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Útdráttur 

Þessi ritgerð fjallar um viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu Íslandsbanka af 

innleiðingu sýnilegrar stjórnunar.  

Í fræðilega hluta ritgerðarinnar er fjallað almennt hugmynda- og aðferðafræði 

stöðugra umbóta ásamt því að gerð er grein fyrir aðferðum sem undir hana falla, þar á 

meðal sýnilega stjórnun. Jafnframt er skoðað hvaða þættir veita starfsmönnum ánægju, 

hvaða áhrif þjálfun og starfsþróun hafa og hvernig starfstengd hvatning eykur ánægju 

starfsmanna. Þá er rætt um hlutverk leiðtogans við innleiðingu breytinga, saga 

Íslandsbanka rakin og greint frá hlutverki hans, stefnu og starfsmannastefnu. Að 

endingu er sagt frá hlutverki Útibúaþjónustu og lýst innleiðingaferli sýnilegrar stjórnunar 

þar. 

Í rannsóknarhlutanum er farið yfir megindlega spurningakönnun sem höfundur lagði 

fyrir hjá Útibúaþjónustu bankans en markmiðið var að kanna viðhorf starfsmanna til 

innleiðingar sýnilegrar stjórnuna og upplifun þeirra af henni. 

Rannsóknarspurningin tók til tveggja atriða, annars vegar viðhorfs og hins vegar 

upplifunar. Meiri hluta starfsmanna sem svöruðu könnuninni telja innleiðinguna hafa 

haft mikil eða mjög mikil áhrif á dagleg störf og verkefni hópsins og borið árangur. Meiri 

hlutinn telur gæði vinnubragða hafa aukist mikið eða mjög mikið og tími sparast við 

vinnuna. Jafnframt telja margir að innleiðingin hafi haft jákvæð áhrif á hópinn.  

Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist á við aukna ábyrgð með því að vera 

ábyrgðaraðili á verkefnum á töflufundum, en aðeins lítill hluti þeirra telur sig hafa haft 

tíma til að ljúka þeim innan gefinna tímamarka. 

Niðurstaðan er því að viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu af innleiðingu 

sýnilegrar stjórnunar sé jákvæð og starfsmenn telji hana skila árangri í daglegum 

störfum sínum. 
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1 Hugmynda- og aðferðafræði 

Womack, Jones og Roos (1990) telja að aðferðafræði stöðugra umbóta geti hentað 

öllum fyrirtækjum alls staðar í heiminum. Flestir eiga bíl, sumir fleiri en einn, en fæstir 

vita hve bílaiðnaðurinn er mikilvægur þáttur í daglegu lífi fólks, jafnvel mikilvægari en 

virðist við fyrstu sýn. Tvisvar sinnum á þessari öld hefur hann í grundvallaratriðum 

breytt hugmyndafræði um hvernig hlutirnir eru gerðir. Hvernig hlutirnir eru gerðir stýrir 

ekki eingöngu því hvernig störf eru unnin, heldur einnig hvað keypt er, hugsunum fólks 

og hvernig það hagar lífi sínu. Á millistríðsárunum (eftir fyrri heimstyrjöldina) voru það 

Henry Ford og Alfred Sloan hjá General Motors sem hófu fjöldaframleiðslu, eftir 

iðnbyltinguna sem Evrópa leiddi, og gerðu þar með Bandaríkin leiðandi í hagkerfi 

heimsins. Að lokinni seinni heimstyrjöldinni varð Toyota í Japan brautryðjandi með nýrri 

aðferðafræði sem kallast stöðugar umbætur (e. lean production) og þegar önnur 

japönsk fyrirtæki og atvinnugreinar tóku upp aðferðafræðina batnaði hagur Japans og 

efnahagslegur bati fylgdi í kjölfarið. Womack og Jones (2005) hafa komist að því að 

aðferðafræði stöðugra umbóta virkar í öllum fyritækjum, iðnaði og löndum þar sem hún 

hefur verið innleidd. Toyota er besta dæmið þar sem fyrirtækið vinnur hvern sigurinn af 

öðrum í hörðum samkeppnisheimi bílaframleiðenda á meðan önnur japönsk 

bílafyrirtæki, að Honda undanskildu, hafa verið tekin yfir af evrópskum eða bandarískum 

fyrirtækjum. Samkvæmt þeim er Toyota kallað „japanskasta“ fyrirtækið meðal japanskra 

bílaframleiðenda. 

Aðferðafræðin sem nú kallast stöðugar umbætur varð fyrst vinsæl í vestrænum 

fyrirtækjum á áttunda áratugnum sem „just-in-time“-hugmyndafræði (JIT). Hún hefur þó 

einnig gengið undir nafninu „kaizen“ eða „gæðahringur“. Eftir því sem starfið er meira 

skapandi þeim mun meiri þátt taka starfsmenn í stöðugum umbótum, s.s. í gæðamálum, 

við að greina frávik frá stöðlum og leysa vandamál þegar frávik koma upp. Til að staðla 

vinnubrögð er nauðsynlegt að brjóta verkefni niður, koma auga á lykilatriðin og þróa 

nánari skilning á stöðluðum aðferðum, en þannig er hægt að fullnægja þáttum sem 

varða öryggi, gæði, framleiðni og kostnað. Ef þessu stigi er ekki náð hefur ekki tekist að 

staðla verkferla (Jeffrey og Liker, 2007). 
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Með því að fara yfir hvernig aðferðafræði stöðugra umbóta var mótuð og miðlað 

sýnir Holweg (2007) fram á nokkrar staðreyndir um hvernig flóknum 

framleiðsluaðferðum hefur verið komið á framfæri. Það tók til dæmis hinn vestræna 

heim næstum fjóra áratugi að átta sig á og takast á við yfirburði japanskra 

framleiðsluaðferða, en enn er þetta sjónarmið skekkt þar sem aðferðafræði stöðugra 

umbóta var ekki einstök, afmörkuð uppfinning, heldur niðurstaða lærdómsferils sem var 

aðlagaður starfsumhverfi og starfsháttum bifreiða- og vefnaðariðnaðar vegna aðstæðna 

í japönskum umhverfismálum á sínum tíma. Sama má segja um TPS-líkanið (e. Toyota 

Production System) en það var ekki formlega skráð á japönsku fyrr en 1965-1970 og ekki 

fyrr en 1977 á ensku. Holweg (2007) getur þess einnig að þegar áhugi fræðimanna á 

japanskri framleiðslutækni náði hámarki, á árunum1977-1983, með heildarútgáfu á JIT 

og TPS, var áhugi vestrænna framleiðenda lítill sem enginn. Meginástæðan var að þeir 

óttuðust lítt japanska samkeppni allt þar til olíukreppan skall á og kallaði á aukinn 

innflutning, sem þá tók að ógna innlendum framleiðendum. Jafnvel þá var hugmyndum 

vísindamanna um að samkeppnishæfni Japans byggðist á betri framleiðsluaðferðum 

ekki sýndur skilningur. Þrátt fyrir samanburð á framleiðsluaðferðum bandarískra og 

japanskra bílaframleiðenda var björninn ekki unninn. Það var ekki fyrr en japanskt 

fyrirtæki í Bandaríkjunum sýndi fram á að velgengni þess væri að þakka aðferðafræði 

stöðugra umbóta og að hann væri ekki bundinn við Japan. Því væri örugglega hægt að 

innleiða hana í öðrum löndum og öðrum fyrirtækjum en bílaiðnaðnum. 

