að haga verkefni hópsins á þann hátt að 

framlag hvers og eins verði enn þýðingarmeira. Þeir eru færir um að 

leiðbeina á þann hátt að fólk öðlast skýran skilning á vinnu sinni og í hvaða 

átt skuli stefnt. Þannig stuðla þeir að sveigjanleika og gefa þannig 

fylgjendum sínum svigrúm til að láta sína eigin dómgreind ráða hvernig best 

sé að ljúka verkefninu. Ef leiðtoga skortir trúverðugleika er hugsanlegt að 

fylgjendur hans snúi sér til einhvers annars sem þeir treysta og virða til að fá 

tilfinningalega leiðsögn. Forysta sem byggist á tilfinningagreind 

grundvallast á því hve mikil sjálfsvitund leiðtogans er. Ef fjögur meginsvið 

tilfinningagreindar eru í jafnvægi eykur það líkurnar á að leiðtoginn muni ná 

árangri í störfum sínum (Goleman, 2004).  

  Fólk finnur fyrir sameiginlegri vellíðan þegar það er undir 

handleiðslu tilfinningagreinds leiðtoga. Það skiptist á hugmyndum, lærir 

hvert af öðru og tekur ákvarðanir saman. Tilfinningaleg tengsl stuðla að því 

að fólk getur haldið einbeitingunni jafnvel í miðju mikilla breytinga og í 

óvissuástandi. Þegar fólk tengist á tilfinningastigi öðlast vinnan aðra 

merkingu en þessar tilfinningar eru fólki hvatning um að starfa saman. 

Tilfinningagreindur leiðtogi veit hvernig á að koma þess háttar tengslum á. 

Hann nær til tilfinninga fólksins og beinir þeim í jákvæðan farveg. Hann 

talar einlæglega út frá eigin gildum, finnur samhljóm með tilfinningum 

þeirra sem í kringum hann eru og fyllir starfsfólkið sitt af uppörvun og 

innblæstri (Goleman, 1998). 

  Þeir leiðtogar sem fólk vill helst vinna með í fyrirtækjum eru þeir 

sem eru þeim hæfileika gæddir að smita út frá sér uppörvandi tilfinningum. 

Hæfileikaríkt fólk laðast að leiðtogum sem hafa til að bera tilfinningagreind 

vegna þess að það hefur ánægju af að vinna í nærveru þeirra. Bjartsýnir og 
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áhugasamir leiðtogar eiga auðveldara með að halda í fólk samanborið við þá 

sem hafa tilhneigingu til að vera í neikvæðu hugarástandi (Goleman, 1998). 

 

2.3     Árangursríkir leiðtogar    

Fræðimönnum ber ekki saman um skilgreiningu á árangursríkri forystu en 

ákveðnar mælieiningar hafa þó verið notaðar til að meta árangursríka 

forystu eins og frammistaða og vöxtur skipulagsheildar, ánægja fylgjenda 

með leiðtogann og hollusta fylgjenda við skipulagsheild og markmið. 

Algengasta viðmiðið á árangursríkri forystu er þó hversu góðum árangri 

skipulagsheildin nær í að uppfylla sett markmið (Hughes o.fl., 2009).  

  Í rannsóknum sem voru gerðar á rúmlega tuttugu ára tímabili af 

Binney og félögum (2009) voru nokkur atriði sem þeir fundu út að einkenna 

árangursríka leiðtoga. Í fyrsta lagi þurfa þeir að vera vel tengdir félagslega 

og eiga auðvelt með að tengjast öðru fólki. Þannig þurfa þeir að sýna öðrum 

raunverulegan persónuleika sinn. Þeir þurfa að vera opnir og búa yfir trausti 

til fylgjenda sinna þannig að þeir geti rætt opinskátt um erfið málefni. Þeir 

þurfa að búa yfir sameiginlegum gildum og skoðunum með fylgjendum 

sínum þannig að samstarfið verði árangursríkt. Auðmýkt og virðing fyrir 

öðrum þarf að vera til staðar til þess að þeim takist að fá fólk til að vinna 

saman. Einnig þurfa þeir að vera tilbúnir til að leggja vinnu aukalega á sig í 

þágu annarra.  

  Ennfremur fundu þeir út að sjálfsþekking er afar mikilvæg hjá 

leiðtogum. Því meðvitaðri sem leiðtogar eru um hverjir þeir eru, hvernig 

aðrir sjá þá, hvaða ákvarðanir þeir taka sem og afleiðingar af ákvörðunum 

sínum því betur gengur þeim að vera í forystu og hafa tilætluð áhrif. 

Aðalatriðið er að einblína ekki á að laga veikleika en gera þess í stað sem 

mest úr styrkleikunum sem hver og ein manneskja býr yfir. Veikleikar sem 

leiðtogar búa yfir má bæta með styrkleikum annarra. Bestu leiðtogarnir eru 

þeir sem muna eftir lífsreynslu sem hefur mótað þá og hafa nýtt lærdóminn 

af reynslunni í vinnu sinni. Þeir hætta að reyna að uppfylla óraunhæfar 

kröfur og geta þannig aðlagað sig að þörfum augnabliksins. Þeir hætta að 

reyna að breyta heiminum eftir hugmyndum sínum en sætta sig hins vegar 

við lífið eins og það er (Binney o.fl., 2009).  
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  Margir halda að leiðtogar verði að vera gæddir persónutöfrum en 

svo er ekki. Persónutöfrar eru félagslegt ferli sem verður milli einstaklinga 

á ákveðnum tímapunkti og í ákveðnum aðstæðum. Það er mun frekar fólk 

með sterkt siðgæði sem verða góðir leiðtogar. Þessir einstaklingar hafa 

skoðanir, tilfinningar og viðhorf sem breytast ekki svo auðveldlega og gefa 

öðrum þá tilfinningu að viðkomandi viti hvað hann er að gera. Með öðrum 

orðum má segja að þeir hafi góða undirstöðu en eru ekkert endilega 

manneskjan sem leikur alltaf á alls oddi. Stór hluti af því að vera leiðtogi 

felur í sér að taka erfiðar og óþægilegar ákvarðanir og því þarf undirstaðan 

að vera sterk (Binney o.fl., 2009).  

  Þrír eiginleikar skipta meginmáli þegar kemur að því að ná árangri 

sem leiðtogi. Í fyrsta lagi er mikilvægt að koma til dyranna eins og maður 

er klæddur. Einlægni og heiðarleiki í samskiptum við aðra skiptir 

meginmáli. Í öðru lagi þurfa leiðtogar að nota auðmýkt, gáfur, 

tilfinningagreind og innsæi í samskiptum sínum við aðra. Þriðji eiginleikinn 

er hæfileikinn til að nýta reynslu úr lífinu í störf sín. Fjölmargir leiðtogar 

sem hafa náð langt hafa lent í atburðum sem hafa mótað þá og nýst þeim til 

að verða betri leiðtogar. Fólk hlustar ekki eingöngu á það sem leiðtoginn 

segir heldur fylgist það með þöglu skilaboðunum sem allar manneskjur 

senda frá sér. Líkamstjáning, útlit og tilfinningin fyrir manneskjunni getur 

stundum haft meira að segja en það sem hún segir (Northouse, 2010 og 

Binney o.fl., 2009).  

  Binney og félagar (2009) fundu ennfremur út að það er ekki til 

nein sérstök tegund af leiðtoga sem er líklegri til árangurs. Það eru til 

margar tegundir af árangursríkri forystu en það sem skiptir meginmáli er að 

leiðtogar séu samkvæmir sjálfum sér. Ekki síður er mikilvægt að leiðtogar 

séu af heilum hug á staðnum þegar þeir eru með öðrum. Áhrifamestu 

leiðtogarnir eru þeir sem hafa persónulega nærveru. Þannig gefa þeir 

fólkinu í kringum sig þá tilfinningu að það hafi fulla athygli leiðtogans. 

Árangursríkir leiðtogar eru langt frá því að vera fullkomnir en það sem 

einkennir þá alla er þessi innri persónulega þörf til að afreka eitthvað. Þeir 

tala og hegða sér út frá heildinni en ekki eingöngu út frá sjálfum sér. 

Leiðtogar ná bestum árangri þegar þeir geta sett sjálfan sig af heilum hug 
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inn í verkefni sem þeir hafa valið. Einnig þegar þeir tengjast fólkinu sem 

þeir eru að vinna með og þegar þeir geta hugsað skýrt undir álagi. Það er 

mikilvægt fyrir árangur þeirra að þeir átti sig á að nógu gott er stundum 

betri niðurstaða en fullkomnun. Leiðtogar sem ná góðum árangri í störfum 

sínum eiga það flestir sameiginlegt að vera heilir í gegn, ástríðufullir, 

áreiðanlegir og duglegir (Binney o.fl., 2009).  

  Góð forysta fer gjarnan eftir aðstæðunum og umhverfinu sem 

unnið er í. Í ákveðnum aðstæðum getur verið viðeigandi fyrir leiðtoga að 

segja nákvæmlega hvað þurfi að gera en í öðrum aðstæðum getur verið nóg 

að setja fram markmið og biðja starfsmennina um að finna út hvernig best 

sé að ná því. Og þar sem samhengi er svo mikilvægt þá virkar eitthvað 

ákveðið á ákveðnum tímapunkti með ákveðnum hópi en virkar síðan 

kannski ekki með öðrum hópi. Stundum fær leiðtogi sterk viðbrögð frá 

fylgjendum sínum en á öðrum tíma þegar hann reynir að vera í forystu 

fylgir honum engin. Leiðtogar sem horfa á hlutina í samhengi og reyna að 

snúa aðstæðunum sér í hag verða mun áhrifameiri. Í stað þess að kveinka 

sér yfir erfiðu viðskiptaumhverfi reyna þeir að finna fótfestu fyrir stefnunni 

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

  Árangursrík forysta snýst um getuna til þess að leysa úr læðingi 

sameiginlega vitsmuni og hafa innsýn inn í hópa og stofnanir. Með öðrum 

orðum er það getan til að hjálpa fólki að finna sín eigin svör. Áherslan er á 

að ná fram sameiginlegri getu í verðmætri hugsun og athöfnum. 

Leiðtogahæfni snýst um að stuðla að þróun hjá hópum innan 

skipulagsheilda. Þannig gera leiðtogar öðrum kleift að breyta hugsunarhætti 

sínum, að framkvæma og takast á við verkefni sem hafa verið föst. Forysta 

felur í sér að taka ábyrgð, sjá til þess að verkefni séu kláruð og vera öðrum 

leiðarljós með nálægð sinni, orðum eða athöfnum (Binney o.fl., 2009).  

  Ljóst er að tilfinningagreind og sjálfsþekking leiðtoga skiptir 

miklu máli þegar kemur að viðleitni þeirra til þess að leysa úr læðingi þann 

kraft sem býr í starfsmönnum skipulagsheildarinnar. Þetta leiðir okkur að 

kenningum um uppbyggjandi forystu sem eiga rætur sínar að rekja til 

jákvæðrar sálfræði. 
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2.4     Sönn forysta 

Kenningar um sanna forystu (authentic leadership) hafa verið að ryðja sér 

til rúms undanfarin ár í leiðtogafræðunum en þær fengu byr undir báða 

vængi þegar Bill George (2003) gaf út bók um sanna forystu. Í bókinni lýsti 

hann helstu eiginleikum sannrar forystu en hann taldi að sannir leiðtogar 

þyrftu að búa yfir sjálfsþekkingu og löngun til að þjóna öðrum (George, 

2003). Kim Cameron hefur verið framarlega á sviði kenninga um 

uppbyggjandi forystu sem á rætur sínar að rekja til jákvæðrar sálfræði en 

hann gaf út bók sína Positive leadership árið 2008. Cameron skilgreinir 

uppbyggjandi forystu út frá þremur sjónarhornum. Í fyrsta lagi er 

uppbyggjandi forysta útkoma sem er langt fyrir ofan væntingar eða viðmið 

um tilætlaða útkomu. Uppbyggjandi leiðtogar leitast við að hjálpa 

einstaklingum og stofnunum að ná stórbrotnum árangri í verkefnum sínum. 

Í öðru lagi vísar uppbyggjandi forysta til þess að einblínt er á styrkleika og 

hæfileika sem staðfesta mannlega möguleika. Rætur þess liggja í að leyfa 

öðrum að dafna og blómstra í stað þess að einblína á hindranir og 

fyrirstöður. Lögð er áhersla á jákvæð samskipti, bjartsýni og styrkleika 

ásamt því að horfa á tækifærin sem felast í að leysa vandamál og veikleika. 

Uppbyggjandi forysta hunsar ekki neikvæða atburði heldur byggir á þeim 

til að þróa jákvæða útkomu (Cameron, 2008).  

  Þriðja sjónarhornið leggur áherslu á að rækta skuli mannlegar 

dyggðir. Þar er því haldið fram að allir búi yfir tilhneigingu til að hallast að 

góðmennsku í eðlislægum gildum sínum. Öll þjóðfélög og 

menningarsamfélög hafa þróað með sér lista yfir eiginleika sem þau telja 

dyggðug. Uppbyggjandi forysta á rætur sínar að rekja til dyggða í 

einstaklingum og skipulagsheildum. Með öðrum orðum leggur 

uppbyggjandi forysta áherslu á þá þætti sem upphefja einstaklinga og 

skipulagsheildir. Einblínt er á þá þætti sem vel eru gerðir sem og þá þætti 

sem gefa lífinu fyllingu. Ennfremur er horft á styrkleika og hvaða þættir 

fylla andagift (Cameron, 2008). 

 

  Uppbyggjandi forysta snýst um jákvæðar útkomur eins og til 

dæmis að blómstra í vinnunni, að einstaklingar njóti sín, framúrskarandi 
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hegðun, jákvæðar tilfinningar og orkugefandi tengsl. Þrátt fyrir að 

uppbyggjandi leiðtogar einblíni á jákvæða þætti skipulagsheilda og 

einstaklinga innan þeirra er ekki þar með sagt að þeir hunsi neikvæðar 

hliðar skipulagsheilda þegar vandamál eru til staðar, mistök eru gerð eða 

kreppuástand í samfélaginu. Sannir leiðtogar nýta lífsreynslu sína til þess að 

þróa og þroska sjálfa sig. Lífshlaup hvers og eins mótar þannig sjálfsmynd 

viðkomandi en sannir leiðtogar nýta persónuleg áföll til þess að draga 

lærdóm af þeim og geta þannig nýtt þau til góðra verka. Það má því segja 

að oft liggi mestu tækifærin í hindrunum því fjölmargar jákvæðar útkomur 

verða til í kjölfar vandamála og erfiðleika (Gardner o.fl., 2005 og Cameron, 

2008). 