Aðferðafræði stöðugra umbóta er að setja viðskiptavininn í fyrsta sæti, en verið er að 

framleiða vörur eða þjónustu fyrir hann, á þeim tíma og í þeim gæðum sem hann óskar 

eftir. Sú hugsun að allir starfsmenn beri ábyrgð á upplifun viðskiptavinarins er því 

nauðsynleg. Þátttaka allra starfsmanna er mikilvæg, hvað þeir hafa um hlutina að segja 

og að ná fram þeirra hugmyndum að umbótun. Þeir ættu að vinna að þeim í daglegum 

störfum sínum. Starfsmenn þurfa að finna að þeir hafi eitthvað um verklagið að segja og 

þeir séu þátttakendur. De Hann o.fl. (2012) telja að eitt af grundvallaratriðum 

aðferðafræði stöðugra umbóta sé þátttaka starfsmanna sem vinna verkin í að finna hvar 

sóun er í ferlinu og að þeir leggi fram tillögur að útrýmingu hennar. 
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Til að bæta verkferla og vinnubrögð þarf að skrá niður verklag og skilja 

heildarmyndina. Vinnubrögð og verklag þarf að staðla og vinna að úrlausn vandamála. 

Athyglin á að beinast að ferlum og vinnutilhögun en ekki fólki.  

Vinnu má skipta upp í þrjár megingerðir. Virðisaukandi vinna er sú vinna sem 

viðskiptavinurinn er tilbúinn að greiða fyrir. Vinna sem ekki er virðisaukandi er sú vinna 

sem viðskiptavinurinn er ekki tilbúinn að greiða fyrir en talin er nauðsynleg þar sem hún 

styður virðisaukandi vinnu (stuðningur). Að síðustu er ónauðsynleg vinna og sú sem er 

einskins virði (sóun). Hlutfall ónauðsynlegrar vinnu af allri vinnu í fyrirtæki getur verið 

hátt (sjá mynd 1), eins og Unnur Ágústsdóttir hefur komist að í rannsóknum sínum. 

 

Mynd 1. Hlutfall mismunandi gerða vinnu hjá fyrirtækjum. 

Til sóunar teljast til dæmis ómarkvissir fundir, óþarfur tölvpóstur, of mikið magn af 

pappír, þegar of mikill tími fer í að finna gögn og þegar ekki er nægileg kunnátta á tæki 

og tól sem starfsmönnum eru afhent. Mikil sóun á tíma starfsmanna verður þegar sama 

verk er unnið oftar en nauðsynlegt er af fleiri en einum starfsmanni og þegar óþörf gögn 

eru færð á milli starfsmanna (Unnur Ágústsdóttir munnleg heimild, 26.07.2012).  

Í eftirfarandi köflum eru tilgreindar fimm einfaldar reglur sem Womack og Jones 

(2005) settu fram fyrir fyrirtæki til að hafa til hliðsjónar við innleiðingu aðferðafræði 

stöðugra umbóta.  
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1.1 Viðskipavinurinn alltaf í fyrsta sæti 

Veita viðskiptavininum raunverulegt virði fyrir hann, en ekki sannfæra hann um að hann 

vilji það sem fyrirtækið telur auðveldast að veita honum. Laga núverandi skipulag og 

þekkingu að þörfum viðskiptavinarins. 

1.2 Að þekkja virði eða arðsemi vöru 

Finna virði hverrar vöru. Þetta er röð aðgerða (ferla) sem þarf til að koma vöru eða 

þjónustu frá hugmynd (gegnum þróunarferli) í hendur viðskiptavinarins og fullnægja 

þannig þörfum hans. Í hverju skrefi þessa ferlis ætti að meta hvort verið sé að búa til 

raunverulegt verðmæti fyrir viðskiptavininn. Ef svo er ekki þarf að eyða þeim skrefum. 

1.3 Öll meginferli fyrirtækis teiknuð upp 

Teikna upp öll skref í samfelldu ferli og eyða öllum óþarfabiðtíma og birgðum frá þróun 

og til afhendingar. Fyrsta skref við að greina ferli er að fara í gegnum hvert skref með 

starfsmönnum sem vinna verkið og þekkja það til hlítar til að átta sig betur á þörfum 

neytandans, síðan er það kynnt stjórnendum. Hvert skref er véfengt og spurt um þörfina 

og hvers vegna það sé ekki framkvæmt rétt. Þegar öllum óþörfum skrefum hefur verið 

eytt er fyrst hægt að tala um flæði og þá er stefnan á fullkomnun tekin. Byrjað er á að 

teikna virðisstrauminn eins og hann er í dag (e. as-is) og allir þættir tímamældir. Þannig 

má komast að því hvar flöskuhálsarnir eru og hvar verið er að vinna sama verkið á 

mörgum stöðum og af mörgum aðilum. Að því búnu er farið yfir þætti sem eru 

virðisaukandi og þá loks er hægt að greina virðisstraum sem ná þarf fram (e. to-be). Þar 

eru allir þættir verksins unnir í samfellu, starfseminni og neytandanum til hagsbóta. 

Vandamálin eru leyst, tímanum ekki sóað, virði og verðmæti verða til, báðum aðilum til 

hagsbóta. Samkvæmt Þórunni Óðinsdóttur (2012) eru stöðugar umbætur á ferlum hjá 

fyrirtækjum það sem hugmyndafræðin gengur út á.  

1.4 Framleiða aðeins það sem viðskiptavinurinn hefur pantað 

Snúa við þeirri tilhneigingu fyritækja um langan afgreiðslutíma sem þurfa svo að reyna 

að sannfæra viðskiptavininn um að það sem hann þarfnist sé í framleiðslu. Heldur 

einbeita sér að því að leysa vandamál viðskiptavinarins og ekki sóa tíma hans. Framleiða 

það sem viðskiptavininn þarfnast og skapar virði fyrir hann. Mikilvægt er að afhenda 
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vöruna þar sem hann óskar þess. Þeim mun færri ákvarðanir sem viðskiptavinurinn þarf 

að taka til að leysa sín mál, þeim mun betri er varan eða þjónustan.  

1.5 Stöðugum umbótur lýkur aldrei 

Að lokum, þegar virðinu, virðisstraumnum og ferlinu er náð, er byrjað aftur frá byrjun í 

endalausri leit að fullkomnun, þegar ástandið er fullkomið og engin sóun til staðar. 

Aðferðafræði stöðugra umbóta gerir ráð fyrir að ef komið er í veg fyrir viðvarandi 

sóun skapist svigrúm til að auka afköst og nýtingu, bæta verklag og gæði og stytta 

framleiðslutíma vöru og þjónustu til muna. Aðferðafræði stöðugra umbóta snýst í 

grunninn um að koma í veg fyrir sóun og vinna að stöðugum umbótum (Unnur 

Ágústsdóttir, munnleg heimild, 26.07.2012). 
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2 Stöðugar umbætur – grunnur hugmyndafræðinnar 

„Hvað eru stöðugar umbætur?“ spyrja Womack, Jones og Roos (1990). Samkvæmt þeim 

er besta skýringin sú að þær séu nýtt framleiðslukerfi sem er andstæða bæði iðnaðar- 

og fjöldaframleiðslu, tveggja algengustu aðferða manna við framleiðslu hluta. 

Iðnframleiðendur nota vel þjálfaða starfsmenn og einföld en sveigjaleg verkfæri til að 

gera nákvæmlega það sem viðskiptavinurinn biður um – og aðeins einn hlut í senn. 

Fjöldaframleiðendur nota sérhæfðari starfsmenn til að hanna vörur sem óþjálfaðir eða 

lítið þjálfaðir starfsmenn framleiða í dýrum, sérhæfðum vélum. Aðferðafræði stöðugra 

umbóta sameinar hins vegar kosti þessara tveggja aðferða, með því að forðast háan 

kostnað sem hlýst að hinu fyrrnefnda, en ekki síður ósveigjanleika hins síðarnefnda. Þess 

í stað vinnur teymi fjölhæfðra starfsmanna alls staðar að úr fyrirtækinu saman og notar 

sveigjanlegar, sjálfvirkar vélar til að framleiða mikið magn fjölbreyttra vara.  

Ef til vill liggur mesti munurinn í markmiðunum. Markmið eða einkunnarorð 

fjöldaframleiðandans eru „þetta er nógu gott“. Viðunandi fjöldi galla er ásættanlegur 

þar sem það yrði of kostnaðasamt að gera betur. Sá sem framleiðir samkvæmt 

hugmyndafræði stöðugra umbóta setur hins vegar markið á fullkomnun, á að lækka 

kostnaðinn, gallalausa vöru og fjölbreytt vöruúrval. Þessari fullkomnum hefur enginn 

framleiðandi ennþá náð og ef til vill verður henni aldrei náð, en markmiðið er óbreytt. 