  Sumir af bestu eiginleikum einstaklinga og skipulagsheilda verða 

sýnilegir í kjölfar erfiðleika, áskorana  eða skaðlegra aðstæðna. Jákvæðar 

og neikvæðar aðstæður gegna hvorutveggja hlutverki þegar kemur að því að 

skapa jákvæða útkomu. Þetta sýnir sig best þegar fyrirtæki sem ættu að falla 

gera það ekki, heldur standa af sér erfiðleikana og sýna meiri sveigjanleika 

en þau hafa búið yfir áður. Flestar skipulagsheildir eru hannaðar til að sýna 

stöðugleika og vera fyrirsjáanlegar. Fjárfestar eru nefnilega yfirleitt fljótir 

að flýja frá skipulagsheildum sem eru afbrigðilegar og ófyrirsjánlegar. 

Flestar skipulagsheildir og stjórnendur einblína því á að viðhalda stöðugri 

frammistöðu til að lágmarka áhættu. Frammistaða þeirra er því hvorki 

jákvæð né neikvæð áskorun. Jákvæð áskorun hefur nánast alltaf í för með 

sér meiri tekjur en meðaltal atvinnugreinarinnar yfir ákveðin árafjölda 

(Cameron, 2008).   

  Sannir leiðtogar leggja áherslu á að skipulagsheildin blómstri með 

því að auðvelda hverjum og einum starfsmanni að njóta sín. Þeir skapa 

jákvæðar útkomur ekki einvörðungu með því að komast yfir hindranir 

heldur með því að auka samkeppnishæfni. Þessum árangri má ná þrátt fyrir 

erfiðar kringumstæður með því að leggja áherslu á það jákvæða (Cameron, 

2008 og Binney o.fl., 2009).  
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2.5    Jákvætt andrúmsloft 

Hugtakið ,,jákvætt andrúmsloft” vísar til ástands þar sem jákvæðar 

tilfinningar eru ríkjandi yfir neikvæðum tilfinningum í starfsumhverfinu. 

Vinnuveitandi sem er með jákvætt viðmót og glaðlegt fas er dæmigerður 

fyrir jákvætt andrúmsloft á vinnustað. Fredrikson (2009) komst að þeirri 

niðurstöðu í rannsóknum sínum að ástand sem fóstraði jákvæðar 

tilfinningar leiddi til ákjósanlegra aðstæðna fyrir virkni einstaklinga og 

skipulagsheilda. Það hefur því veruleg áhrif á árangur skipulagsheilda þegar 

andrúmsloftið er jákvætt. Þegar jákvætt andrúmsloft er innleitt skiptir miklu 

máli hvort að leiðtoginn hafi tileinkað sér jákvætt viðhorf. Leiðtogar hafa 

afar mikil áhrif á andrúmsloftið á vinnustaðnum þegar þeir hvetja 

starfsmenn sína áfram og sýna jákvæðar tilfinningar (Cameron, 2008).  

  Þegar starfsfólk upplifir jákvæðar tilfinningar á vinnustað byggist 

upp varanlegar persónulegur styrkur hjá þeim. Neikvæðar tilfinningar á 

vinnustað minnka hins vegar sjálfsbjargarviðleitni starfsmanna. Með öðrum 

orðum eykst geta starfsmanna til að öðlast aukna þekkingu, túlka hluti á 

auðugri hátt og upplifa meiri sköpunargáfu þegar jákvæðar tilfinningar eins 

og gleði, kærleikur og þakklæti einkenna vinnuandann. Manneskjur eru 

bókstaflega færari um að taka inn meiri upplýsingar þegar þær upplifa 

jákvæðar tilfinningar. Þegar jákvæðum tilfinningum er gert kleift að 

blómstra leiðir það af sér ákjósanlega starfsemi og betri frammistöðu 

starfsmanna (Cameron, 2008). 

  Sýnt hefur verið fram á meðal annars í rannsókn Baumeister, 

Bratslavsky, Finkenauer og Vohs (2001) að neikvæðir atburðir og neikvæð 

viðbrögð hafa meiri áhrif á manneskjur og áhrifin endast lengur heldur en 

jákvæðir atburðir eða jákvæð viðbrögð. Ein neikvæð umsögn jafngildir 

mörgum jákvæðum umsögnum, eitt áfall jafngildir mörgum ánægjulegum 

upplifunum og svo framvegis. Slæmir atburðir hafa meiri áhrif á okkur 

heldur en góðir atburðir. Ástæðan fyrir þessum viðbrögðum 

mannskepnunnar er sú að það er innbyggt í okkur að taka mark á 

neikvæðum atburðum því ef við gerum það ekki gæti það reynst banvænt.  

Við lærum það snemma á lífsleiðinni að ef við hunsum neikvæða atburði 

hefur það ekki aðeins óþægilegar afleiðingar í för með sér heldur getur það 
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hreinlega ógnað lífi okkar. Það er sjaldan sem jákvæðir atburðir ógna tilvist 

okkar og því fá þeir minna vægi (Cameron, 2008). 

  Þar af leiðandi þurfa einstaklingar og þá sérstaklega leiðtogar í 

skipulagsheildum sífellt að takast á við vandamál, ógnanir og hindranir. 

Þeir hafa því tilhneigingu til að einbeita sér meira að því neikvæða heldur 

en því jákvæða. Í raun og veru eru þeir mótaðir svona af samfélaginu frá 

bernsku. Þess vegna fá neikvæðir þættir mun meiri athygli heldur en 

jákvæðir þættir innan skipulagsheilda. Þetta samræmist niðurstöðum 

rannsóknar Walsh (1999) sem komst að því að jákvæð hugtök eins og 

dyggð, umhyggja, samúð og góðmennska birtust sjaldan í 

viðskiptatímaritum eins og Wall Street Journal. Walsh skoðaði 17 ára 

tímabil hjá blaðinu og komst að því að neikvæð, hlutdræg orð eins og sigur, 

bardagi og samkeppni fjórfölduðust á þessu tímabili. Meiri athygli er því 

beint að því neikvæða heldur en því jákvæða í viðskiptum (Cameron, 

2008). 

  Þegar fólki líður vel starfar það vel sem aftur eykur velgengni 

fyrirtækisins. Það er því mikið í húfi fyrir fyrirtæki að hafa jákvæða 

leiðtoga sem stuðla að jákvæðum starfsanda meðal starfsfólks. Vellíðan og 

jákvæðni valda því að fólk meðtekur upplýsingar betur þegar það stendur 

frammi fyrir flóknu mati. Jákvæðni eykur trú fólks á getu sína til að ná settu 

marki, eykur sköpunargleði og hæfni í ákvarðanatöku og fólk verður 

hjálplegra. Góður andi er sérlega mikilvægur í hópavinnu. Færni leiðtoga í 

að skapa góðan samvinnuanda getur ráðið úrslitum um hvort árangur náist 

(Cameron, 2008 og Goleman, 1998).  
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3    Þjónandi forysta 

Robert K. Greenleaf kom fyrstur fram með kenningar um þjónandi forystu  

en hann hélt því fram að bestu leiðtogarnir byggju allir yfir hæfileikanum til 

að þjóna. Leiðtogar þjónandi forystu leggja megináherslu á að þjóna 

starfsfólkinu, mæta þörfum þess og hjálpa því að ná árangri og njóta sín í 

störfum sínum. Þegar leiðtogar sýna starfsfólki sínu umhyggju og áhuga vex 

gagnkvæmt traust sem er til góðs fyrir skipulagsheildina og velferð 

starfsfólksins. Greenleaf skilgreinir þjónandi forystu með því að skoða hvort 

fylgjendur hafi þroskast sem einstaklingar og hvort þeir hafi orðið 

sjálfstæðari og líklegri til að verða sjálfir þjónar. Hann heldur því fram að 

þjónandi leiðtogar öðlist vald með því að gefa frá sér vald (Greenleaf, 2008). 

  Þjónandi forysta gengur út á að laða fram það besta hjá fylgjendum 

leiðtogans þar sem lögð er áhersla á jákvæð gagnkvæm samskipti. 

Leiðtoginn greinir hæfileika, þarfir, markmið og væntingar starfsfólksins 

með það að markmiði að byggja upp sjálfstraust og ná settum markmiðum. 

Styrkur þjónandi forystu felst í því að hún hvetur leiðtogann og fylgjendur 

hans til að starfa af auðmýkt í þágu annarra til að auka vellíðan og árangur.  

Starfsmenn eiga auðveldara með að mæta þörfum viðskiptavina ef þeirra 

þörfum hefur verið mætt af stjórnendum. Þjónandi forysta gerir þá kröfu að 

einstaklingurinn hugsi minna um eigin persónulegu þarfir og einblíni frekar á 

þarfir annarra. Þjónandi leiðtogar verða að hafa einlæga löngun til að 

uppfylla þarfir annarra með því að þjóna (Greenleaf, 2008).  

  Tíu þættir einkenna leiðtoga í þjónandi forystu samkvæmt 

Greenleaf. Í fyrsta lagi temja þjónandi leiðtogar sér virka hlustun. Þeir greina 

óskir fylgjenda sinna og leitast við að bregðast við vilja þeirra. Þjónandi 

leiðtogar sýna hluttekningu en þeir sýna fólki skilning, samúð og 

viðurkenningu. Þeir geta sett sig í spor annarra og ávinna sér þannig traust.   

Þjónandi leiðtogar leitast við að koma á sátt í samböndum sínum við aðra.  

Þeir skapa starfsanda á vinnustað sem stuðlar að slíkri uppbyggingu. Þeir 

eiga ennfremur auðvelt með að sjá heildarmyndina við flestar aðstæður. 

Þjónandi leiðtogar treysta á sannfæringarkraft sinn í stað þess að beita valdi 

eða þvingun þegar verið er að byggja upp samheldni á vinnustað. Þessi 
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eiginleiki aðgreinir þjónandi leiðtoga mest frá hefðbundnum stjórnunarstíl 

annarra leiðtoga (Greenleaf, 2008).  

  Ríkt ímyndunarafl er eitt af einkennum þjónandi leiðtoga. Þeir meta 

aðstæðurnar í ljósi líðandi stundar en þeir horfa einnig til framtíðar með 

langtímamarkmið í huga. Þeir eru auk þess framsýnir sem birtist í því að þeir 

sjá fyrir ákveðna niðurstöðu með því að nýta fyrri reynslu og greiningu á 

núverandi stöðu. Þjónandi leiðtogar hafa trú á verðleikum starfsmanna sinna 

og reyna að stuðla að því að starfsmenn vaxi og þroskist  innan 

vinnustaðarins. Þeir leita leiða til að byggja upp samfélagsvitund á 

vinnustaðnum (Greenleaf, 2008).  

  Kent M. Keith (2008) hefur einnig sett fram kenningar um þjónandi 

forystu en hann hefur greint sjö lykilhugtök sem lýsa viðhorfum þjónandi 

leiðtoga. Hann heldur því fram að þjónandi leiðtogar þurfi að þekkja eigin 

veikleika og styrkleika. Þeir þurfa að vera meðvitaðir um áhrif orða og 

gjörða sinna á líðan og störf annarra. Þeir þurfa einnig að vera vakandi fyrir 

skoðunum annarra en með virkri hlustun geta þeir brugðist við og lært af 

skoðunum þeirra sem vinna með þeim. Samkvæmt Keith stjórna þjónandi 

leiðtogar ekki með löngum boðleiðum en þeir leggja þeim mun meiri áherslu 

á samvinnu. 

  Þeir spyrja sig reglulega hvort að samstarfsfólkið nái að vaxa 

persónulega og reyna eftir fremsta megni að hjálpa þeim til þess. Þjónandi 

leiðtogar reyna að hjálpa starfsmönnum sínum að koma hugmyndum sínum á 

framfæri. Þeir leggja áherslu á að leiðbeina í stað þess að stjórna. Þannig 

gefa þeir starfsmönnum sínum frjálsar hendur í sínu starfi en leiðbeina þegar 

með þarf. Framsýni er eitt af því mikilvægasta sem þjónandi leiðtogar verða 

að búa yfir. Þá er átt við getuna til að gera áætlun um hugsanlegar aðgerðir 

fram í tímann. Með því að kortleggja framtíðina með fyrirliggjandi gögnum 

um stöðu mála er hægt að setja upp áætlun um fyrirbyggjandi sem og 

uppbyggjandi aðgerðir. Helstu kostir þjónandi forystu er að hún kennir 

leiðtogum að vera umhyggjusamir og bera virðingu fyrir öðrum (Keith, 

2008).  
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____________________________________________ 

Tafla 2: Sjö þættir Keith um þjónandi forystu (2008) 

Sjálfsvitund     Hlustun 

Valdapíramídanum breytt 

Þroska samstarfsfólk 

Leiðbeina í stað þess að stjórna 

Laða fram hæfileika og vitsmuni annarra 

Framsýni 

____________________________________________ 

 

  Peter Drucker (2001) hefur oft verið kallaður faðir 

stjórnunarfræðanna en hann er þekktur fyrir kenningar í anda þjónandi 

forystu. Hann leggur áherslu á að ekki eigi að tala um undirmenn og 

yfirmenn heldur  samstarfsmenn. Hann telur að markmið einstaklinga og 

skipulagsheildar þurfi að fara saman til þess að ná hámarksárangri. 

Ennfremur telur Drucker mikilvægt fyrir leiðtoga að þekkja sjálfa sig vel og 

vera meðvitaðir um veikleika og styrkleika sína. Sjálfsþekkingu telur hann 

vera lykilforsendu fyrir árangursríku starfi sem stjórnandi og leiðtogi. Einnig 

heldur hann því fram að virðing fyrir samstarfsmönnum og viljinn til að 

hlusta séu afar mikilvægir eiginleikar leiðtoga.  

  Þjónandi forysta byggist fyrst og fremst á því að þjóna og mæta 

þörfum samstarfsfólks og leitast við að ná fram markmiðum 

skipulagsheildarinnar með þeim hætti. Þjónandi forysta er þannig frábrugðin 

hefðbundnum leiðtoganálgunum að því leyti að lögð er áhersla á heilleika 

einstaklingsins  og sterk langtímasambönd við starfsmenn. Þannig þjónar 

leiðtoginn ekki eingöngu innan vinnustaðarins heldur einnig í samfélaginu 

(Greenleaf, 2008). 

 

3.1    Umbreytandi forysta   

Drucker (2001) skilgreinir umbreytandi forystu á þann veg að verið sé að  

finna nýjar leiðir. Stjórnun er lykilatriði í umbreytingarferli en þar eru 

aðföng og auðlindir teknar og þeim breytt, hugsanahætti er breytt og þar af 

leiðandi er útkoman ný og framandi. Umbreytandi leiðtogi þarf að spyrja 

gagnrýninna spurninga sem snúa að hlutverki og framtíðarsýn 

skipulagsheildarinnar. Við innleiðingu breytinga er verkefni stjórnenda að 
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draga fram hlutverk, gildi og framtíðarsýn skipulagsheildarinnar. Í 

umbreytandi forystu er hlutverk stjórnenda því að endurskoða stöðugt ferli 

og ákvarðanir sem og að auka áhuga starfsfólksins á breytingum og efla getu 

þess til að ná markmiðum skipulagsheildarinnar.  