Hjá fyrirtækjum sem tekið hafa upp aðferðafræði stöðugra umbóta ættu endurbætur að 

ganga hraðar fyrir sig. Því þær eru jafnframt tækifæri til að kenna starfsfólki og þróa það 

í starfi og með þjálfun er hægt að nota þær í öllum aðstæðum sem fela í sér kennslu og 

lærdóm (Liker og Jeffrey, 2007). 

Moyano-Fuentes og Sacristán-Diaz (2012) telja fyrirtæki sífellt þurfa að leita lausna í 

síharðnandi samkeppni. Þau sæki því í nýjar stjórnunaraðferðir sem miða að því að geta 

betur uppfyllt óskir og þarfir viðskiptavina og bætt samkeppnisstöðu sína. Stefnan 

virðist í auknum mæli vera á innleiðingu aðferðafræði stöðugra umbóta sem ekki hefur 

eingöngu áhrif innri starf fyrirtækja heldur jafnframt á samkeppnisstöðu þeirra. Mynd 2 

er líkan af stöðugum umbótum byggt á rannsóknum þeirra til að geta betur heimfært 
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hugmyndafræðina á ákveðna þætti starfseminnar. Það sýnir hvaða áhrif aðferðafræði 

stöðugra umbóta hefur á lykilstarfsemi fyrirtækis. 

 

Mynd 2. Rannsóknir á aðferðafræði stöðugra umbóta. 

Boyer (1996) var einna fyrstur til að birta greiningu á áhrifum aðferðafræðinnar á 

mannauð og skilgreina fjóra þætti sem stuðningur stjórnenda mælist við, þ.e. leiðtoga-

hlutverkið, stofnun vinnuhópa, símenntun starfsmanna og dreifingu ábyrgðar til 

starfsmanna. Niðurstöður hans sýna að fyrirtæki sem skuldbinda sig til að styðja 

umbótaverkefni heilshugar og leggja því til nauðsynlegar auðlindir, telja aðferðafræði 

stöðugra umbóta stuðla að innri hvatingu (Niepce og Molleman, 1996). 

Moyano-Fuentes og Sacristán-Diaz (2012) telja að þrátt fyrir að ýmiss konar 

fræðilegar upplýsingar liggi fyrir þurfi frekari rannsóknir til að stuðla að gagnsærri 

þekkingu, ekki sé enn nægileg reynsla af beitingu aðferðafræðinnar. Þeir telja að nýjum 

reglum um innri starfsemi kunni að vera bætt við í framtíðinni, eins og gert var varðandi 

skuldbindingu stjórnenda (Soriano-Meier og Forrester, 2002), en nýlega var hún flokkuð 

sem eitt grundvallaratriða stöðugra umbóta. Þeir telja nauðsynlegt að búið sé að meta 

og skilgreina vinnustaðinn áður en aðferðafræði stöðugra umbóta er innleidd. Við það 

mat gætu komið fram annmarkar sem þarf yfirstíga áður en innleiðingunni er hrint í 

framkvæmd. Þannig séu meiri möguleikar á árangri. Niðurstöður úr frekari rannsóknum 

á innleiðingu aðferðafræði stöðugra umbóta muni leiða í ljós muninn á fyrirtækjum sem 

skilgreina vinnustaðinn fyrir innleiðinguna og þeim sem ekki gera það. Þá ætti einnig að 

skýrast hvaða munur er á fyrirtækjum sem innleitt hafa aðferðafræði stöðugra umbóta 

og þeim sem ekki hafa gert það. Eins sé nauðsynlegt að rannsaka frekar 

þjónustufyrirtæki og bera niðurstöðurnar saman við þær sem fást þegar vörur eru 
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endurbættar, þjónustugæði og ánægju viðskiptavina, með innleiðingu aðferðafræði 

stöðugra umbóta. 

Munurinn á vinnulagi fyrirtækja sem tileinka sér aðferðafræði stöðugra umbóta og 

þeirra sem halda í hefðbundnari stjórnunaraðferðir liggur ekki í þáttum sem hafa áhrif á 

stjórnskipulagið heldur í notkun vinnuhópa við lausn verkefna þar sem nást fram tillögur 

og hugmyndir starfsmanna á skipulegan hátt. Betur skráð vinnuferli og vítt svið verkefna 

stuðla að betri tengslum starfsmanna og yfirmanna (Forza, 1996). Samkvæmt Schuring 

(1996) veldur hópavinna starfsmanna ákveðnum þrýstingi sem eykur árangur. 

Aðferðafræði stöðugra umbóta leggur áherslu á mikilvægi vinnuframlags og færni allra í 

hópnum. Þess vegna er hæfni nauðsynleg í innleiðingu aðferðafræði stöðugra umbóta. 

Ekki er eingöngu hægt að byggja hana á yfirfærslu þekkingar og kunnáttu á 

verkefnunum sjálfum, heldur líka á símenntun, hreyfanleika í starfi og tilfærslu vekefna. 

Hines, Holweg og Rich (2004) endurskoðuðu alla hugmyndafræði stöðugra umbóta 

og þróun hennar frá því tímamótaverkið The Machine that Changed the World var gefin 

út. Helstu niðurstöður þeirra eru að þróun stöðugra umbóta hefur orðið veruleg, frá 

þeirri þröngu skilgreiningu að hún eigi eingöngu við framleiðslufyrirtæki. Haldið hefur 

verið í grunnhugmyndir sem Womack og Jones (1996) settu fram, en þær verið 

aðlagaðar breytingum sem nauðsynlegar eru á ferlum. Þessi þróun hefur reynt á mörk 

aðferðafræði stöðugra umbóta, eins og henni er beitt innan fyrirtækja, frekar en að  

grundvallarbreytingar hafi orðið á hugmyndafræðinni.  

Margir hafa gagnrýnt undirflokka stöðugra umbóta eins og þeir voru skilgreindir á 

tíunda áratug síðustu aldar, en hafa ekki tekið tillit til þeirrar þróunar sem síðan hefur 

orðið. Umrædd þróun aðferðafræðinnar hefur valdið nokkrum ruglingi á því hvað telst 

til stöðugra umbóta og hvað ekki. Hines, Holweg og Rich (2004) telja aðferðafræði 

stöðugra umbóta vera á tveimur stigum, í stefnumörkun og í aðgerðum. 

Viðskiptavinamiðaðri stefnumörkun og hugsun sé alls staðar hægt að koma á, hins vegar 

gildi ekki alls staðar framleiðslumiðuð hugsun. Þetta hafi leitt til mismunandi skilnings á 

því hvar aðferðafræði stöðugra umbóta á við og hvar ekki. Þeir telja framleiðslumiðaða 

hugsun henta fyrirtækjum í þeim geira en aðferðafræði stöðugra umbóta henti betur 

fyrir viðskiptavinamiðuð fyrirtæki. Annað sem sýnir fram á hvernig aðferðafræði 

stöðugra umbóta hefur þróast, en er oft ekki viðurkennt í umfjöllun, er að 
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framleiðsluferlarnir hafa yfirleitt verið eftirlíking af ferlum sem teknir voru upp hjá 

Toyota á sínum tíma. Hún hefur þó þróast á grundvelli meginreglnanna fimm og er í 

raun orðin miklu meira en hefðbundinn framleiðsluferill. Fyrirtæki sem taka ekki tillit til 

stefnumótandi þátta, s.s. verðmætasköpunar og skilnings á virði viðskiptavinarins, og 

gera ráð fyrir að gæði, kostnaður og afhending skili þeim virði viðskiptavinarins, gera 

þau algengu mistök að einblína á kostnaðarhliðina. Þótt aðferðafræði stöðugra umbóta 

hafi þróast hefur verið bent á ýmsar glufur, sem raunar hafa einnig breyst í gegnum 

tíðina. Helst hefur þótt skorta á þróun lærdómskúrfunnar og að fylgt sé eftir þróun 

aðferðafræðinnar inn á ný og margbreytileg svið. Gagnrýnin hefur því helst beinst að 

skorti á getu til að takast á við ófyrirsjáanleika og mannlega þáttinn, sem og að hinni 

þröngu áherslu á framleiðsluferilinn. 