  Umbreytandi forysta felur í sér að leiðtoginn hefur áhrif á gildi, 

skoðanir og hugarfar fylgjenda sinna. Leiðtoginn hvetur fylgjendur sína 

áfram með því að leggja fram framtíðarsýn á hvert hópurinn á að stefna. 

Hlutverk hans er að þróa vinnumenningu sem hvetur til góðrar frammistöðu 

en árangur ræðst af því hversu góð samskiptin eru. Riggio (2009) skiptir 

umbreytandi forystu niður í nokkra þætti. Í fyrsta lagi á umbreytandi leiðtogi 

að hafa áhrif, hann á að veita innblástur og vitsmunalega örvun og  bera 

umhyggju fyrir fylgjendum sínum. Leiðtogar umbreytandi forystu leggja það 

í hendur fylgjenda sinna að vera frumlegir og skapandi með því að 

endurskilgreina vandamál og nálgast þau með nýjum hætti. Þeir sýna 

fylgjendum sínum umhyggju með því að veita þeim stuðning, hvatningu og 

þjálfun. Umbreytandi leiðtogar stuðla að frammistöðu sem fer fram úr 

venjulegum væntingum þar sem þeir setja markmið, örva lærdóm meðal 

starfsmanna og hvetja til nýs og skapandi hugsanaháttar (Drucker, 2001 og 

Riggio, 2009). 

 

Algeng mistök sem leiðtogar gera er að einblína á að vinna verkefnið saman 

en gleyma mikilvægi þess að byggja upp nógu gott vinnusamband meðal 

starfsmanna. Sönn forysta snýst um að tengja við verkefnið og byggja upp 

gott samband meðal starfsmanna þannig að það skapist nægilegt traust til að 

takast á við erfiðleika, erfiðar áskoranir og tækifæri. 

Áherslan er á að gera sem mest úr því sem fyrir er í stað þess að reyna að 

umbylta hlutunum. Forysta á að snúast um að uppfylla þarfir 

skipulagsheildarinnar en hún á ekki að breytast í byltingu í hvert sinn sem 

leiðtoginn breytist (Binney o.fl., 2009).  
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4    Bankakerfið á Íslandi 

Bankarnir hafa verið ofarlega í hugum landsmanna og þá sérstaklega 

síðan í kjölfar bankahrunsins árið 2008. Fyrir hrun ríkti mikil bjartsýni 

og traust í garð íslensku bankanna. Vinnubrögð og siðferði innan stjórna 

bankanna reyndist ekki traustsins vert og traust til bankanna hrapaði 

verulega í kjölfar hrunsins og hefur haldist afar lágt síðan. Í rannsókn 

Þórhalls og Friðriks á trausti til íslensku bankanna kemur í ljós að í apríl 

2008 var traust til íslensku bankanna 6,7 á skalanum 1-10. Í kjölfar 

bankahrunsins hrapaði traust til íslensku bankanna niður í 4,0 að 

meðaltali í febrúar 2008 og hefur haldist afar lágt síðan (Þórhallur Örn 

Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2009). 

  Í rannsókn Þórhalls og Friðriks kemur fram að ímynd 

Landsbankans virðist hafa skaðast mest í kjölfar bankahrunsins. Eftir 

hrun tengir fólk Landsbankann við spillingu en fyrir hrun tengdi fólk 

bankann við  traust og samfélagslega ábyrgð. Bankahrunið skaðaði ekki 

aðeins tiltekin vörumerki á markaðnum heldur varð atvinnugreinin sem 

slík fyrir miklum ímyndarlegum skaða. Spilling virðist vera sá eiginleiki 

sem fólk tengir helst við íslenskan bankamarkað eftir hrun (Þórhallur 

Örn Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010).   

  Myndin sem Skýrsla rannsóknarnefndar Alþingis dró upp af 

vinnubrögðum og siðferði stjórna bankanna var ófögur og allar götur 

síðan hafa borist neikvæðar fréttir af bönkunum. Enn berast reglulega 

neikvæðar fréttir af bönkunum og athæfi þeirra fyrir hrun og er viðhorf 

landsmanna afar neikvætt í garð íslensku bankanna. Skýrsla 

rannsóknarnefndar Alþingis segir frá blekkingum bankanna í garð 

viðskiptavina sinna og má segja að hagsmunir viðskiptavina og 

bankanna hafi ekki farið saman fyrir hrun. Þar er ennfremur sagt frá því 

að þjónustufulltrúar í bönkum hafi hegðað sér eins og sölumenn fyrir 

hrun. Bónuskerfi bankanna var þannig byggt upp að þjónustufulltrúarnir 

græddu á að selja sem mest í stað þess að hugsa um fjárhagslega velferð 

viðskiptavina bankanna. Það má segja að fyrrverandi eigendur og 

stjórnendur íslensku bankanna hafi rænt þá innanfrá fyrir hrun  

(Vilhjálmur Árnason, Salvör Nordal og Kristín Ástgeirsdóttir, 2010). 
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  Mikil reiði fór eins og eldur í sinu um samfélagið þegar í ljós 

kom hvernig í pottinn var búið. Ekki sér enn fyrir reiði almennings en 

fjölmiðlar á Íslandi hafa einblínt á neikvæðar fréttir af bönkunum allar 

götur síðan bankahrunið átti sér stað í október 2008.  

  Tveir af stóru bönkunum breyttu um nafn í kjölfar hrunsins. 

Nafni Kaupþings var breytt í Arion banki og nafni Glitnis var breytt í 

Íslandsbanki. Landsbankinn ákvað að halda sínu nafni þar sem 

vörumerki bankans er afar verðmætt. Þess í stað var ráðist í 

umfangsmiklar innri breytingar á viðhorfi og starfsemi bankans. Ný 

bankastjórn er í Landsbankanum ásamt nýrri framkvæmdastjórn og 

bankastjóra. Byrjað var að vinna að nýrri stefnu bankans strax eftir að 

nýi Landsbankinn var stofnaður eftir hrun árið 2008. Sú vinna hófst þó 

ekki fyrir alvöru fyrr en í júní 2010 í kjölfar ráðningar nýs bankastjóra 

Landsbankans. Ljóst er að traust verður ekki til af sjálfu sér og ávinnst 

eingöngu með góðum verkum yfir langan tíma.  

  Markmið rannsóknarhluta þessarar ritgerðar var að skoða 

hvernig unnið var að nýrri stefnu og gildum Landsbankans, hvert 

innihald nýrrar stefnu er og hvort sú vinna hafi verið unnin með 

trúverðugum hætti. Áhugavert var að sjá hvort að starfsemi 

Landsbankans og stjórnarhættir bankastjóra Landsbankans, Steinþórs 

Pálssonar samræmist kenningum um þjónandi forystu.  

 

4.1    Saga Landsbankans 

Landsbanki Íslands hóf starfsemi 1. júlí árið 1886 en þá var opnað útibú í 

Bakarabrekku sem síðan kallast Bankastræti. Landsbankinn á sér því 125 ára 

sögu en fyrstu áratugirnir einkenndust af því að bankinn hafði úr litlum 

fjármunum að spila og var þar af leiðandi svipaður sparisjóði. Bankanum var 

ætlað það hlutverk að auka peningaviðskipti landsmanna og efla 

atvinnuvegina (Eggert Þór Bernharðsson, 2006 og Landsbankinn, e.d.).  

  Dreifbýlismenn fóru fljótlega að kvarta yfir því að hægt gengi með 

opnun útibúa á landsbyggðinni en landsbankalögin höfðu lofað því. Einnig 

kvörtuðu Reykvíkingar yfir því að eingöngu væri opið tvisvar í viku en því 

var breytt árið 1889 og eftir það var opið fimm daga vikunnar. Rétt fyrir 
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aldamótin 1900  reisti Landsbankinn sér glæsilegt útibú á norðvesturhorni 

Austurstrætis og Pósthússtrætis. Þar hafa höfuðstöðvar Landsbankans verið 

síðan (Eggert Þór Bernharðsson, 2006).  

  Upp úr aldamótum hafði styrkur Landsbankans vaxið nægilega til 

þess að hægt væri að opna fleiri útibú. Lítill banki var opnaður á Akureyri 

árið 1902 og annað útibú á Ísafirði árið 1904.  

Þegar bankinn öðlaðist rétt til seðlaútgáfu á 3. áratugnum breyttust aðstæður 

mikið og bankinn varð að þjóbanka. Þar með varð hann að stærsta banka 

landsins. Seðlabankinn hóf starfsemi árið 1961 en þá var seðlaútgáfan skilin 

frá Landsbankanum. Við það styrktist Landsbankinn sem viðskiptabanki en 

næstu áratugir einkenndust af því að viðskiptabankinn efldist og útibúum 

fjölgaði á landsvísu. Landsbankinn varð gerður að hlutafélagi árið 1997 en 

síðasti hlutur ríkisins í bankanum var seldur árið 2003 (Landsbankinn, e.d. og 

Eggert Þór Bernharðsson, 2006).  

  Í kjölfar bankahruns á Íslandi og versnandi ástands á 

fjármálamarkaði tók Fjármálaeftirlitið yfir rekstur Landsbankans þann 7. 

október 2008. Þar með var Landsbankanum skipt í tvennt en NBI hf. sem var 

alfarið í eigu íslenska ríkisins var stofnaður utan um innlendar innistæður og 

meirihluta íslenskra eigna gamla bankans. Aðrar eignir og skuldir urðu eftir í 

Landsbanka Íslands hf. Fjármálaeftirlitið skipaði skilanefnd sem tók við 

stjórn gamla bankans af þáverandi bankaráði (Landsbankinn, e.d.).   

  Í desember 2009 var samið um uppgjör Landsbankans (NBI hf.) og 

Landsbanka Íslands hf. Einnig var gengið frá eignarhaldi Landsbankans en 

Ríkisjóður Íslands eignaðist 81,333% og Landsskil ehf., dótturfélag 

Landsbanka Íslands hf., 18,667%. Ennfremur var erlend langtímafjármögnun 

tryggð með útgáfu skuldabréfsins sem var mikilvægt fyrir rekstur bankans 

sem og fyrir íslenskt atvinnulíf í heild sinni. Í mars 2011 sameinuðust 

Landsbankinn og Spkef. Þar með bættust starfsmenn Spkef við 

starfsmannahóp Landsbankans en allur rekstur er á ábyrgð hins sameinaða 

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

Lagt var upp með rannsóknarspurningu og leitast við að fá svör við 

henni. Spurningin var svohljóðandi: Samræmist starfsemi 

Landsbankans og stjórnarhættir bankastjóra Landsbankans kenningum 

um þjónandi forystu? Til þess að svara rannsóknarspurningunni var 

tilviksrannsókn notuð.  

  Rannsóknin er tilviksrannsókn (case study) en sú 

rannsóknaraðferð felur í sér að ítarleg rannsókn fer fram á afmörkuðu 

sviði. Í tilviksrannsókn er hægt að safna gögnum með viðtölum, 

spurningalistum og greiningu á rituðu efni svo eitthvað sé nefnt 

(Bryman og Bell, 2007).  

  Tilvik geta verið af öllum toga og beinst að atburðum, fólki og 

fyrirbærum svo eitthvað sé nefnt. Það þarf þó að vera hægt að setja þau 

í samhengi við einhvern ákveðin raunveruleika sem getur verið 

sögulegur, félagslegur eða efnahagslegur. Í rannsókninni er miðað við 

einstakt tilvik (single case) þar sem ný stefna Landsbankans og 

bankastjórinn, Steinþór Pálsson verða skoðuð út frá kenningum um 

þjónandi forystu (Bryman og Bell, 2007). 

  Rannsóknin var framkvæmd með eigindlegri rannsóknaraðferð. 

Þessi rannsóknaraðferð hentar vel þegar rannsakandi leitast eftir djúpum 

skilningi á rannsóknarefninu. Rannsakandinn er rannsóknartækið og 

þarf því að vera meðvitaður um eigin viðhorf, gildi og skoðanir. Þar af 

leiðandi verður rannsakandi að gæta hlutlægni þegar eigindleg 

rannsóknaraðferð er notuð. Þær rannsóknaraðferðir sem oftast eru 

notaðar í eigindlegri rannsóknaraðferð eru rýnihópar, 

vettvangsathuganir og viðtöl við viðmælendur. Rannsakandi leitast við 

að setja sig í spor viðmælanda og reynir að skilja hlutina út frá þeirra 

sjónarhorni (Bryman og Bell, 2007). 
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5.1    Þátttakendur, framkvæmd og úrvinnsla 

Tekin voru viðtöl við sjö viðmælendur sem allir starfa hjá 

Landsbankanum en þess ber að geta að einn viðmælanda var bankastjóri 

Landsbankans, Steinþór Pálsson. Talað var við fimm konur og tvo 

karlmenn. Val á viðmælendum miðaðist við að þeir hefðu tekið þátt í 

stefnumótun og innleiðingu á nýrri stefnu Landsbankans og hefðu því 

góða innsýn inn í þær breytingar sem væru búnar að eiga sér stað innan 

bankans. Nokkrir viðmælendur gáfu ekki kost á sér vegna tímaleysis.  

  Notaður var spurningalisti sem rannsakandi bjó til sjálfur sem 

innhélt 28 spurningar. Spurningalistann má sjá í viðauka 1. Viðtölin 

fóru fram á þriggja vikna tímabili og vörðu frá 15 til 60 mínútum. 

Viðtölin fóru öll fram á vinnustað viðmælanda að undanskildu einu sem 

var tekið á kaffihúsi. Hver viðmælandi sat fyrir svörum einu sinni en 

tveir viðmælendur voru saman í einu viðtalanna. Viðtölin voru tekin 

uppá upptökubúnað í síma og afrituð eftir á. Unnið var úr viðtölum og 

þau greind. Þátttakendum var skýrt frá því í byrjun hvers viðtals að farið 

yrði með gögnin sem trúnaðarmál en leyfi fékkst hjá bankastjóra 

Landsbankans til þess að nafngreina hann.  

  Í töflu 3 má sjá viðmælendur flokkaða í tölustafi til þess að 

auðvelda aðgreiningu í greiningarkaflanum. 

 

_Tafla 3: Þátttakendur í rannsókninni:___________________________ 

      Viðm.     Staða         Kyn    Aldur    Starfsaldur hjá Landsbankanum 

 A        Stjórnandi     Kvk.     42             7 mánuðir_________________ 

 B        Stjórnandi     Kvk.      35             10 ár_____________________ 

 C       Stjórnandi      Kk.        47             11 ár_____________________ 

 D       Stjórnandi      Kvk.      35             14 ár   ___________________ 

 E       Stjórnandi      Kvk.       53            5 mánuðir_________________ 

 F       Stjórnandi      Kvk.      45             24 ár_____________________ 

 G      Bankastjóri     Kk.        51             11 mánuðir________________ 
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6    Greining á viðtölum 

Í þessum kafla verða viðtölin greind og fjallað um þá þætti sem einkenna 

nýja stefnu Landsbankans sem og þá þætti sem einkenna stjórnarhætti 

bankastjóra Landsbankans, Steinþórs Pálssonar, út frá viðtölum við 

viðmælendur rannsakanda og viðtali við hann sjálfan.  

 

6.1   Viðbrögð starfsmanna við bankahruninu 

Starfsmenn Landsbankans urðu fyrir djúpu áfalli þegar bankinn féll í október 

2008 og voru viðmælendur samhljóma um að starfsfólk bankans væri laskað 

andlega eftir hrunið. Viðmælandi D lýsti þessu sem svo að það hefðu allir 

starfsmenn verið í sjokki fyrst eftir hrunið og hún segir jafnframt: 

Það sem gerist fyrst eftir hrunið er að það eru náttúrulega 

allir í sjokki og ég man bara að tilfinningin sem ég fékk var 

að mér leið eins og ég hefði verið kýld í magann. Það var 

bara, þetta var bara áfall. Manni þótti vænt um bankann, 

bankinn var að fara í þrot, vinir manns voru að missa 

vinnuna, það var óvissa um manns eigin stöðu og við vorum 

meira og minna öll að tapa á þessu fjárhagslega. Þannig að 

þetta var  margháttað áfall sem fólk fór í gegnum fyrst eftir 

hrunið.  

 

Viðmælandi D bætir við að þetta hafi verið gífurlegt áfall fyrir 

starfsmenn  þegar bankinn féll og það kom í ljós hvernig hlutirnir hefðu 

verið í raun. Hún segir að starfsmenn hafi upplifað sorg og mikið áfall 

sem seinna breyttist í reiði. Margir starfsmenn eru ennþá reiðir og 

upplifðu þetta sem svik af hálfu yfirstjórnar bankans. Hún segir 

jafnframt: 

Í raun og veru þurfti að byggja fólkið upp og það var líka 

vegna þess að það vantaði traust í starfsmannahópinn. Fólki 

fannst það hafa verið svikið af yfirstjórn bankans og það var 

hreinlega logið að fólki í aðdraganda hrunsins, það var 

þannig. Þannig að ná því upp að fólk sé stolt af því að vinna 

hjá Landsbankanum, ég held við séum fyrst að ná því núna. 

Við þurfum að byrja á því að endurvekja traust starfsmanna 

ef við ætlum að endurvekja traust viðskiptavina. 

 

Reiði viðskiptavina bitnaði mikið á starfsfólki bankans í útibúunum 

fyrst eftir hrun. Viðmælandi D lýsti þessu sem svo að þrátt fyrir að fólk 
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hafi gert sér grein fyrir því að það voru ekki óbreyttir starfsmenn á 

gólfinu sem voru valdir að hruninu eða tóku ákvarðanir varðandi 

bankann, þá var það eina fólkið sem viðskiptavinirnir náðu í. Þannig að 

starfsfólk útibúanna tóku við allri reiðinni sem í raun og veru beindist 

að yfirstjórn bankans. Viðmælandi F lýsir líðan starfsmanna á þennan 

hátt: 

Auðvitað er hluti af starfsmönnum sem er ofboðslega sár, er 

ofboðslega reiður. Er búin að sitja fyrir framan 

viðskiptavinina, viðskiptavin sem var jafnvel í viðskiptum 

af því að hann treysti þessari manneskju. Og þú ert búin að 

sitja hérna og þú ert búin að segja ýmsa hluti. Þú ert ekkert 

búin að ljúga. Þú ert búin að segja ýmsa hluti sem þú hélst 

að væru réttir og hefur kannski haft áhrif með orðum þínum 

á gjörðir einhvers fólks og þessu fólki því líður illa. Því 

finnst það hafa verið svikið. 

 

Viðmælandi F segir jafnframt um viðbrögð starfsmanna bankans við 

hruninu ,,góðum og grandvörum bankastarfsmönnum var misboðið, 

þetta var bankinn þeirra. Þeir voru kannski búnir að ganga hér fram af 

heilindum alla tíð. Sumum leið kannski svona að ákveðnu leyti eins og 

við hefðum verið rænd.”  

  Viðmælandi C segir að mótlætið hafi styrkt starfsmenn og þeir 

hafi dregið lærdóm af þessu. Viðmælandi B segir að fyrir hrun hafi svo 

margt þótt sjálfsagt sem er litið öðrum augum í dag og bætir við: ,,fyrir 

hrun var svo margt sem þótti sjálfsagt, það þykir bara ekkert sjálfsagt í 

dag. Það er búið að kippa okkur öllum niður á jörðina.”  

  Viðmælandi G segir að stoltið sé að koma aftur hjá 

starfsmönnum bankans. ,,Þeir séu ennþá að ganga í gegnum erfiða tíma 

en bankinn sé að ná árangri.” Hann bætir því við að það sé gífurlegt 

langhlaup að breyta hlutunum og að traustið muni koma með góðum 

verkum bankans. 
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6.1.1    Samanburður á gamla og nýja Landsbankanum  

Ein af orsökum bankahrunsins var hjarðhugsun starfsmanna bankanna en 

það kom fram hjá viðmælendum F og D að það var ekki vel liðið að vera 

á móti hlutunum og andmæla því sem Landsbankinn var að aðhafast fyrir 

bankahrun. Gagnrýnin hugsun var ekki ríkjandi þáttur í 

fyrirtækjamenningunni fyrir bankahrun enda mætti hún mótstöðu 

yfirstjórnar bankans segir viðmælandi C.  Viðmælandi F segir að nú sé 

búið að skapa raunverulegan vettvang til þess að fólk eigi auðveldara 

með að tjá sig við sinn yfirmanna eða aðra starfsmenn um eitthvað sem 

þarf að gera. Viðmælendi B sagði að þetta sé að einhverju leyti tilkomið 

frá því að Steinþór fór um allt land og talaði við alla starfsmenn bankans. 

Á þeim fundum hvatti hann starfsfólk óspart til að segja sína skoðun en 

hann sagði við starfsfólk sitt á fundunum að það myndi ekkert breytast 

nema þau segðu honum hvað væri að.  

  Viðmælandi D segir að þegar hún byrjaði í bankanum fyrir 14 

árum síðan þá voru tveir fulltrúar í lánanefnd bankans frá 

útlánaeftirlitinu. Þeir sátu alla fundi þegar verið var að taka ákvarðanir 

en á ákveðnum tímapunkti hentaði það ekki lengur. ,,ég held bara 

einfaldlega að þeir  hafi verið of miklar bremsur þannig að þeim var ýtt 

út.” Þegar viðmælendur voru spurðir um samanburð á núverandi stefnu 

við fyrri stefnu voru svör þeirra samhljóma enn viðmælandi B lýsir 

þessu svona: 

 ...gamli bankinn, það voru engin einkunnarorð eða gildi. 

Það var bara mjög takmarkaður áhugi fyrir því að setja 

bankanum stefnu. Stefnan var bara að stækka og þá var 

verið að mæla orð í rannsóknum eins og framsækinn og 

djarfur. Sem lýsir bara því ástandi sem var á þessum tíma.      

 

Viðmælandi C tekur undir þetta og bætir við ,,orka yfirstjórnarinnar var 

bara í landvinningum.” Þeir ætluðu sér bara að vera miðja 

fjármálakerfisins hérna þannig að það lýsir því hvernig stefnan var segir 

viðmælandi B og bætir við ,,stefnan var bara hlaupa hratt, ná í meira 

og vinna fleiri sigra.” Viðmælandi F segir: 

Það var mjög fast sótt og hart keyrt á kostnað vandaðra 

vinnubragða. Það fjölgaði inn í bankanum mjög hratt af fólki 
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sem var að koma úr öðrum grunni heldur en þessum massíva 

gamla bankagrunni. Hann þótti svoldið gamaldags og  

gömul gildi sem maður hafði verið alin upp við í bankanum. 

Stefnan í gamla bankanum var bara að vaxa. Það var bara að 

vaxa og lána út peninga og auka markaðshlutdeild og safna 

inn viðskiptavinum. Það snerist nú bara mest um það, að 

lána út nógu mikið af peningum. Og að vera stór og vera 

best og vera langbest og langstærst og allt þetta. Það var 

bara stefnan.   

 

  Viðmælandi F segir ennfremur að stefna bankans snúist um að 

fá aftur fram þessi gömlu bankagildi sem tíðkuðust í kringum árið 2000. 

,,Þetta er orðið svona lágstemmdara og stabiliseraðra.” Viðmælandi D 

segir að það hafi verið farið alltof geyst í gamla Landsbankanum og 

menn hafi verið alltof ákafir í lántökum. Hún segir jafnframt: 

Það var ekki vandað nógu vel til vinnubragða varðandi 

tryggingatöku og vinnslu á lánamálum. Það var svo mikill 

hraði í öllu, það átti allt að gerast svo hratt. Það átti allt að 

gerast í gær. Það var svo rosalega mikilvægt að svara 

kúnnunum strax að völdin voru komin svolítið í hendurnar á 

þeim. Það voru kúnnarnir sem keyrðu hraðann svolítið 

áfram líka. Menn voru alltaf að hugsa um samkeppnina við 

hina bankana og svara kúnnanum sem hraðast svo hann færi 

ekkert annað. Ég held að menn hafi bara tekið rangar 

ákvarðanir beinlínis og óvandaðar ákvarðanir af því að 

menn voru að flýta sér. 

 

Viðmælandi F segir að nýja stefnan sé jarðbundnari og meiri 

langtímahugsun í henni.  

 

 

6.1.2   Stefnumótunin 

Allir viðmælendur lýstu því að upphafið að stefnumótuninni hefði byrjað 

fyrir alvöru þegar nýr bankastjóri Landsbankans, Steinþór Pálsson hóf 

störf 1. júní 2010. Ákveðin grasrótarvinna hafði verið unnið af starfsfólki 

bankans á þeim tveimur árum sem liðin voru frá hruni árið 2008. Stefnan 

byggir á þeirri grunnvinnu segir viðmælandi C og segir jafnframt að það 

hafi raunverulega ekki verið aðstæður þá til þess að gera þetta að alvöru 

stefnumótun. Viðmælandi C bætir við að á þeim tíma hafi verið starfandi 

bankaráð og bankastjóri sem voru á leiðinni út úr bankanum þannig að 
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það vantaði ,,langtímasýn og trú á leiðtogann og því sem væri verið að 

setja fram.”  

  Eftir að Steinþór hóf störf hófst hann strax handa við að velja 

með sér sex aðila í stýrihóp til þess að fara í þessa stefnumótunarvinnu. 

Hann ákvað að byrja vinnuna strax þrátt fyrir að þessi tími væri upphaf 

mikilla sumarfría hjá starfsmönnum bankans segir viðmælandi E og bætir 

við að allir í stýrihópnum hafi fengið ákveðið greiningarhlutverk. Hún 

bætir við: 

Allir þeir sex sem tóku þátt í þessari stefnumótunarvinnu 

fengu ákveðið greiningarhlutverk. Þannig að það var verið 

að greina allskonar þætti og hlusta vel bæði á umhverfið og 

innan fyrirtækisins og á stjórnendur og svo framvegis. Og 

eins að skoða svona bestu leiðir í bankastarfsemi erlendis 

Þannig að þessi vinna semsagt felur það í sér að það er 

greiningarvinna í byrjun.  

 

Viðmælandi E nefnir að ný bankastjórn hafi tekið til starfa nokkrum 

mánuðum áður en Steinþór var ráðinn til Landsbankans. Einnig nefnir 

hún að ný framkvæmdastjórn hafi verið ráðinn í Landsbankann í október 

2010 en þá hafi skipuritinu jafnframt verið breytt. Hún segir að það hafi 

þótt sýna hugrekki þegar Steinþór tók þá ákvörðun að auglýsa allar 

stöður framkvæmdastjóra. Hún bætir því við að með því að auglýsa 

stöðurnar vildi hann tryggja að hæfustu einstaklingarnir yrðu ráðnir en 

jafnframt sýna að vinnubrögð bankans ættu hér eftir að einkennast af 

ábyrgð og fagmennsku.  

  Viðmælandi E segir að þegar Steinþór var búinn að velja með 

sér fólk í stýrihópinn hafi markviss vinna að stefnumótuninni hafist mjög 

fljótt. Hver stýrihópsmeðlimur fékk ákveðið greiningarhlutverk en þau 

stofnuðu sex teymi undir sig sem öll fengu ákveðin greiningarverkefni.  

Stýrihópurinn hittist á vikulegum fundum með Steinþóri og Guðfinnu 

Bjarnadóttur sem var utanaðkomandi ráðgjafi yfir verkefninu. Á 

fundunum voru gögnin borin saman og eftir gagnaöflun í júní og júlí 

2010 var púsluspilinu raðað saman. Að lokum varð til fullmótuð stefna 

sem var kynnt 2. október 2010. Viðmælandi E segir jafnframt: 
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...að á þessum tíma sem hrunið hefur orðið þá verður fólk að 

stilla sig upp á nýtt og hvað er betra en að stilla sig inn á að 

hlusta vel á umhverfið og auðvitað innan fyrirtækisins.  

Að læra vel og byggja strategíuna á þekkingu. Og svo að 

þjóna, það er alltaf viðskiptavinurinn í öndvegi.  

 

Viðmælandi G segir sjálfur að honum hafi fundist mikilvægast þegar 

hann hóf vinnunna að ,,safna viðhorfum hjá sem allra flestum 

starfsmönnum.” Með því móti gæti hann gæti viðað að sér sem mestum 

upplýsingum sem gætu gagnast við hugmyndafræðina í nýrri stefnu. 

Ég byrjaði hérna í lok maí og byrja raunverulega 1. júní og 

þá var ég eiginlega strax byrjaður. Farinn að svona velta 

fyrir mér og var bara fyrstu dagana að soga að mér eins 

miklum upplýsingum eins og ég gat.  

 

 

6.1.3  Virk hlustun 

Viðmælandi G segir sjálfur að hann hafi hafið greiningarvinnuna með því 

að fara um allt land og tala við starfsmenn allra útibúa fyrir utan tvö. 

Hann hélt fund á hverjum stað þar sem hann talaði í byrjun til 

starfsfólksins en megnið af tímanum fór í að hlusta á skoðanir og viðhorf 

starfsmanna bankans um hvaða framtíðarsýn þau myndu vilja sjá og hvað 

þeim fyndist að mætti betur fara hjá bankanum. Viðmælandi F lýsir 

upphafi stefnumótunarvinnunnar svona: 

Þetta byrjaði á því að Steinþór fór og hitti alla starfsmenn. 

Hann fór í fundarröð og fór út um allt og hitti alla. 

Þannig að það komu allir inn og hann talaði til fólksins. Þar 

með byrjaði stefnumótun, við áttum að setja niður svona 

okkar áherslur og hvernig við sæjum framtíð bankans og 

skilaboð til hans. Hvað bankinn væri að gera vel, hvað hann 

mætti gera betur og svona skilaboð til hans ef við hefðum 

eitthvað. Þannig að þetta var held ég eftir á að hyggja mjög 

skynsamlegt að vinna grasrótina með.  