Warnecke og Hüser (1995) ráðleggja fyrirtækjum sem ætla að innleiða aðferðafræði 

stöðugra umbóta að gera það af heilum hug, en sleppa því annars. Aðferðafræðin sé 

nálgun á reglum sem settar hafi verið til að leysa sambærileg verkefni. Frumkvöðlar 

aðferðafræðinnar vara sjálfir við að taka hana upp án gagnrýni. Samt sem áður hefur 

aðferðafræði stöðugra umbóta leitt í ljós mun á þremur helstu iðngreinum heims sem 

ætti að vera hvatning til áframhaldandi leitar að betri lausnum. Öll umræða hefur áhrif 

og henni ber að fagna þar sem verkefnin eru ekki bara í tæknigeiranum heldur einnig á 

öðrum vettvangi. Þau rök að aðferðafræði stöðugra umbóta sé hið fullkomna 

framleiðslukerfi 21. aldarinnar verður dregið í efa. Tími áætlana í árangursríkum 

framleiðslukerfum er lokið. Tíminn framundan er tímabil til að aðlaga lausnirnar sem 

geta verið margvíslegar þótt vandamálin séu í eðli sínu svipuð. Þó mun menningarlegur 

bakgrunnur starfsmanna í verksmiðjum 21. aldarinnar hafa mest áhrif á hvernig 

lausnirnar eru hannaðar. Þegar lagt verður mat á þennan áratug fellur aðferðafræði 

stöðugra umbóta ekki í gleymsku, það hefur öll umfjöllun tryggt. 

Hines, Holweg og Rich (2004) telja að aðferðafræði stöðgra umbóta hafi haft veruleg 

áhrif fræðasamfélagið og á iðnfyrirtæki síðasta áratuginn. Útbreiðsla hennar hefur 

einnig verið hröð í mörgum öðrum atvinnugreinum og aðferðafræði stöðugra umbóta 

fest í sessi. Aðferðafræðin hefur verið gagnrýnd fyrir ýmislegt, s.s. aðlögun að mannlega 

þættinum og takmarkað notagildi utan framleiðslugeirans. Að hluta á gagnrýnin kannski 

ekki rétt á sér því að óskýrar skilgreininar hafa leitt til þess að henni hefur verið ruglað 
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saman við önnur stjórnunarhugtök. Með því að tengja þróun aðferðafræði stöðugra 

umbóta við hið ófyrirsjáanlega og við lærdómsfyrirtæki verða stöðugar umbætur annað 

og meira en bara aðferðafræði, þ.e. verkefni sem setja má í framkvæmd innan 

fyrirtækja. 

Warnecke og Hüser (1995) telja að öllum ætti að vera ljóst að framtíðarlausnir fást 

ekki keyptar tilbúnar heldur hljóta þær að koma frá brautryðjendum. Áherslan ætti að 

vera á breytingar á vitund og hegðun fremur en tæknilausnir. Í mörgum tilfellum eru 

fyrirtæki á byrjunarreit og skilyrði þess að hægt sé að virkja millistjórnendur og starfsfólk 

er að stjórnendur stefni ótvírætt á þessa braut. Allir þurfa að tileinka sér nýja hugsun. 

Þótt það sé geti verið bæði lýjandi og sársaukafullt er það algjörlega nauðsynlegt. Sagan 

hefur sýnt að fyrirtæki og stofnanir sem ríghalda í gamlar venjur og eru ekki tilbúin að 

tileinka sér nýjar hugmyndir og lausnir munu fyrr en síðar hverfa og ný koma í staðinn. 

Árangur af vel heppnaðri innleiðingu aðferðafræði stöðugra umbóta er 

samkeppnishæfara og skilvirkara fyrirtæki, sem skilar auknum gæðum í vinnubrögðum. 

Tímann sem sparast má nýta til frekari umbótaverkefna. Þá fylgir innleiðingunni aukin 

þekking og starfsánægja starfsmanna og ánægðari viðskiptavinir. Síðast en ekki síst 

dregur úr kostnaði og tekjur aukast (Unnur Ágústsdóttir, munnleg heimild, 26.07.2012). 

„Hverjar eru hindraninar við samræmingu stöðugra umbóta?“ spyrja Slack, 

Chambers, Johnston og Betts (2006) sig. Samkvæmt þeim er svarið: 1) að geta ekki 

útrýmt sóun í starfseminni, 2) að fá ekki alla starfsmenn fyrirtækisins að verkefninu og 3) 

að takast ekki að betrumbæta stöðugar umbætur. Sveigjanlegir ferlar geta því aukið 

verulega samstillt flæði. 

Parry, Mills og Turner (2010) rannsökuðu tengsl milli aðferðafræði stöðugra umbóta 

og kenningar um kjarnahæfni fyrirtækja í samstarfi við atvinnulífið og þróuðu aðferðir 

sem miðuðu að því að tengja framkvæmd stöðugra umbóta í stefnumótandi samhengi 

sem miðar að því að vernda helstu auðlindir og getu innan fyritækisins, með því að vekja 

athygli á mikilvægi þeirra. 

Þar sem fræðileg skilgreining á hæfni stangaðist á við aðferðafræði stöðugra umbóta 

var skilningur á hugtökunum misjafn. Sérfræðingar lögðu áherslu á skýra og gagnsæja 

skilgreiningu á hæfni en út frá fræðilegu sjónarmiði fólst skilgreining á hæfni í kunnáttu 

á fjármunum og tækni sem talin var grundvöllur til vaxtar hvers fyrirtækis og það sem 
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aðgreindi þau frá samkeppnisaðilum í nútíð og framtíð. Hins vegar hefur ekki verið tekið 

tillit til gagnrýni á tvítekna rökfræði og gagnkvæma tengingu á hæfni í þessari 

skilgreiningu. Með samþættingu kenninga um hæfni og stöðugar umbætur má segja að 

eftirfarandi fjögur verkefni, sem þróuð voru í samstarfi sérfræðinga, standi eftir:  

1. Greina markað. 

2. Gera virðisstrauminn sýnilegan. 

3. Greina virði viðskiptavinarins. 

4. Gera fjárhagsáætlun sem er umgjörð um auðlindirnar og tengir þær 

aðferðafræði stöðugra umbóta. 

Aðferðafræði stöðugra umbóta er fyrst og fremst til að auka virði viðskiptavinarins og 

útrýma sóun, með því að hagræða í ferlum og á milli fyrirtækja, deilda og hópa 

(Pedersen og Huniche, 2011). 

2.1 Aðferðir stöðugra umbóta 

Aðferðir stöðugra umbóta eru nokkrar og samkvæmt Þórunni Óðinsdóttur (2012) eru 

sumar mjög einfaldar en aðrar mjög flóknar. 

2.1.1 Ritun virðisstrauma 

Mikilvægast í aðferðafræði stöðugra umbóta er að eyða sóun og til að finna bestu 

lausnirnar þarf að teikna upp ferlin. Teiknað er núverandi (e. as is) ferli, það sem unnið 

er eftir. Það er sjaldnast hannað ferli heldur vinnulag sem hefur þróast. Allar mögulegar 

umbætur eru fundnar og allt sem ekki skapar virði er eytt út. Að því búnu er ráðist í 

aðgerðir til að laga núverandi ferli. Oftast nær er framtíðarferlið (e. to be) þó ekki 

teiknað. Besta leiðin er að hugsa út frá núverandi ferli, átta sig á æskilegu framtíðarferli 

og skilgreina því næst hvernig best er að brúa bilið þarna á milli. Til hvaða aðgerða þarf 

að grípa til að geta unnið samkvæmt framtíðarferlinu? Hér er um langtímaverkefni að 

ræða og vinnunni lýkur aldrei. Unnið er með stöðugum ítrunum að því að ná 

framtíðarferlinu (Unnur Ágústdóttir, munnleg heimild, 26.07.2012).  