 

Viðmælendur nefndu allir að auk fundanna með starfsmönnum bankans 

var einnig hlustað á skoðanir og óskir viðskiptavina sem og 

hagsmunaaðila eins og alþýðusambandið og samtök atvinnurekenda svo 

eitthvað sé nefnt. Eins kemur fram hjá viðmælanda C að sett hafi verið af 

stað gagnaöflun á tölfræðilegum upplýsingum sem gátu varpað mynd af 
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stöðu Landsbankans í samanburði við aðra banka. Viðmælandi C nefndi 

einnig að nýja stefnan byggi á mýkri þáttum en hafi tíðkast hingað til í 

bankastarfsemi og einkennist af hugarfarsbreytingu. Það megi rekja til 

þess hversu mikið samráð var haft við starfsmenn bankans og hversu vel 

var hlustað á skoðanir þeirra um æskilegar breytingar sem þyrftu að eiga 

sér stað.  

 

6.2   Markmið nýrrar stefnu Landsbankans 

6.2.1   Liðsheild 

Áherslan á öfluga liðsheild er grunnurinn í allri hugmyndavinnunni  að 

stefnunni þar sem verkefnin eru ærin og brýnt að allir starfsmenn 

bankans leggist saman á árarnar við að leysa þau fjölmörgu verkefni sem 

bankahrunið skildi eftir sig segir viðmælandi E. Hún bætir við að unnið 

sé þverfaglega þvert á einingar að flestum verkefnum bankans. Hún segir 

jafnframt:  

Það er bara markvisst unnið að því að fólk vinni saman 

þvert á einingar. Og þetta traust sko, það er ekkert tilviljun 

að það er langstærsta bólan hér. Þetta kom út úr fundunum 

hans Steinþórs með starfsmönnum og það sem var langefst 

á dagskránni hjá öllum starfsmönnum var traust. 

Endurheimta traust og það gerir engin einn, það gerir 

heildin. 

 

Viðmælandi D lýsir tímanum eftir bankahrunið veturinn 2008 sem afar 

erfiðu tímabili fyrir starfsfólkið að ganga í gegnum og eru dæmi þess að 

þetta hafi reynst sumum ofviða. Hún hafi lagt mikla áherslu á samheldni 

í sínu útibúi og telur að í raun og veru hafi þessir erfiðleikar þjappað 

hópnum saman.  

  Viðmælendur nefndu allir að það hefði verið lykilatriði að 

mynda öfluga liðsheild en borið hafði á því áður að það væri fjarlægð á 

milli starfsmanna í höfuðstöðvum og í útibúum. Viðmælandi F segir: 

...það var þessi öfluga liðsheild sem við vildum. Sáum strax 

að við yrðum að vera öflug liðsheild og höfðum verið að 

vinna svolítið í þessu við og þið. Við í höfuðstöðvum, þið í 

útibúum. Við sem erum að þjónusta í útlöndum og þið sem 
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eruð, þetta var svolítið þannig. Við í fyrirtækjunum og þið í 

einstaklingunum.  

 

6.2.2   Traust 

Traust var nefnt sem lykilþáttur hjá öllum viðmælendum en það  var 

rauður þráður í stefnumótunarvinnunni að endurvinna traust 

viðskiptavina sem og starfsmanna bankans. Viðmælandi B nefndi að 

Landsbankinn hefði mælst með mest traust meðal íslenskra banka fyrir 

hrun og það væri eitthvað sem starfsmönnum bankans langaði til þess að 

ávinna sér aftur. Viðmælandi E segir jafnframt:  

Það vissu allir í stjórninni að stærsta verkefnið yrði að 

endurvinna traust. Ekki bara traust samfélagsins sem er 

reyndar mikilvægast, heldur líka bara traust viðskiptavina 

og samfélags og traust starfsmanna og traust á 

Landsbankanum og á því að að þetta fólk væri gott fólk. 

Þannig að traust allan hringinn er einhvernveginn. Það er 

einfalt að segja það en þessi stjórn skynjaði það að það 

þyrfti að gera það á dýptina og allan hringinn. 

 

Traust mun ekki byrja að byggjast upp af neinu ráði hjá viðskiptavinum 

Landsbankans fyrr en búið er að endurreisa skuldug heimili og fyrirtæki 

segir viðmælandi D. Hún bætir því við að endurreisn heimila og 

fyrirtækja sé í forgangi hjá Landsbankanum núna og verði það áfram 

meðan unnið er að endurreisninni.  

  Traust er rauði þráðurinn í allri stefnumótunarvinnunni og 

raunar það sem tengir öll verkefni bankans saman segir viðmælandi B og 

bætir við að öll markmið bankans lúti að því risavaxna verkefni að 

ávinna sér traust landsmanna aftur sem og starfsmanna bankans sem 

margir hverjir eru enn í sárum eftir bankahrunið. Hún segir jafnframt: 

Eini rauði þráðurinn sem lá alltaf fyrir hjá okkur eins og 

hinum bönkunum var það að stefnan okkar, það vantar 

traust á bankann. Við vorum algjörlega bara rúinn trausti 

þannig að allar aðgerðir og allt sem þessi stefna, þessi leið 

sem stefnan á að fara með bankann. Það þarf að byggja 

undir traust, bæði starfsmanna á sínum vinnustað og bara 

almennings á bankanum. 

 

Viðmælandi D tekur undir þetta og bætir við: 



 

- 43 - 

 

Það kemur alltaf traustið inn í þetta aftur. Það er náttúrulega 

rauði þráðurinn í þessu öllu saman. Við ætlum að 

endurvekja traust viðskiptavinanna. Við ætlum að styrkja 

viðskiptasambönd viðskiptavinanna. Við ætlum að 

endurvekja traust starfsmanna, við ætlum að þétta 

starfsmannahópinn og auka starfsánægju starfsmanna og við 

ætlum að viðhalda góðri arðsemi bankans. Við ætlum að 

vera leiðandi í því líka að endurreisa viðskiptalífið, 

fyrirtækin og líka að klára endurskipulagningu heimilanna. 

Það er náttúrulega mjög mikilvægt til þess að við getum öll 

haldið áfram sem samfélag.  

 

6.2.3    Hlusta, læra og þjóna   

Allir viðmælendur nefndu að það væri verið að innleiða einkunnarorð 

stefnunnar ,,Landsbankinn þinn, við hlustum, lærum og þjónum” inn í 

alla innviði bankans. Þessi orð urðu ofan á eftir fundi bankastjóra með 

starfsmönnum sínum. Ástæðan fyrir því að þessi orð urðu fyrir valinu á 

rætur sínar að rekja til þess að starfsfólki fannst vera komin tími til að 

sýna viðskiptavinum bankans auðmýkt segir viðmælandi B og bætir við 

að starfsmenn bankans hafi viljað undirstrika það að starfsmenn séu að 

vinna í þágu viðskiptavina og þeirra hlutverk sé að þjóna þeim.  

Viðmælandi F lýsir því hversu erfitt hafi verið að fara í gegnum 

erfiðleika og afleiðingar hrunsins með viðskiptavinum bankans: 

Það sem við erum að fara í gegnum með viðskiptavininum, 

þetta hreyfir við manni. Þetta er svakaleg staða á mjög 

mörgum, bæði fyrirtækjum og einstaklingum. Þannig að það 

sem við höfum viljað gera er að nálgast þessi viðfangsefni 

með auðmýkt og sýna fram á það að við höfum lært eitthvað 

af þessu og við sýnum fólki skilning.  

 

Viðmælandi D segir að starfstitlum hafi verið breytt og það sem áður hét 

afgreiðslustjóri heiti nú þjónustustjóri Hún segir að ástæðan fyrir þessari 

breytingu sé viðhorfsbreyting bankans. Það sé ekki verið að afgreiða 

viðskiptavini bankans heldur að þjóna þeim.  

  Einkunnarorð bankans hlusta, læra og þjóna á að endurspegla öll 

verk Landsbankans segir viðmælandi F og bætir því við að 

viðskiptavinurinn eigi að vera í öndvegi og þjónusta við hann er í 



 

- 44 - 

forgangi. Viðmælandi B lýsti ástæðunni fyrir einkunnarorðum bankans á 

þennan hátt:: ,,Við viljum hlusta á fólk, við viljum læra af því, við viljum 

læra af hvort öðru og við erum náttla, bottom line-ið er að við erum 

þjónustufyrirtæki.” Viðmælandi F segir að það sé þessi grunnstarfsemi 

sem þetta snýst um og bætir við: 

Þetta snýst um bara eitt, það er að þjóna viðskiptavininum 

hérna fyrir utan og vera traustsins verður til þess að fara með 

fjárráð. Því að ekkert er fólki mikilvægara heldur en fjármál 

þess nema heilsan og þá ekki fyrr en það er búið að tapa 

henni. Þannig að ef þarna er ekki traust er rosalega erfitt að 

reka banka. 

 

Viðmælandi G hafði þetta að segja um einkunnarorð bankans og þá 

gagnrýnu hugsun sem verið er að innleiða inn í fyrirtækjamenningu 

Landsbankans: 

Hlusta læra og þjóna. Hlusta á kúnnann, við viljum læra af 

honum og einungis þannig getum við þjónað honum vel. 

Við erum þjónustufyrirtæki. Svo segjum við líka að við 

viljum hlusta á hvort annað. Það eru bestu rökin sem ráða, 

ekki staða eða ekki af því bankastjórinn sagði það. Ef það 

eru góð rök, þá eiga bestu rökin að ráða og þetta er kannski 

svolítið svona sprottið upp úr því sem hefur verið rætt hér, 

að það vantar svona gagnrýna hugsun og umræðu um 

hlutina. 

 

6.2.4   Upplýsingamiðlun Landsbankans 

Viðmælendur voru samhljóma um að þeim fyndist upplýsingamiðlun 

hafa batnað til muna innan bankans eftir að Steinþór tók til starfa. 

Viðmælandi D segir: 

Við höfum verið að halda stóra starfsdaga þar sem allir 

koma og við erum að miðla ákveðnum hlutum. Við erum 

einnig með rosalega öflugan innri vef. Við gefum út 

fréttabréf á pappírsformi við stór tækifæri. Steinþór er mjög 

duglegur að senda pósta um hvað er að gerast í bankanum 

og upplýsa um stórar breytingar. 

Viðmælandi D sagði að henni fyndist það mikil bót frá því sem áður var 

hve yfirstjórn bankans væri meðvituð um að miðla upplýsingum til 

starfsmanna. Hún nefndi ennfremur að það skipti miklu máli að halda 

starfsmönnum vel upplýstum þegar verið væri að innleiða nýja stefnu. 
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Það dragi úr andstöðu við breytingar og auðveldi starfsmönnum að ganga 

í gegnum breytingar. ,,Í svona breytingum skiptir mestu máli af öllu að 

halda fólki vel upplýstu þannig að það viti hvað er að fara að gerast og 

viti hvað verður um það en ekki síður að það viti til hvers er ætlast af því í 

framhaldinu.”  

  Viðmælandi B segir að aukin áhersla hafi verið lögð á ánægju 

viðskiptavina og þar sé upplýsingamiðlun mikilvægt atriði. Til þess að 

sýna landsmönnum og viðskipvinum Landsbankans hvað bankinn er að 

vinna að í nýrri stefnu sinni, gerði bankinn sér aðgerðalista sem búið er 

að birta á heimasíðu bankans þar sem koma fram aðgerðir og 

dagsetningar á verkum sem bankinn ætlar sér að klára fyrir tilsettan tíma 

segir viðmælandi B jafnframt. Hún bætir því við að Landsbankinn hafi 

reynt að styrkja tengslin við viðskiptavini sína með því að birta á 

aðgerðalista bankans heit um að starfsmenn bankans ætli að hringja í 

fimmtán þúsund viðskiptavini fyrir 1. júlí 2011 og ræða við þá um 

þjónustu bankans. Viðmælandi F segir að markmiðið með þessu sé að 

nálgast viðskiptavini Landsbankans og læra af ábendingum þeirra þar 

sem æ færri notast við útibúin í viðskiptum sínum við bankann. Auk þess 

hafi verið innleitt hrós og kvartanakerfi á heimasíðu bankans þar sem 

viðskiptavinir geta komið á framfæri skoðunum sínum. Áður var lítið gert 

við slíkar upplýsingar samkvæmt viðmælanda B en núna er þetta sent á 

viðeigandi staði ef það eru til dæmis kvartanir. 

  Viðmælendur eru samhljóma um að ástæðan fyrir því að bankinn 

sé búin að setja sér þessi markmið sem sum eru birt á loforðalistanum, 

megi rekja til þess að bankinn og starfsfólk hans ætli sér að standa við 

þau. Steinþór vildi fara í fundaferð um landið og kynna nýju stefnuna 

fyrir landsmönnum og var það gert í febrúar 2011. Hann fór ásamt 

framkvæmdastjórninni á níu staði víðsvegar um landið og kynnti stefnuna 

og svo sátu hann og framkvæmdastjórarnir fyrir svörum. Þetta hefur 

aldrei áður verið gert hjá íslenskum banka sagði viðmælandi B og bætir 

við að þetta hafi mælst vel fyrir hjá landsmönnum. Hún segir að þarna 

hafi landsmenn fengið tækifæri til þess að ræða við stjórnendur bankans 

og fá svör við spurningum sem brunnu á þeim.  
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  Viðmælandi G segir sjálfur að hann leggi mikla áherslu á að 

miðla upplýsingum og hann sendi öllu starfsfólki bankans tölvupóst 

tvisvar til þrisvar í mánuði til að halda þeim upplýstum. Einnig tali hann 

til þeirra á innri vefnum en þar notast hann við lifandi myndir af sér þegar 

hann er að miðla upplýsingum til starfsmanna sinna. Hann segir að opnu 

fundirnir sem haldnir voru á níu stöðum víðsvegar um landið hafi vakið 

góð viðbrögð og mikla umræðu:  

Við héldum þessa opnu fundi og fórum út um allt land. Það 

er alveg nýtt og eiginlega alveg unique. Við fengum 

rosalega góð viðbrögð við fundunum. 

 

6.3  Innleiðing stefnu 

Viðmælandi C segir að Steinþór hafi sett sér tíu mælanleg lykilmarkmið 

fyrir bankann fyrir næstu tvö til þrjú árin en þrjú eða fjögur 

undirmarkmið eru svo undir hverju og einu yfirmarkmiði. Hann bætir 

því við að hvert svið hafi síðan sett sér markmið út frá stefnunni fyrir sitt 

svið á sama hátt og ,,þannig brotni þetta meira og meira niður.” Hann 

segir að ,,á endanum sé það meiningin að þetta tengist inn í 

starfsmannasamtölin þar sem að starfsmaðurinn setur sér markmið sem 

eiga þá að styðja með einum eða öðrum hætti við stefnuna.”  