Hines o.fl. (2000) telja eftirfarandi atriði tíu lykilþætti í virðisstraumsgreiningu: 

1. Tilgreina hvað skapar verðmæti og hvað ekki frá sjónarhóli viðskiptavinarins 

frekar en frá sjónarhóli fyrirtækis, einingar eða deildar. 
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2. Greina alla þætti sem nauðsynlegir eru í virðisstraumnum til að koma auga á þá 

sem er ekki virðisaukandi. 

3. Þær aðgerðir sem skapa verðmæti þurfa að flæða án truflana og krókaleiða, án 

þess að fara til baka, án tafa og án óþarfa. 

4. Framleiða aðeins upp í það sem viðskiptavinurinn hefur pantað. 

5. Gera allar áætlanir um kostnað og aðrar upplýsingar í virðisstraumnum 

gagnsæjar. 

6. Takast á við samkeppnisforskot á sama stigi í virðisstraumskeðjunni, horfa 

framhjá ríg milli deilda. 

7. Nota nýtt tól sem kallast kortlagning virðisstaums fyrir greiningu og framkvæmd 

breytinga. 

8. Leggja áherslu á meginferlin (aðferðirnar), ekki greina aðeins afkomudeildirnar. 

9. Greina allt ferlið til langtíma í stað þess að einblína á hluta á þess til skamms 

tíma. 

10. Leitast við á ná fullkomnum með því útrýma þáttum sem kemur í ljós að eru ekki 

virðisaukandi. 

Í byrjun þarf að átta sig á hvert virðið er í augum viðskiptavinarins, sem þegar allt 

kemur til alls, er sá sem greiðir fyrir vöruna eða þjónustuna. Þessi áhersla á virði þarf því 

að ganga í gegnum alla skipulagsheildina (fyrirtækið), allt frá hönnun og til afgreiðslu 

fullbúinnar vöru. Til að geta gert þetta gengur aðferðafræði stöðugra umbóta út á að 

leggja ekki áherslu á fyrirtæki eða deild heldur á virðisstrauminn. Virðisstraumur er ferli 

af verkefnum og starfsemi, sem sinnt er af hópi fólks, sem þarf til að hanna vöru eða 

þjónustu, frá upphafi til enda, svo að viðskiptavinurinn fái að lokum þá vöru eða 

þjónustu sem honum hentar eða hann bað um í upphafi. Til að innleiða aðferðafræði 

stöðugra umbóta er nauðsynlegt að skilja viðskiptavininn og hvað hefur virði fyrir hann. 

Til að fyrirtækið geti lagt áherslu á þessar þarfir er nauðsynlegt að skilgreina innri og 

síðar ytri virðisstrauma. Til að geta komið á móts við væntingar viðskiptavinarins er 

nauðsynlegt að útrýma allri sóun sem er til staðar innan fyrirtækisins. Að þessu loknu er 

næsta skrefið að ákveða í hvaða átt á að stefna, skilgreina markmiðið og hvernig hægt er 

að komast að því hvort breytingarnar skila sér, meta árangurinn. Því þarf umgjörð 

innanhúss (og síðar utanhúss) til að skila virðinu til viðskiptavinarains, sem og verkfæri 
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til að nota til að framkvæma breytingarnar. Ef þetta er gert með árangurríkum hætti 

þarf ekki viðmið frá samkeppnisaðilanum til að sett séu handahófskennd og oft og tíðum 

ósamanburðarhæf markmið. Fullkomnun eða algjör útrýming á sóun verður þá 

markmiðið. Fyrirtæki hljóta þó að spyrja: Af hverju fara ekki allir svona að ef þetta er 

svona auðvelt? Svörin eru oftast á þá leið að þótt þetta hljómi allt vel er framkvæmdin 

erfið. Ástæðurnar eru gjarnan þær að fyrirtæki hafa ekki tækifæri til að ráðast í 

veigamiklar breytingar.  

Engström, Johnson og Medbo (1996) rannsökuðu áhrif hugmyndafræði stöðugra 

umbóta á virðiskeðjuna og komust að því að hún hefur áhrif á ytra skipulag fyrirtækja. 

Fleiri (Helper og Sako, 1995; Kochan, Lansbury og MacDuffie, 1997) hafa rannsakað 

þessar skipulagsbreytingar og telja þær einkennast af útvistun í áföngum og hluta af 

framleiðni sem áður var hrint í framkvæmt innan fyrirtækisins. 

Þetta hefur einnig áhrif á viðskiptaumhverfið og getur því leitt nýrra hugmynda um 

samskipti birgja og neytenda á grundvelli langtímaviðskiptasambands (Jones, Hines og 

Rich, 1997).  

2.1.2 Sjö tegundir sóunar 

Í öllum verkefnum er einhver sóun en með því að staðla verkferla og greina sóunina er 

kerfisbundið hægt að útrýma henni (Liker og Meier, 2007).  

Samkvæmt Hines, Lamming, Jones, Cousins og Rich (2000), eru eftirfarandi sjö 

tegundir sóunar í TPS-líkani Toyota (e. The Toyota Procution System), þ.e. offramleiðsla, 

bið, flutningur, vinnsla, birgðir, hreyfing og gallar.  

1. Offramleiðsla er talin alvarlegasta sóunin og felst í því að framleiða meira eða 

veita meiri þjónustu en beðið er um eða fyrr en þörf er á, sem leiðir til lengri 

afgreiðslutíma og eyðir óþarfa geymsluplássi. Eins getur þetta orðið til þess að 

gallar uppgötvast ekki nógu snemma, vörur skemmast og vinnuálag eykst.  

2. Þegar tími er illa notaður verður bið, sóun á tíma. Þegar vörur eru eru ekki á 

hreyfingu eða við þær er ekki unnið í verksmiðjum er það sóun á tíma bæði 

starfsmanna og vörunnar sjálfrar. Biðtímann ætti að nota til þjálfunar 

starfsmanna eða umbóta en hann má ekki verða til þess að framleitt er of mikið.  
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3. Í tíma sem tekur að færa hluti milli staða getur einnig falist sóun. Slæmt skipulag 

getur verið ástæða þess að hlutir eru sóttir lengra en nauðsynlegt er.  

4. Vinnsla sem bætir ekki virði vöru eða þjónustu er óþarfi og er það sú tegund 

sóunar sem erfiðast er að koma auga á.  

5. Að hafa á lager meira en lágmarksbirgðir sem nauðsynlegar eru til að viðhalda 

afköstum og stjórna flæði er sóun, þar sem bæði birgðastýring og geymslurými er 

kostnaðarsamt.  

6. Öll hreyfing starfsmanna sem ekki eykur verðmæti vöru eða þjónustu er sóun.  

7. Gallar á vöru eða þjónustu geta kostað fyrirtækið fjármuni með beinum hætti. 

Þegar gallar uppgötvast felast í því tækifæri til bættra vinnuferla og umbóta á 

starfseminni. 

2.1.3 Fimm S – stöðlun vinnuumhverfis 

Stöðlun vinnuumhverfis kallast 5S (Þórunn Óðinsdóttir, 2012) og byggist á því að greina 

hvaða tæki og tól hver starfsmaður þarf til að sinna starfi sínu. Að greiningunni lokinni er 

umhverfið staðlað. Sama er gert með skipulag á tölvupósti, tölvuskrám og öðru því sem 

notað er á vinnustaðnum. Hugtökin fimm, sem öll byrja á bókstafnum s, eru lýsandi fyrir 

leiðina að stöðugum umbótum (Womck og Jones, 2005). Þau eru flokka (e. sort), 

skipuleggja (e. set in order), þrífa (e. shine), staðla (e. standardize) og viðhalda (sustain). 