  Viðmælandi B segir að öll markmiðin séu með skilgreinda 

mælikvarða og að tekið sé fram hvaða mælikvarðar eigi við hvaða 

verkefni. Hún bætir því við að það hafi verið mjög skýrt frá upphafi hjá 

Steinþóri að stefnan yrði mælanleg og ,,að mælikvarðarnir eins og 

vegvísarnir séu allt mælanlegar einingar.” Það kemur einnig fram hjá 

viðmælanda B að mikil áhersla hefur verið lögð á að vinna verkefnin 

sem eiga að styðja við stefnuna þvert á einingar. Hún lýsir þessu á 

þennan hátt: 

 

Þegar verið er að vinna verkefni sem eiga að styðja við 

stefnuna þá eru öll svið og allir að taka þátt í þeim 

verkefnum. Það er mjög mikið af vinnuhópum. Það er bara 

fólk allsstaðar að til þess að geta verið talsmenn síns sviðs 

og það er búið að leggja rosalega mikla áherslu á það að 

hlusta á allar einingar í þessum breytingum. 
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Viðmælandi C segir að þessi verkefnalega nálgun sé mjög einkennandi 

fyrir bankann eftir innleiðingu nýrrar stefnu. Nú sé lögð mun meiri 

áhersla á að forgangsraða verkefnum. Hann bætir við: 

Verkefni eru ræst og það er verið að forgangsraða. Það er 

ekki verið að ýta öllu af stað bara vegna þess að einhverjum 

dettur í hug að gera eitthvað heldur er það skoðað og 

forgangsraðað og það er tryggt eða reynt að tryggja að það 

sé verið að ná árangri. Ná svona frekar smærri sigrum útávið 

með verkefnum og vera ekki með of mikið í gangi í einu.  

Það koma mjög ólíkir aðilar að verkefnunum þannig að þau 

eru gjarnan stór, snerta margar einingar þannig að það er 

mikil breyting.  

 

Hlutverk, ábyrgð og verkefni framkvæmdastjóra eru mjög vel skilgreind 

og þurfa þeir að skila inn mánaðarlegum stjórnunarskýrslum til þess að 

sjá hvort þeir séu ekki á réttri leið segja viðmælendur A og D. 

Viðmælandi D bætir við að hún sé ánægð með þá breytingu sem hefur 

orðið á skilgreiningu á hvar ábyrgð liggi. ,,Öll vinna sem hefur verið 

unnin miðar að því að þetta sé einfaldara, þetta á að vera gegnsærra 

hvar ábyrgðin liggur.”  Hún segir jafnframt: ,,Stefnunni er fylgt eftir 

mjög markvisst” og bætir við: 

Þetta hefur verið kallað vegvísar frekar en markmið og þetta 

er mjög markvisst. Í raun hefur verið byrjað á að setja 

markmið fyrir bankann í heild. Svo er þetta brotið niður á 

einstök svið og deildir þannig að hver framkvæmdastjóri 

setur sér markmið sérstaklega fyrir sitt svið og svo er þetta 

brotið niður áfram. Deildarstjórar taka við og við 

útibússtjórar líka. Við sem útibússtjórar setjum okkur 

markmið fyrir okkar útibú og svo setjum við markmið líka 

með starfsfólkinu okkar. Þannig að það er farið niður á hvert 

einasta þrep. 

 

Viðmælandi B segir að þær breytingar sem hafi orðið í bankanum síðan 

nýr bankastjóri og framkvæmdastjórn tóku til starfa miði allar að því að 

einfalda boðleiðir og auka gegnsæi. Hún bætir því við að það sé raunar 

erfitt að lýsa því hversu mikla vinnu er búið að vinna síðan stefnan var 

kynnt. ,,Bankinn er bara búinn að vera á hlið, bara í þessum 

umbreytingarfasa og mér finnst það vera að skila sér.”  
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6.3.1   Innra skipulag Landsbankans 

Eins og komið hefur verið inn á er nýtt bankaráð og framkvæmdastjórn í 

Landsbankanum. Skipuriti bankans var breytt töluvert en eins og 

Steinþór sagði sjálfur þá var fyrra skipurit byggt þannig upp að það var 

aðaláhersla á innra starf bankans en nýja skipuritið leggur meiri áherslu 

á að vera í tengslum við viðskiptavinina. Viðmælandi F nefndi að búið 

væri að færa útibúin undir viðskiptabanka sem áður höfðu heyrt beint 

undir bankastjóra. Hún telur vera mikið hagræði í breytingunum og 

bætir við: 

Í janúar 2011 var tekin hér ákvörðun um að fara í mjög 

miklar skipulagsbreytingar hér inni á sviðinu. Til dæmis 

var deildum fækkað og deildir sameinaðar og svona línur 

skýrðar. Eftir þá breytingu þá erum við semsagt með eina 

deild sem er ráðgjafastofa einstaklinga. Hún sér alfarið um 

skuldavanda einstaklinga og þau úrræði sem að bankinn 

býður uppá í tengslum við bæði þessar opinberu aðgerðir 

og eins þessar sértæku leiðir bankans sem snýr þá að 

efnahagshruninu og niðurfellingu skulda og allt sem að því 

lýtur. Nú síðan inni hjá mér var sameinað bæði 

einstaklingar og fyrirtæki þannig að við erum hér þrjátíu 

manna teymi sem að snýst um bissnessinn eins og maður 

myndi segja, útlán einstaklinga og fyrirtækja.  

 

  Viðmælandi D nefnir einnig að innra skipulagið hafi breyst 

mikið með uppstokkun sviðanna. Hún talar um að framkvæmdastjórum 

hafi fækkað og mikil endurskipulagning hafi átt sér stað hjá bankanum. 

Hún telur mikið hagræði í því að útibúin séu nú undir viðskiptabanka 

þar sem þau voru áður staðsett á milli tveggja sviða. Þar af leiðandi hafi 

ábyrgð verkefna verið dálítið óljós en nú sé þetta mun skýrara. Hún sé 

því ánægð með breytingarnar sem hafa átt sér stað.  

  Viðmælandi F lýsir breytingunum á viðskiptabankasviði 

þannig að yfir þessu öllu saman sé regnhlíf sem er skrifstofa 

viðskiptabanka. Þar er meðal annars skrifstofa viðskiptabanka, 

þjónustutengd starfsemi og lögfræðiteymið. Einnig er þar eining sem er 

ráðgjöf og þjónustuver sem er símaþjónusta Landsbankans. Hún segir 

að þetta sé hugsað þannig að yfir öllu saman sé skrifstofa 

viðskiptabanka, síðan komi deildir undir og þar fyrir neðan útibúin. Hún 

segir að ,,þessi skipulagsbreyting sé hugsuð þannig að eini tilgangur 
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útlánaþjónustu viðskiptabanka sé að þjónusta útibúin svo þau geti 

þjónustað viðskiptavinina”. Hún er ánægð með þessar 

skipulagsbreytingar þar sem hún telur þær hafa einfaldað boðleiðir.  

 Viðmælandi D talar um þær breytingar sem hafa orðið á 

áhættustýringu sem hún er afar ánægð með og segir: 

Það er verið að gera gífurlegar breytingar núna varðandi 

ábyrgð og eftirlit með nýjum útlánareglum. Þar sem í raun 

og veru áhættustýringin kemur inn í ákvarðanatökuna áður 

en útlánin eru veitt. Áður var þetta þannig að 

áhættustýringin, eða útlánaeftirlitið, var að hafa eftirlit eftir 

að lánin höfðu verið veitt, þannig að það hefði betur verið á 

hinn veginn. 

 

Eins og sjá má á mynd 1 er töluverður munur á eldra skipuriti 

Landsbankans í samanburði við nýtt skipurit sem var tekið í notkun 

2. október 2010. Búið er að stækka eignastýringu og áhættustýringu og 

gera að sérsviðum. Starfsmannasviði er búið að breyta í þróun en þar 

heyra nú undir starfsmannamál og markaðsmál. Það má segja að nýja 

skipuritið sé í anda nýrrar stefnu þar sem það er einfaldara, hnitmiðaðra 

og gegnsærra. 

 

Mynd 1: Eldra skipurit Landsbankans sem var notað fram að 2. október 

2010: 
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Mynd 2:  Nýtt skipurit Landsbankans sem tekið var í notkun 2. október 2010: 

 

 

  Viðmælandi F segir að Árni Þór Þorbjörnsson hafi verið ráðinn 

sem framkvæmdastjóri yfir fyrirtækjabankanum, Frans Sigurðsson er  

yfir fjármálum og Helgi Teitur Helgason er yfir viðskiptabankanum. 

Hjördís Dröfn Vilhjálmsdóttir er yfir endurskipulagningu eigna og 

Hrefna Ösp Sigfinnsdóttir er yfir eignastýringu. Hreiðar Bjarnason er yfir 

mörkuðum og fjárstýringu, Jensína Böðvarsdóttir er yfir þróun og Perla 

Ösp er framkvæmdastjóri áhættustýringar.  

  Helgi Teitur hefur starfað hjá Landsbankanum um árabil en 

hann var áður útibússtjóri á Akureyri segja viðmælendur D og F og bæta 

við að það sé mikill kostur að hann hafi reynslu og þekkingu frá útibúinu 

á Akureyri. Þar af leiðandi ætti hann auðveldara með að setja sig í spor 

undirmanna sinna í útibúunum.    

 

6.3.2    Markmið og framtíðarsýn Landsbankans 

Allir viðmælendur nefndu nokkra lykilþætti í áherslum Landsbankans 

eins og öfluga liðsheild, gott siðferði, jafnrétti, öfluga fræðslu, þróun 

starfsmanna og starfsánægja. Einnig nefndu viðmælendur A, F og G 
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mikilvægi traustra innviða bankans þar sem bestu viðmið eru innleidd 

og notast við fyrirmyndir að utan eins og til dæmis norrænu bankana.  

  Siðferði var ofarlega á blaði við stefnumótun Landsbankans en 

það var starfsfólki bankans mikilvægt að siðasáttmáli myndi verða að 

veruleika. Viðmælandi F segir að allir starfsmenn eigi að skrifa undir 

samning til að tryggja gott siðferði hjá öllum og bætir við að allir 

starfsmenn bankans muni skrifa undir siðasáttmálann fyrir 1. júní 2011 

og það mun verða endurtekið árlega eftir það.  

  Viðmælandi G segir að nú sé í gangi verkefni sem eigi að efla 

framlínuna eða fjármálaráðgjafana. Hugmyndin sé að þeir fái öflugri 

fræðslu og vottun eða fullgildingu sem fjármálaráðgjafar. Hann bætir 

við að búið sé að gera verulegt átak í jafnréttismálum innan bankans en 

búið er að jafna kynjahlutföll í öllum stjórnum bankans. 

  Búið er að endurskoða allflesta ferla bankans með það að 

markmiði að gera þá aðgengilegri og skilvirkari segir viðmælandi C. 

Hann bætir því við að búið sé að efla áhættustjórnun sem er lykilatriði 

til þess að hægt sé að auka traust á bankanum. Viðmælandi A segir að 

eitt af þeim markmiðum sem bankinn hefur sett sér er að tryggja 

arðsemi, vöxt og stöðugleika til lengri tíma.  

  Viðmælandi F segir að Landsbankinn sé nú í uppbyggingarfasa 

við að endurreisa bankann og illa stödd heimili og fyrirtæki. Hún bætir 

því við að árið 2013 ætli Landsbankinn sér að vera í forystu sem 

trúverðugur og traustsins verður banki. Viðmælandi G segir að bankinn 

vilji vera ,,hreyfiafl í samfélaginu sem hægt sé að virkja til heilla fyrir 

viðskiptavini og íslensku þjóðina.” Markmiðið sé að bankinn verði 

sjálfbær og sé vel rekinn og skili af sér hagnaði. Hann segir jafnframt að 

markmið Landsbankans fyrir árið 2015 er að vera fyrirmynd. 

Fyrirmyndarfyrirtæki sem er í fremstu röð á Íslandi en sambærilegur við 

bestu banka á Norðurlöndum.   
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6.3.3   Viðbrögð starfsmanna við nýrri stefnu 

Þegar viðmælendur voru spurðir um viðbrögð starfsmanna 

Landsbankans við innleiðingu nýrrar stefnu var samhljómur í svörum 

þeirra. Allir viðmælendur nefndu að starfsmenn væru almennt ánægðir 

með breytingarnar og það væri álit starfsmanna bankans að traustið yrði 

eingöngu áunnið með markvissum aðgerðum og góðum verkum.  

  Viðmælandi B lýsti þessu sem svo að starfsmenn hefðu verið 

orðnir þyrstir í að fá einhverja sýn. Það hefði ríkt algjört stefnuleysi 

áður og því hefði vantað þessa öruggu forystu sem bankinn hefur nú 

fengið með nýjum bankastjóra og framkvæmdastjórn. Hún segir 

jafnframt: 

Við gerðum hérna könnun árið 2009. Þá var fólk spurt, 

veistu hvert Landsbankinn stefnir? 33% sagði já, 33% sagði 

nei og 33% sagði ég veit það ekki. Það var bara algjört 

stefnuleysi og fólk var bara þyrst í að fá einhverja sýn svo 

það tók breytingunum bara mjög vel. 

 

Ánægja starfsmanna með innleiðingu stefnunnar má að miklu leyti 

rekja til þess mikla samráðs sem haft var við starfsmenn bankans segir 

viðmælandi F. Viðmælandi B segir að stefnan hafi lagst vel í starfsfólk 

bankans og þeim fyndist stefnan vera hógvær og innihalda eitthvað sem 

allir geta tileinkað sér. Það var lögð sérstök áhersla á það við 

stefnumótunina að nýja stefnan yrði einföld og aðgengileg segir  

viðmælandi D. 

  Allir viðmælendur voru samhljóma um að þeim fyndist 

innleiðing stefnunnar traustvekjandi. Viðmælandi D nefndi að hún væri 

ánægð með að þessi stefnumótun væri innleidd alla leið. Hún sagði 

jafnframt að svona ætti að vinna hlutina og hún vildi óska þess að svona 

hefðu vinnubrögðin alltaf verið hjá bankanum og bætir við: 

Ég held að þetta geti orðið svona grundvöllur fyrir okkur til 

þess að taka okkur lengra. Bara að það séu allir að róa í sömu 

átt og ef það er tryggt eins og er verið að gera núna með því 

að tala við alla niðrá hvern einasta starfsmann, þá er verið að 

gera þetta almennilega. 
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Viðmælandi D sagði jafnframt að þetta sé í fyrsta skipti sem verið er að 

innleiða stefnu bankans markvisst og bætir við: 

Ég hef mörgum sinnum tekið þátt í stefnumótun í bankanum 

og yfirleitt hefur það verið þannig að stefnan endar ofan í 

skúffu einhversstaðar og ekkert gert með þetta. Þetta var 

svona, já við þurfum að hafa stefnumótun, tjékk, búinn að 

því, en ekkert gert með það. Það er náttúrulega engin 

tilgangur með að hafa stefnumótun ef þú ætlar ekki að 

innleiða hana.  

 

6.4    Leiðtoginn 

Viðmælendur nefndu allir að starfsfólk bankans hefði verið orðið 

langeygt í að fá öflugan stjórnanda í starf bankastjóra. Viðmælandi F 

segir að starfsmenn Landsbankans hafi í ,,raun og veru verið búið að 

bíða eftir Steinþóri frá hruni.” Hún segir jafnframt: 

Við áttum von á að það kæmi einhver sem settist á bakvið 

skrifborðið og við sæjum það fljótt að hann væri kominn til 

starfa til þess að fara að taka stóru ákvarðanirnar. Hann hins 

vegar sneri þessu við. Hann byrjaði á því að gefa sér tíma til 

að heimsækja alla starfsmenn bankans og út á land og allt 

saman. Manni fannst þetta svolítið sérstakt þangað til hann 

kom og maður sá hvað hann var að gera. Með þessu náði 

hann öllu starfsfólkinu með sér. 

 

Viðmælendur F, B og C nefna allir að þeim hafi fundist skynsamlegt hjá 

Steinþóri að fara þá leið sem hann valdi að tala við alla starfsmenn 

bankans fyrst. Þegar hann fór í öll útibú Landsbankans víðsvegar um 

landið að tveimur fráskildum hvatti hann starfsfólk bankans til að tjá sig. 

Viðmælandi B lýsir þessu þannig að á fundunum hafi Steinþór sagt við 

starfsfólkið sitt ,,það breytist ekkert nema þið segið hvað er að.”   

  Steinþór sýndi hvað hann er öflugur leiðtogi þegar verið var að 

kynna nýju stefnuna fyrir starfsmönnum Landsbankans í Háskólabíó  

2. október 2010 segir viðmælandi E. Hún bætir því við að fundurinn hafi 

verið haldin á sama degi og árshátíð Landsbankans og því voru 

starfsmenn alls staðar að af landinu samankomnir. Hún segir að á 

þessum fundi hafi Steinþóri tekist að fylkja öllu starfsfólkinu á bakvið 

sig og bætir við: 
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Ég skynjaði hvernig Steinþór eignaðist fólkið sitt. Þar að 

segja, hann stóð sig óhemju vel en hann var búinn að vinna 

fyrir því. Hann var búinn að skilgreina hvað þurfti að gerast 

og hann var að segja frá því. Ég upplifði það þannig að fólk 

var bara að kalla eftir því að hafa góðan stjórnanda og þarna 

var hann mættur. Þarna var hann kominn. 

 

 Hún bætir því við að þarna hafi loksins verið mættur þessi öflugi 

stjórnandi sem búið var að kalla eftir. Hún segir jafnframt: 

Þetta súmmerar svolítið svona hvernig Steinþór hefur verið 

að gera þetta. Ofsalega heiðarlegur, ofboðslega öflugur 

stjórnandi. Hann er leiðtogi, hann er svona visionary. Hann 

hefur þessa sýn og fólk hefur flykkst að baki honum og 

þannig upplifi ég stöðuna bara núna. 

 

Viðmælandi E bætir því við að Steinþór sé öflugur og traustur 

stjórnandi sem hafi þann stjórnunarstíl að vera mjög nálægt sínu fólki. 

Viðmælandi B segir jafnframt að Steinþór hafi verið manna öflugastur í 

því að labba á milli deilda innan Landsbankans og benda á það sem 

honum finnst ekki vera í lagi. Sjálfur segir viðmælandi G að hann sé 

ástríðufullur stjórnandi og þegar hann komi auga á eitthvað sem hann er 

óánægður með vilji hann breyta því strax. Viðmælandi E segir að 

Steinþór sé bæði afkastamikill og vinnusamur og hann eigi gott með að 

samhæfa áralagið og fá alla með. Hún segir jafnframt: 

Ég held að Steinþór hafi innstillt sig inn á að láta verkin tala. 

Ég held að það sem hann hafi viljað gera er að búa til þetta 

traust í alvöru, ekki ímyndarlega. Þannig að það er byrjað að 

kvisast út að það er eitthvað að gerast, það er eitthvað 

jákvætt. Allir þessir fundir sem hann hélt út um allt land 

með viðskiptavinum, það er bara svona dæmi um hvernig 

hann talar við umhverfið og hlustar á umhverfið.  

 

  Viðmælandi B sagði að Steinþór labbaði með stefnubæklinginn 

gjarnan á sér og hann væri fyrsti maðurinn til að draga hann upp þegar 

verið væri að vinna að verkefnum. Hún bætir því við að hann leggi 

rosalega áherslu á stefnuna og ,,hann tengir allt sem hann er að gera við 

einkunnarorðin, við hlustum, lærum og þjónum.” Hann kemur alltaf inn 

á þetta í öllum ræðum sem hann hefur haldið frá því að stefnan var 

kynnt segir hún og bætir því við að það sé í raun ógerlegt að innleiða 
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stefnu nema ,,að æðsti toppur sé talsmaður inn að beini og hann er 

það.”  

  Allir viðmælendur eru samhljóma um að Steinþór sé í raun 

lykillinn að árangri nýrrar stefnu bankans. Viðmælandi C segir að 

honum hafi tekist að gera framkvæmdastjórahópinn að heild sem er öll 

að vinna að sama markmiði. Viðmælandi B bætir því við að starfsfólk 

bankans vinni einnig betur saman og er sveigjanlegra að gefa eftir 

verkefni, ef það er til hagsbóta fyrir bankann að láta önnur verkefni vera 

í forgangi. Hún bætir því við að markmiðið sé það sama hjá öllum og 

því séu allir að róa í sömu átt. 

  Viðmælandi D segir að Steinþór hafi verið meira bankastjóri 

starfsmanna heldur en fyrri bankastjórar Landsbankans. Árangur af 

störfum Steinþórs, framkvæmastjórnar bankans og nýrri stefnu er farin 

að verða sýnilegur meðal starfsmanna bankans segir hún og bætir við að 

nú sé mun meiri jákvæðni, kraftur og kjarkur í fólki. Viðmælandi F segir 

að það sé ,,baráttuandi í þrekuðu fólki sem er tilbúið að takast á við 

slaginn og er ánægt með að fá tækifæri til þess að byggja upp bankann 

sinn aftur og styðja við viðskiptavini fyrir utan.” Hún bætir við að það 

hafi skipt miklu máli að fá þann ,,góða liðsauka sem þau hafa fengið í 

stjórnendum í framkvæmdastjórninni, bankaráði og bankastjóra.”  

  Viðmælendur nefna allir ánægju sína með störf Steinþórs en 

viðmælandi E segir að hann hafi verið ráðinn eftir mikið ráðningarferli 

og valinn af 42 umsækjendum. Það skipti sköpum fyrir framtíð 

Landsbankans að ráða rétta manneskju í starfið og ég tel það hafa tekist 

segir viðmælandi E jafnframt. Hún bætir því við að honum hafi tekist að 

skapa öfluga liðsheild meðal starfsmanna sinna til þess að framfylgja 

nýrri stefnu og hann hafi virkjað þann kraft sem býr í starfsfólki 

bankans. Stjórnunarstíllinn hans er fá alla með í að róa í sömu átt til að 

láta hlutina gerast segir hún og bætir við: 

Það sem mér finnst prýða bestu stjórnendurna er að vera 

laus við svona egó sem þú ert að burðast með á bakinu. 

Hann Steinþór er algjörlega laus við þetta. Ef maður finnur 

svona stjórnanda sem er þjónn, sem er þjónn fólksins og 

þjónn viðskiptavinanna af einlægni án þess að láta egóið 
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þvælast fyrir. Fyrir stjórn er það krítískt að velja réttan 

framkvæmdastjóra eða forstjóra.  

 

Viðmælandi G segir sjálfur að honum finnist vera komin aftur kraftur 

og baráttuhugur í starfsfólk bankans en þegar hann hóf störf í júní 2010 

hafi honum fundist fólk vera dasað og kraftlaust eftir bankahrunið. 

Hann segir að það sé mikill ,,slagkraftur í starfsfólki bankans sem sé 

búið að vinna feiknargott starf í kjölfar nýrrar stefnu.” Hann segist 

leggja mikla áherslu á að starfsfólki sínu finnist gaman í vinnunni. Hann 

bætir því við að hann hafi fundið mikinn mun á starfsánægju 

starfsmanna sinna síðan hann hóf störf. 
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7   Umræður og niðurstöður 

Helsti tilgangur þessarar rannsóknar var að kanna trúverðugleika nýrrar 

stefnumótunar Landsbankans og hvort að stjórnarhættir nýs bankastjóra 

Landsbankans, Steinþórs Pálssonar sé í samhengi við kenningar um 

þjónandi forystu. Hér á eftir fara umræður þar sem rannsakandi dregur 

fram það markverðasta úr greiningu og setur í fræðilegt samhengi við 

kenningar um þjónandi forystu. 

       Eftir bankahrunið í október 2008 hrapaði traust til bankanna og 

hefur það haldist lágt síðan. Það var rauður þráður í allri 

stefnumótunarvinnu Landsbankans að traust yrði að ávinnast aftur. Það 

hefur verið ljóst frá hruni að enginn banki þrífst án trausts og því varð 

það að vera forgangsmál að byggja upp gagnkvæmt traust. Það má segja 

að efnahagshrunið á Íslandi hafi leitt til viðvarandi tortryggni sem enn 

sér ekki fyrir endann á. Fyrirtæki á Íslandi þurfa að búa við skort á 

trausti. Íslensku bankarnir hafa eðlilega mátt þola neikvæðari umfjöllun  

en venjuleg fyrirtæki þurfa að eiga við. Það hefði aldrei verið hægt að 

koma í veg fyrir neikvæða umfjöllun um íslensku bankana en það hefði 

hins vegar verið hægt að bregðast við henni á markvissari hátt. Nokkrir 

viðmælanda í rannsókninni nefndu að það færi mjög í taugarnar á þeim 

þegar Landsbankinn yrði fyrir ómaklegri gagnrýni og því væri ekki 

svarað í fjölmiðlum.   

  Núverandi kreppa ristir djúpt í vitund þjóðarinnar og eru 

fjölmargir sem beinlínis hafa tapað aleigu sinni og líta þar af leiðandi 

íslensku bankanna afar neikvæðum augum. Til þess að geta reist 

Landsbankann við þurfti því að ráðast í djúpstæðar innri breytingar á 

gildum, tilgangi og markmiðum Landsbankans. Ákvörðun var tekin um 

að breyta ekki nafni Landsbankans þar sem vörumerkið er verðmætt. 

Fyrir hrun tengdi fólk nafn Landsbankans við traust og samfélagslega 

ábyrgð en eftir hrun hefur Landsbankinn verið tengdur við spilling. 

Ekki aðeins þurfti að byggja upp traust landsmanna á Landsbankanum 

heldur einnig traust starfsmanna bankans sem upplifðu mikil svik af 

hálfu yfirstjórnar bankans. Það hefur stundum gleymst í 

þjóðfélagsumræðunni að starfsfólk bankanna varð ekki síður fyrir áfalli 
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eins og þjóðin öll. Bæði var þetta andlegt áfall fyrir fólk sem hafði 

unnið af heilindum fyrir bankann sinn en ekki síður fjárhagslegt áfall 

en eins og einn viðmælanda kemur inná þá töpuðu flestir starfsmenn 

Landsbankans fjárhagslega á hruninu.    

  Skipulagsheildir ráðast gjarnan í endurskilgreiningu í kjölfar 

endurskoðaðrar stefnumörkunar eða til að bæta samkeppnisstöðu. 

Markmiðið með því að breyta einkennum skipulagsheildarinnar er 

yfirleitt til að mæta kröfum markaðarins eða breyttum aðstæðum. Það 

var ljóst strax eftir bankahrunið árið 2008 að grípa þyrfti til 

umfangsmikilla innri breytinga til þess að byggja aftur upp traust á 

Landsbankanum. Gildisvinna er afar mikilvæg þegar kemur að því að 

byggja upp traust en þegar búið er að ákveða fyrir hvað fyrirtæki eiga 

að standa þarf að koma gildunum inn í verkferla og sjá þannig til þess 

að þau skili sér í reynd. Þegar þetta er sett í samhengi við rannsóknina 

og svör starfsmanna kemur í ljós að það hefur verið talsverður 

misbrestur á þessu hjá gamla Landsbankanum. Eins og viðmælandi D  

sagði frá þá voru búnar til stefnur fyrir bankann en þeim var stungið 

jafnharðan ofaní skúffu og ekki innleiddar. Hún segir jafnframt að þetta 

sé í fyrsta sinn síðan hún hóf störf hjá bankanum sem stefna væri 

raunverulega og markvisst innleidd inn í öll lög bankans.  

  Markmið nýju stefnunnar eru skýr en þau leggja megináherslu 

á að endurvinna traust og trúverðugleika landsmanna. Mikill metnaður 

var lagður í breytingarnar og eins og viðmælandi E lýsti þá var 

ráðningarferli nýs bankastjóra langt og strangt ferli. Mikil áhersla var 

lögð á að rétta manneskjan yrði ráðinn og svo virðist hafa verið raunin. 

Eftir að Steinþór hóf störf hefur hann sýnt vinnubrögð sem ekki hafa 

áður tíðkast innan fjármálageirans á Ísland. Hann hóf störf sín á að tala 

við hvern einasta starfsmann Landsbankans á landinu og byggði síðan 

stefnuna á skoðunum og óskum starfsmanna sinna. Hann auglýsti störf 

framkvæmdastjóra til að tryggja að hæfustu aðilarnir yrðu ráðnir. Hann 

fór síðan ásamt framkvæmdastjórum Landsbankans í fundarferð um 

landið í febrúar 2011 og sagði landsmönnum frá nýrri stefnu bankans 

ásamt því að svara spurningum sem brunnu á fólki.  
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  Til þess að tryggja að stefnan yrði innleidd inn í öll lög 

bankans bjó Steinþór til tíu mælanleg markmið fyrir bankann með 

þremur til fjórum undirmarkmiðum. Allar deildir og útibú bankans hafa 

síðan gert slíkt hið sama og búið sér til sín eigin markmið sem styðja 

við stefnu bankans. Hver einasti starfsmaður býr sér einnig til sín eigin 

markmið fyrir sjálfan sig sem eiga einnig að styðja við stefnuna og 

þannig er það tryggt að stefnan nái í gegnum allan bankann.  

  Ljóst var að sérstaka áherslu þyrfti að leggja á þá þætti sem 

brugðust í aðdraganda hrunsins eins og áhættustýringu. Eftir að 

Steinþór hóf störf lét hann stækka áhættustýringuna og færði hana ofar 

í skipuritið. Nú ber einn af framkvæmdastjórum bankans ábyrgð á 

áhættustýringunni og kemur hún inn í ákvarðanatöku áður en lán eru 

veitt sem var öfugt fyrir hrun. Aukin áhersla var lögð á gagnrýna 

umræðu innan bankans og hefur Steinþór markvisst reynt að breyta 

fyrirtækjamenningunni. Starfsfólk leyfir sér í meiri mæli að gagnrýna 

verkefni en áður og bestu rökin ráða umfram stöðu þegar kemur að 

ákvörðunum er snúa að verkefnum.  