Davis (2010) bætir við sjötta s-inu, öryggi (e. safety), og talar um 6S-aðferðafræði. Henni 

er ætlað að skapa góðan vinnustað með kerfisbundinni aðferð til að minnka sóun, bæta 

skipulag og þrif.  

2.1.4 Fimm sinnum „af hverju?“ – leiðin að rót vandans 

Ein aðferð við að greina rót vandans er að spyrja hvers vegna hann hafi átt sér stað. 

Þegar helstu ástæðurnar hafa verið greindar er hver þeirra tekin fyrir og spurt hvers 

vegna hún hafi komið upp. Haldið er áfram að spyrja „af hverju?“ þar til orsökin er 

fundin eða ekki fást fleiri svör (Slack o.fl., 2006). Womack, Jones og Roos (1990) segja að 

ef vandamál kemur upp sé það venjulega leyst og látið þar við sitja í stað þess að spyrja 

aftur og aftur „af hverju?“. Ef það er gert fimm sinnum, orsakirnar greindar og brugðist 

við þeim, má þannig leysa vandmálið til frambúðar. 
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2.1.5 Kaizen 

Japanska orðið fyrir stöðugar umbætur er „kaizen“. Það getur þýtt umbætur í 

persónulegu lífi, heima fyrir, í félagslífi og í vinnunni. Þegar það er innleitt á 

vinnustöðum þýðir „kaizen“ stöðugar umbætur með þátttöku allra, yfirmanna og 

almennra starfsmanna (Slack o.fl. 2006). Davis (2010) segir orðið þýða umbætur sem 

gerðar eru án þess að eyða miklum fjármunum og þar sem þær eru gerðar dag eftir dag, 

verða þær stöðugar. 

Í viðtali sem Shimokawa og Fujimoto tóku við Ohno og Toyoda (2009), og fleiri sem 

mótuðu stjórnun hjá Toyota, kemur fram að „kaizen“ snýst um að gera breytingar. Ef 

hlutirnir eru í góðu lagi eins og þeir eru er ekki hægt að gera breytingar. Þar er líka fullyrt 

að þegar komið er á vinnustaðinn á sífellt að leita leiða til að bæta aðstöðu starfsfólks og 

auðvelda því störf. Ef farið er á vinnustaðinn án þess að leita tækifæra til breytinga sem 

komið geta sér vel fyrir það, er enginn tilgangur með því að fara þangað. Forðast ber að 

halda að besta leiðin sé að gera hlutina eins og þeir eru framkvæmdir núna. Vilji til að 

breyta hlutunum er nauðsynlegur. Það að reyna að gera breytingar er byrjunin og án 

þess að reyna er öll þekking gagnslaus. 

2.1.6 Sýnileg stjórnun 

Sýnilegri stjórnun hefur verið lýst sem „stjórnun með augunum“, þ.e. sjónin er notuð til 

að stjórna hlutum. Vinnusvæðið er skipulagt þannig að gott er að sjá þegar verkefnin eru 

unnin rétt og strax er hægt að sjá hvort eitthvað fer úrskeiðis, því sýnileg stjórnun vekur 

athygli á óeðlilegu ástandi. Allar upplýsingar eru settar fram á gangsæjann og skilvirkan 

hátt. Þær gleymast ekki þar sem allir starfsmenn sem eru aðilar að verkefninu sjá strax 

hvert verkefnið er. Aðrir starfsmen eru góðri aðstöðu til að veita aðstoð þar sem allir sjá 

verkefnið og í hvaða farvegi það er.  

Kostir sýnilegrar stjórnunar eru að hún auðveldar starfsmönnum vinnuna. Allir sjá 

strax ef vandmál koma upp án þess að þurfa að rýna í gögn og skýrslur. Hún auðveldar 

nýjum starfsmönnum vinnuna, en þeir geta sjálfir séð stöðu verkefna og þurfa ekki alltaf 

að spyrja hvernig staðan á þeim er. Vandamálin eru ekki falin, starfsmenn koma fyrr 

auga á þau. Stjórnendur geta auðveldlega komið auga á ef eitthvað er ekki eins og það á 

að vera. 
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Með sýnilegri stjórnun er augljóst hvenær ferlin virka ekki sem skyldi og þegar 

eitthvað í þeim er óeðlilegt (AIDT.edu, 2008). 
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3 Sýnileg stjórnun – hluti af stærra samhengi 

Martichenko starfaði hjá Toyota og kynnist þar aðferðafræði stöðugra umbóta. Hann 

nýtti hana ekki eingöngu í störfum sínum þar heldur heimfærði hana jafnframt á daglegt 

líf. Þegar dóttir hans hóf skólagöngu uppgötvaði hann að skólayfirvöld höfðu líka innleitt 

sýnilega stjórnun á ákveðinn hátt. Með því að úthluta öllum börnum sem voru að hefja 

skólagöngu í fyrsta sinn nafnspjald með ákveðinni merkingu auðveldaði það 

starfmönnum og öðrum nemendum skólans að átta sig á að þarna væri um nýnema að 

ræða og ef til vill þyrftu þau aðstoð fyrstu dagana. Þetta auðveldaði líka bílstjórunum á 

skólabílunum að láta þau vita ef þau ætluðu að taka sér far með röngum skólabíl. 

Foreldrarnir þurftu því ekki að hafa áhyggjur af því að börnin villtust. Foreldrar sem 

fylgdu börnunum fyrsta daginn í skólann voru líka merkt sérstaklega svo öllum væri ljóst 

hver þessi ókunnugi fullorðni einstaklingur væri. Af þessum einföldu merkingum dró 

Martichenko eftirfarandi lærdóm: Sýndu hvert hlutverk þitt er á eins skýran hátt og 

mögulegt er. Hannaðu einfalda og ódýra lausn til að koma í veg fyrir mistök, með því 

kemur þú í veg fyrir þau áður en þau verða (Martichenko, 2008). 

VMS-töflur (e. Value Streams Management Storyboard/Visual Management System) 

eru samkvæmt Tapping og Shuker (2003) öflugt verkfæri í sýnilegri stjórnun. Töflurnar 

sýna framkvæmdina í heild sinni. Hver eining (deild) setur upplýsingar á töfluna og þar 

með verður sýnilegt fyrir öllum hvað gert hefur verið og hvað er á döfinni. Þetta tryggir 

að markmiðin eru skýr og allar nauðsynlegar upplýsingar um áætlanir, aðferðir, 

mælingar, vandamál, umbætur, úrbætur og árangur eru aðgengilegar á auðveldan hátt. 

Heildarmyndin er öllum skýr. Starfsmenn fá upplýsingar um gang mála, stundum 

daglega og stundum vikulega (Þórunn Óðinsdóttir, 2012). 

Áhrif aðferðafærði stöðugra umbóta á störf starfsmanna er sú að allir eiga að taka 

þátt í umbótastarfinu, það er hluti af vinnunni en ekki viðbót. Mikilvægt er að 

starfsmenn hafi frumkvæði af því að koma hugmyndum að umbótum á framfæri þar 

sem þeir eru sérfræðingar í sínum störfum (Unnur Ágústdsóttir, munnleg heimild, 

26.07.2012). 
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Á mynd 3 er tafla þar sem hugmyndir starfsmanna um verkefni sem bæta vinnuna 

eru settar fram.  

 

Mynd 3. Sýnileg stjórnun.  

Hópurinn ákveður hvaða hugmynd verður að verkefni, sem og hvaða verkefni fara í 

vinnslu. Þegar verkefnið klárast verður sýnilegur árangur sem skráður er (Unnur 

Ágústsdóttir, munnleg heimild, 26.07.2012). 

3.1 Sýnileg verkefni – og vandamál 

Möguleikinn á að skoða verkefni og stöðu þess á hverjum tíma er hluti af sýnilegri 

stjórnun. Að gera verkefni sýnilegt er fyrsta skefið til að skilja verklagið til fulls og gera 

umbætur á því. Samkvæmt hugmyndafræði stöðugra umbóta skal áhersla lögð á að gera 

vinnulagið sýnilegt. Því þarf vettvang og feril sem á auðveldan máta skýrir hver áætlun 

hvers verkefnis er, hvaða verkefni eru í vinnslu á tilteknum tíma og hver staða þeirra er 

hverju sinni. Sýnileg stjórnun hjálpar til við að koma auga á frávik, vandamál eða 

óvenjulegar aðstæður í verkefnum á auðveldan (sýnilegan) og ódýran hátt (Martichenko, 

2008). 

Samkvæmt Kaplan og Norton (1992) kemur hugmyndafræði sýnilegrar stjórnunar 

upphaflega úr framleiðslufyrirtækjum, en hefur síðar verið tekin upp í öðrum 

fyrirtækjum. Helsta ástæðan er sú að hugmyndafræðin er nátengd mælingum á árangri 

og er notuð til að viðhalda honum og bæta. Árangursmat (e. balanced scorecard) er 

hluti af sýnilegri stjórnun og úrskýrir eftirfarandi fjögur sjónarmið:  

1. Hvernig sjá viðskiptavinirnir okkur?  

2. Hvar þurfum við að skara fram út? 
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3. Getum við haldið áfram að bæta árangur og skapa verðmæti? 

3. Hvernig lítum við út í augum hluthafa? 

Með því að skoða þessi fjögur sjónarmið telja Kaplan og Norton (2005) að 

stjórnendur geti ákveðið hvort umbætur á einu komi niður á öðru. 

Gæði vöru eða þjónustu sýna að mikill munur er á milli mistaka annars vegar og galla 

hins vegar. Mistök eru einfaldlega bara mistök. Galli verður þegar mistökum er velt 

áfram í ferlinu og allt til viðskiptavinarins. Mistök verða og ekki síst mannleg mistök. Ef 

sýnileg stjórnun er innleidd telur Martichenko (2008) meiri möguleika á að uppgötva 

mistök ef þau verða í ferlinu og koma í veg fyrir þau áður en þau berast til 

viðskiptavinarins.  
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4 Ánægja starfsmanna 

Smith (1992) telur að þeir þættir sem hafa mest áhrif á og efla ánægju starfsmanna séu 

þjálfun, starfsþróun og menntun. Þeir sinni betur starfi, bæði á vinnustað og í einkalífi. 

Hann skilgreinir þjálfun sem aðferð til að breyta viðhorfum, þekkingu eða færni með 

námi til að ná árangri í starfi. 

Ánægja starfsmanna er mikilvægt markmið fyrir fyrirtæki að ná, þar sem sýnt hefur 

verið fram á tengsl arðsemi, framleiðni, stöðugleika í starfsmannaveltu og ánægju 

viðskiptavina sem skilar sér í jákvæðum árangri fyrirtækisins. Rannsóknir (Becker og 

Gerhart, 1996; Becker og Huselid, 1998; Wright og Boswell, 2002) sýna fram á tengsl 

milli mannauðsstjórnunar og árangurs fyrirtækja. Á síðustu árum hafa rannsakendur 

(Appelbaum o.fl., 2000; Ramsey og Harley, 2000; Guest, 1999, 2002) einnig kannað áhrif 

mannauðsstjórnunar á viðhorf starfsmanna og hegðun á vinnustað. Samkvæmt Peccei 

(2004) gegna ánægja og vellíðan starfsmanna lykilhlutverki þegar útskýrð eru tengslin 

milli mannauðsstjórnunar og árangurs fyrirtækja.  

Pedersen og Huniche (2010) hafa í rannsóknum sínum á aðferðafræði stöðugra 

umbóta í danskri stjórnsýslu komist að því að hún sé í mörgu áþekk öðrum tegundum 

breytingarstjórnunar. Þeir urðu ekki varir við frekari hindranir við innleiðingu stöðugra 

umbóta en við innleiðingu skipulagsbreytinga almennt. Eðli stöðugra umbóta gerir erfitt 

um vik að greina áhrifin frá áhrifum góðrar/slæmrar breytingastjórnunar. Ein skýringin á 

þessu samræmi í niðurstöðum, hvort sem um er að ræða stöðugar umbætur, 

tímastjórnun eða annað, að allt sé þetta sambærilegt varðandi framkvæmd, 

uppbyggingu og innihald. Það gefur til kynna að allt geri þetta ákveðnar kröfur til 

fyrirtækja og skili stöðluðum vinnubrögðum. Einnig getur verið að fyrirtæki bregðist 

svipað við nýjum hugmyndum. Hver svo sem skýringin er eru það mögulega örlög nýrrar 

stjórnunartækni að verða til bráðabirgða. Þótt hún örvi breytingaferlin mætir hún einnig 

mótstöðu innan fyrirtækisins. 

Fyrirtæki sem innleitt hafa aðferðafræði stöðugra umbóta sýna lægri 

starfsmannaveltu, en fjarvistir starfsmanna eru fleiri. Aðferðir mannauðsstjórnunar sýna 

fram á getu til að draga úr fjarvistum og starfsmannaveltu. Að tvinna saman aðferðir 



 

30 

mannauðsstjórnunar við hugmyndafræði stöðugra umbóta er ekki nægilegt eitt og sér til 

að sýna fram á tölfræðilegan marktækan mun hjá þeim fyrirtækjum sem það gera, að 

mati Bonavia og Marin-Garcia (2011). Niðurstöður þeirra sýna að sumar en þó ekki allar 

aðferðir mannauðsstjórnunar tengjast framkvæmd stöðugra umbóta. Ólíkar þarfir 

mismunandi starfsgreina kalla á mismunandi útfærslur þar sem þær bregðast ekki allar 

við á sama hátt. 

De Hann, Naus og Overboom (2012) telja innleiðing aðferðafræði stöðugra umbóta 

auki ánægju starfsmanna með möguleika til sjálfstæðis í starfi. Það hefur aftur áhrif á 

ánægju, hvatningu og starfsmannaveltu. Jafnframt eru meiri möguleikar á starfsþróun. 

Ánægðir starfsmenn skila betri árangri en þeir sem eru óánægðir og hafa minni 

tilhneigingu til að láta af störfum, sjá frekari möguleika á breytingum á skipulagi og 

skilvirkni.  
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5 Þjálfun og þróun starfsmanna 

Hugmyndafræðin við þjálfun starfmanna er svo mikilvæg að sex af fjórtán meginreglum 

Toyota sem lýst er í bókinni The Toyota Way (Liker, 2007) snúast um hana. 

Regla 1. Ákvarðandir stjórnenda um langtímahugmyndafræði, jafnvel þótt það sé til 

skamms tíma á kostnað fjárhagslegra markmiða. Mikilvægasta langtímafjárfesting er í 

starfsfólkinu og að hafa það með í ákvarðanatöku endurspeglast í störfum þeirra. 

Regla 6. Staðlaðir ferlar eru undirstaða stöðugra umbóta. Stöðluð vinnubrögð og 

vinnuleiðbeiningar við þjálfun haldast í hendur, nauðsynlegt er að starfsmenn komi auga 

á sóun og bæti ferla til að koma í veg fyrir hana. 

Regla 9. Þjálfa leiðtoga sem bæði þekkja verkefnin og hugmyndafræðina og hafa 

hæfileika til að miðla. Miðlun þekkingar er mikilvægasti eiginleiki leiðtoga og þarf hann 

að hafa djúpa þekkingu á verkefnum til að geta kennt og þjálfað aðra starfsmenn. 

Regla 10. Þjálfa yfirburðastarfsfólk og hópa starfsfólks sem fylgja hugmyndafræði 

fyrirtækisins. Vinnustaðurinn (hópurinn) reiðir sig á vel þjálfað starfsfólk og hluti af 

þróun starfsmanna er að læra að vinna í hópum. 

Regla 11. Virtu birgjana með því að ögra þeim og hjálpa þeim að þróast. Það er 

nauðsynlegt að birgjarnir séu á sama stigi og Toyota og þróist með sama hætti. 