  Markmið Landsbankans snúast ekki lengur um landvinninga 

heldur að reka sjálfbært fyrirtæki sem getur náð sátt við samfélagið og 

veitt viðskiptavinum sínum góða þjónustu. Framtíðarsýn Landsbankans 

felur í sér að bankinn njóti trausts og virðingar. Það kom fram hjá 

öllum viðmælendum rannsóknarinnar að starfsmenn bankans gera sér 

grein fyrir að það mun ávinnast eingöngu í gegnum góð verk.  

  Skipulagaheildir sem leggja áherslu á að koma 

fyrirtækjamerki sínu á framfæri leitast við að byggja upp sambönd við 

hagsmunaaðila sína í stað þess að einbeita sér eingöngu að 

skipulagsheildinni. Starfsemi Landsbankans var áður skipulögð þannig 

að áherslan var mjög mikil inn á við en til að undirstrika nýjar áherslur 

Landsbankans var þessu snúið við þannig að áherslurnar snúast meira 

út á við að viðskiptavinunum. Eins og allir viðmælendur nefndu þá er 

Landsbankinn fyrst og fremst þjónustufyrirtæki sem á að hafa 

viðskiptavinina í öndvegi.  
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  Skilgreining á þjónandi forystu felst í því að um ferli sé að 

ræða, að leiðtogar þjónandi forystu leggi megináherslu á að þjóna 

starfsfólki sínu, mæta þörfum þess og hjálpa því að ná árangri og njóta 

sín í störfum sínum. Þegar stefnumótun Landsbankans er skoðuð má 

sjá að mikið var lagt upp úr því að hafa samráð við starfsmenn bankans 

á fyrstu skrefum stefnumótunarinnar. Þetta staðfestir viðmælandi F og 

segir að fyrsta verk Steinþórs í Landsbankanum hafi verið að ferðast 

um landið og tala við starfsmenn allra útibúa landsins að tveimur 

undanskildum. Hún bætir því við að með því að vinna grasrótina með 

hafi Steinþór náð að fylkja starfsmönnum á bak við sig. Með þessu gaf 

Steinþór starfsmönnum sínum tækifæri til þess að tjá sig um breytingar 

sem þeir vildu sjá í stefnu og starfsemi bankans. Ný stefna 

Landsbankans var síðan unnin upp úr þeim gögnum ásamt gögnum frá 

viðskiptavinum og hagsmunasamtökum í samfélaginu. Stefnan sem 

kom út úr greiningarvinnunni leggur megináherslu á að þjóna 

viðskiptavinum bankans af auðmýkt og skila ágóða til samfélagsins.  

  Samkvæmt Greenleaf (2008) gengur þjónandi forysta út á að 

laða fram það besta hjá fylgjendum leiðtogans þar sem áhersla er lögð á 

jákvæð gagnkvæm samskipti. Starf þjónandi leiðtoga gengur ennfremur 

út á að greina hæfileika, þarfir, markmið og væntingar starfsfólksins 

með það fyrir augum að byggja upp sjálfstraust og ná settum 

markmiðum. Vinnubrögð Steinþórs þegar hann vann að nýrri 

stefnumótun Landsbankans bera þess merki að hann hafi lagt mikla 

áherslu á að vinna mikla greiningarvinnu fyrst. Hann hafði fyrir augum 

að greina þarfir, væntingar og markmið starfsfólks og viðskiptavina 

bankans. Steinþór segir sjálfur að hann hugsi hlutina mikið út frá 

stefnumótun og hann vilji fá hlutina á hreint fyrst þegar verið er að 

hrinda miklum breytingum af stað. 

  Styrkur þjónandi forystu felst í því að hún hvetur leiðtogann 

og fylgjendur hans til að starfa af auðmýkt í þágu annarra til að auka 

vellíðan og árangur. Ef litið er til inntaks nýrrar stefnu Landsbankans 

má sjá að megináhersla er lögð á að mæta þörfum viðskiptavina 

Landsbankans og starfa í þágu þeirra. Hvernig stefnan var unnin og þau 
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gildi sem bankinn vill standa fyrir benda til þess að starfsmenn bankans 

og stjórnendur hans starfi út frá einlægri löngun til þess að þjóna 

viðskiptavinum bankans. Steinþór segir sjálfur  að starfsfólk bankans 

vilji hlusta á kúnnann, læra af honum og einungis þannig sé hægt að 

þjóna honum. Þetta sé fyrst og fremst þjónustufyrirtæki.  

  Samkvæmt Keith (2008) stjórna þjónandi leiðtogar ekki með 

löngum boðleiðum en þeir leggja þeim mun meiri áherslu á samvinnu. 

Steinþór hefur lagt mikla áherslu á að vinna markvisst þvert á einingar 

og mikil samvinna er milli deilda. Hann lagði einnig mikla áherslu á 

það frá byrjun að skapa öfluga liðsheild meðal starfsmanna sinna til 

þess að sameina krafta allra í bankanum. Mikið verk þurfti að vinna hjá 

Landsbankanum við að endurheimta traust landsmanna og eins og 

viðmælandi  E sagði þá gerir það engin einn, það gerir heildin. 

  Greenleaf (2008) telur að þjónandi leiðtogar treysti á 

sannfæringarkraft sinn í stað þess að beita valdi eða þvingun þegar 

verið er að byggja upp samheldni á vinnustað. Stjórnunarstíll Steinþórs 

einkennist af miklu samráði og mikilli upplýsingamiðlun af hans hálfu. 

Hann leggur mikið uppúr því að vera nálægt sínu starfsfólki og miðla 

upplýsingum jafnóðum í gegnum fundi, tölvupóst og innra net 

Landsbankans þar sem hann getur talað beint til starfsfólks bankans. 

Hann segir sjálfur að hann vilji að bestu rökin ráði þegar kemur að 

ákvarðanatökum og hann vilji auka gagnrýna hugsun og umræðu innan 

bankans.   

  Viðmælendur eru samhljóma um að stefnumótun og 

innleiðing nýrrar stefnu Landsbankans hafi verið vel unnin og það hafi 

verið gert með traustvekjandi hætti. Eins og viðmælandi D sagði þá er 

verið að gera hlutina almennilega þegar talað er við hvern einasta 

starfsmann í bankanum. Samkvæmt Hughes, Ginnett og Curphy (2009) 

felur tilfinningagreind í sér hæfni til að skynja tilfinningar, samlaga þær 

og hafa stjórn á þeim. Steinþór virðist búa yfir mikilli tilfinningagreind 

sem sýnir sig best í því mikla samráði sem haft var við starfsmenn 

þegar ný stefnumótun var mótuð ásamt því hvernig hann nálgaðist 

landsmenn á fundarferð Landsbankans í febrúar.  
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  Þegar jákvæðum tilfinningum er gert kleift að blómstra leiðir 

það af sér ákjósanlega starfsemi og betri frammistöðu starfsmanna. 

Steinþóri hefur tekist að virkja krafta starfsfólks Landsbankans og eins 

og kom fram í viðtölum við viðmælendur er mikill slagkraftur í 

starfsfólki bankans eftir að ný stefna var innleidd. Jákvæðni og kjarkur 

hafa aukist til muna í fyrirtækjamenningu Landsbankans. Bankinn bjó 

áður yfir hópi starfsfólks sem var þrekað og kraftlaust eftir áföll 

bankahrunsins. Þegar litið er almennt á niðurstöður þessarar rannsóknar 

er hægt að sjá að Steinþóri og nýrri framkvæmdastjórn hefur tekist að 

umbreyta líðan starfsmanna úr þreyttum og þrekuðum hópi í 

kraftmikinn, samheldin hóp sem gleðst yfir því tækifæri sem nú hefur 

gefist til þess að bæta fyrir það sem miður fór í bankahruninu.  

  Markmið Landsbankans fyrir árið 2015 er að vera til 

fyrirmyndar en líklegt verður að teljast að það markmið náist ef 

stefnunni verður áfram fylgt eftir markvisst og það endurskoðað og 

lagað sem þarfnast lagfæringar. Vinnan sem Steinþór og stýrihóparnir 

unnu við nýja stefnumótun og innleiðingu hennar er afar metnaðarfull 

og vel unnin. Samráð var haft við alla starfsmenn bankans sem er 

mikill styrkleiki þegar kemur að innleiðingu og framkvæmd 

stefnunnar. Með þessu tryggði Steinþór að allir starfsmenn væru að róa 

í sömu átt. Mikil ánægja hefur verið meðal starfsmanna Landsbankans 

með nýju stefnuna þó að vissulega hafi líka borið á óánægju meðal 

starfsmanna sem misstu völd eða stöður við þær breytingar sem hafa 

átt sér stað.  

  Stefnan hefur mælst vel fyrir hjá viðskiptavinum og 

landsmönnum og samkvæmt viðmælanda B hafa tölur um 

markaðshlutdeild Landsbankans verið að hækka. Fundarferðin sem 

Steinþór og framkvæmdastjórar bankans fóru í febrúar 2011 hefur 

vafalaust spilað inn í árangur stefnunnar. Fundirnir vöktu upp jákvæða 

umræðu meðal landsmanna sem voru jafnframt þakklátir fyrir að fá 

tækifæri til að fá upplýsingar um stefnu Landsbankans sem og að fá að 

varpa fram spurningum sem hafa brunnið á þeim eftir bankahrun. Sú 

hógværð og auðmýkt sem bankinn hefur markað inn í stefnu sína 
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leggst vel í viðskiptavini bankans. Kallað hefur verið eftir því í 

samfélaginu síðan að skýrsla rannsóknarnefndar Alþingis kom út árið 

2010, að bankarnir myndu draga lærdóm af bankahruninu og temja sér 

nýjan hugsunarhátt og stjórnarhætti. Sú auðmýkt og forgangsröðun 

sem vantaði svo sárlega í bankakerfið í aðdraganda hrunsins hefur nú 

birst í nýrri stefnu Landsbankans.  

  Að byggja upp traust og virðingu er eitthvað sem gerist ekki á 

einni nóttu. Ný stefna Landsbankans og stjórnarhættir Steinþórs 

Pálssonar gefa þó sterklega til kynna að nú fari í hönd nýir tímar fyrir 

Landsbankann þar sem haldast í hendur skynsemi, auðmýkt, 

fagmennska og þjónustulund sem mun vonandi skila sér í ánægðum 

viðskiptavinum, ágóða fyrir samfélagið og sterku fyrirtæki í forystu. 

  Sá annmarki er á eigindlegri rannsóknaraðferð að sú aðferð 

getur aldrei gefið annað en vísbendingu um raunveruleikann. Svörin 

byggja á huglægu mati hvers viðmælanda. Í framhaldi af þessari 

rannsókn væri áhugavert að gera stærri rannsókn með fleiri 

viðmælendum þegar komin verður meiri reynsla á árangur nýrrar stefnu 

Landsbankans.  
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Viðauki 1 

Spurningalisti: 

A   Endurskilgreining: 

 Hvenær hófst vinnan við að endurskilgreina markmið og gildi Landsbankans? 

 

 Hvað tók vinnan langan tíma og hvernig var staðið að þessu? 

 

 Hafa orðið viðhorfsbreytingar meðal starfsmanna bankans eftir hrun? Ef já, 

hvernig lýsir það sér meðal starfsmanna? 

 

 Hver eru hin nýju markmið og framtíðarsýn Landsbankans?  

 

 Hlusta, læra og þjóna eru hin nýju einkunnarorð Landsbankans. Hver er ástæðan 

fyrir því að þessi þrjú orð urðu fyrir valinu sem einkunnarorð nýrrar stefnu? 

 

B   Stefnan: 

 Hverjir tóku þátt í að þróa nýju stefnuna?  

 (Starfsmenn innan bankans, yfirstjórn bankans, utanaðkomandi ráðgjafar?) 

 

 Hvað var haft að leiðarljósi við vinnu á nýjum gildum og stefnu bankans? 

 

 Á bankinn sér fyrirmyndir? (T.d. erlendir bankar sem eru vel reknir.) 

 

 Hvernig nýtið þið þekkinguna í starfsemi bankans? 

 

 Hvaða árangri leitist þið við að ná með breyttri stefnu? 

 

 Hvernig ætlið þið að ná markmiðunum og fylgja eftir nýrri stefnu? 

 

 Hvað teljið þið ykkur hafa lært af hruni bankakerfisins? 

 

 Hvernig tóku starfsmenn bankans breytingunum sem hafa orðið innan bankans? 

  

 Hvað hefur verið gert til þess að auðvelda starfsmönnum bankans breytingarnar? 
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 Hvernig skilgreinir þú árangur stefnu? Hvernig ætlið þið að mæla árangur nýrrar 

stefnu bankans?    

 

 Hvernig aðgreina ný markmið og framtíðarsýn sig frá fyrri stefnu? 

 

C   Innri mál bankans: 

 Hefur innra skipulag breyst? Hvað hefur breyst? Hvernig? 

 

 Eru nýjar áherslur í stjórnun? Hvað hefur breyst? Hvernig? 

 

 Hvernig skilgreinir þú ábyrgð? Hafa innri mál bankans varðandi ábyrgð og eftirlit 

breyst? Hvað hefur breyst? Hvernig? 

 

 Hefur sveigjanleikinn breyst innan bankans? Hvernig? Er það gott/slæmt? 

 

 Hvernig er innri og ytri upplýsingamiðlun háttað hjá bankanum? Hafa þau mál 

breyst hjá ykkur eftir bankahrunið? Hvernig þá? 

 

 Eru nýjar áherslur í mannauðsstjórnun innan bankans? Hvað hefur breyst? 

Hvernig? 

 

D   Viðskiptavinir: 

 Hvernig ætlið þið að styrkja tengsl við viðskiptavini? 

 

E   Fræðslu- og upplýsingamál: 

 Hvað einkennir fyrirtækjamenningu Landsbankans? (skilgreina 

fyrirtækjamenningu) Hefur menningin breyst? Af hverju? 

 

 Hvaða viðhorf finnst þér einkennandi meðal starfsmanna Landsbankans núna? 

Hefur það breyst? Af hverju? Hvaða lýsingarorð myndir þú nota? Geturðu 

útskýrt það nánar? 

 

 Hvernig fara fræðslu- og þróunarmál starfsmanna fram? Hver hefur umsjón með 

þeim málum? Hvernig skoðið þið frammistöðu starfsmanna? Er það gert 

reglulega? 

 

 Hvernig skilgreinir þú traust? Reynið þið að auka traust á milli starfsmanna? 

 

 Er eitthvað sem ég hef ekki spurt um sem þú vilt bæta við? 