Regla 14. Verða lærdómsfyrirtæki með gagnrýna hugsun og í stöðugri framför. Það er 

með ráðum gert að þetta sé í efsta þrepi stjórnunarlags Toyota og er ástæðan sú að til 

að verða lærdómsfyrirtæki er skipulag skilvirkni skoðað í því þrepi.  

Þróun á færni, þekkingu og viðhorfi hvers starfsmanns allan starfsferilinn er hluti af 

starfsþróun hans og þannig nýtir hann best hæfileika sína og dafnar í starfi. Starfsmaður 

metur þekkingu sína og færni með starfsþróun og greinir betur veikleika og styrkleika. 

Með þessu uppfærist einnig þekking vinnustaðarins. Hafi starfsmaður áhuga á starfi sínu 

er hann frekar tilbúinn að taka þátt í breytingum á vinnustaðnum (Hulda Anna 

Arnljótsdóttir, 2008). 

Moyano-Fuentes og Sacristán-Diaz (2012) telja áhugavert að rannsaka samband við 

birgja til að kanna hvort niðurstöður myndu sýna mun á þeim sem beita aðferðafræði 
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stöðugra umbóta, þar sem nauðsynlegt er að komast að því hvaða þáttum stöðugra 

umbóta er beitt við dreifingu og umsóknir hjá þessum aðilum. Þetta myndi veita 

mikilvægar upplýsingar um hvernig aðferðafræði stöðugra umóta er beitt í þessum 

mikilvæga hluta virðiskeðjunnar og hvaða hlutverk og áhrif þekking og miðlun á 

endanlegu áliti viðskiptavinarins hefur á aðra í virðiskeðjunni. 

Þjálfun starfsmanna er mikilvæg að mati Wan (2007) og ætti þjálfunaráætlun að vera 

þægileg og mæta þörfum starfsmanna. Þar sem þjálfun er kostnaðarsöm fyrir fyrirtæki 

ættu þau að tryggja að hún nýtist starfsmönnum fullkomlega. Mikilvægt er því að setja 

fram tímasetta áætlun í samvinnnu við yfirmenn og starfsmenn sem geta tryggt 

hámarksþjálfun, þeim og fyrirtækinu til hagsbóta. 

Símenntun er einn þáttur í starfsþróun sem veitir starfsmanni möguleika á að sýna í 

verki nýfengna þekkingu til að eflast í starfi, takast á við ný verkefni eða meiri ábyrgð 

(Hulda Anna Arnljótsdóttir, 2008). 

Til að halda utan um þekkingu starfsmanna í umhverfi stöðugra umbóta hönnuðu 

LaSola o.fl. (2002) kerfi þar sem fyrirtæki geta skráð færni og getu hvers starfsmanns. 

Færninni er skipt upp í þrjá yfirflokka, tæknilega færni (grunnþekkingu), persónulega 

færni (félagslega) og færni í aðferðafræði stöðugra umbóta (meginreglum). Þegar búið 

er að kortleggja þekkingu starfsmanna er hægt að gera áætlun um viðeigandi þjálfun 

hvers starfsmanns, úthluta honum hentugt starf og setja upp umbunarkerfi. 

Eitt þeirra neikvæðu atriða sem aðferðafræði stöðgra umbóta getur haft á mannlega 

þáttinn er að vinnan verður meira krefjandi og veldur því meiri streitu. Starfsmenn missa 

sjálfstæði til starfa og það frjálsræði að geta ákveðið hvort taka eigi áhættu eða ekki 

(Klein, 1989). Parker (2003) fann neikvæð áhrif á afköst starfsmanna eftir innleiðingu 

aðferðafræði stöðugra umbóta sem rakin voru til minni gæða í starfinu. 
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6 Starfstengd hvatning 

Samkvæmt Arndísi Vilhjálmsdóttur (2010) er eitt af grundvallarviðfangsefnum 

stjórnunar að kanna hvaða þættir það eru sem fá starfsmenn til að standa sig vel í starfi. 

Frammistaðan byggist meðal annars á persónubundnum þáttum eins og kunnáttu, 

hæfni, þekkingu og viðhorfi, sbr. mynd 4 sem sett er fram af Blanchard og Thaker 

(2004).  

 

Mynd 4. Frammistaða og forsendur hennar. 

Þessir þættir eru þó lítils virði ef hvatning er ekki til staðar til að ná þeim markmiðum 

sem starfsmaður setur sér og hefur áhrif á afköstin (Straw, 1986). 

Sá þáttur sem huga þarf stöðugt að hafa í huga og er hluti af kjarnafærni hvers 

starfsmanns er hvatning, samvæmt Bartram (2004), og er þar af leiðandi undirstaða 

frammistöðu og færni í starfi. Stjórnendur geta með hvatningu haft mest áhrif á 

frammistöðu starfsmanna (Pinder, 2008). 

Jeffrey og Liker (2007) leitast við að útskýra TPS-líkanið (e. The Toyota Production 

System Demands High Capability) á þann hátt að aðalatriði þess sé þröngva öllum til að 

vera upp á sitt besta í öllum þáttum, líka þjálfun (sjá mynd 5). Samkvæmt líkaninu þarf 

vel þjálfað og mjög hæft starfsfólk. Þar kemur mikilvægi þróunar og þjálfunar inn. Öll 

fjögur atriðin (e. 4P) tengjast innbyrðis, langtímahugsun (e. philosophy) er nauðsynleg til 

að gera fjárfestingar á réttum samtengdum ferli (e. process) svo að fólk (e. people) geti 

leyst vandamál (e. problems) sem það stendur frammi fyrir. Hringrásin sem sýnd er á 

myndinni leiðir til langtímastyrks, þar sem þróun og þjálfun starfsfólks, sem viðheldur og 
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bætir stöðugt þekkingu sína í skapandi starfi og öðlast við það mikla getu, gerir það 

hæfara og færara í að leysa verkefni.  

 

Mynd 5. TPS-líkanið. 

Með öðrum orðum ætti ekki að vera hægt að innleiða stöðugar umbætur, án 

starfsfólks með mikla getu og án stöðugra umbóta er þess ekki krafist að þjálfa mjög 

hæft starfsfólk sem getur stöðugt bætt ferlana. Hugmyndir og aðferðafræði virðast fara 

í hringi. Góðar hugmyndir koma fram, ná ákveðinni athygli en falla síðan í gleymsku, 

síðar eru þær endurvaktar. Þekking og stöðug þjálfun starfsmanna er nauðsynleg við 

innleiðingu stöðugra umbóta.  

Viðheldur 
og bætir 
stöðugt 

Skapar 
krefjandi 
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Þarf 
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7 Leiðtogahlutverkið 

Sá sem virkjar aðra einstaklinga með sér til að bæta starfsumhverfið er leiðtogi, að mati 

Ásdísar Höllu Bragadóttur (2000), og er hlutverk hans hvoru tveggja list og vísindi. 

Leiðtogi leggur áherslu á að veita forystu og setja fyrirtækinu markmið án þess að 

beita þvingunaraðgerðum. Hann hvetur til þeirra hegðunar sem þarf til að ná settum 

markmiðum, jafnframt aðstoðar hann við skilgreiningu hópsins og menningu 

fyrirtækisins. Leiðtogi er gæddur þeim eiginleikum að geta haft áhrif á hegðun annarra 

án þess að þurfa að treysta á vald. Leiðtogar eru þeir sem starfsmenn viðurkenna sem 

leiðtoga (Griffin, 1999). 

Því er mikilvægt fyrir hvern stjórnanda að vera góður leiðtogi. Í því felst 

samskiptahæfni og hæfileiki til að miðla upplýsingum og gefa skýr skilaboð. Hæfileikinn 

til að hlusta er jafnmikilvægur, en þannig kemst stjórnandinn að hugmyndum 

starfsmanna og hefur góða yfirsýn yfir stöðu mála. Hver og einn starfsmaður þarf athygli 

til að ná árangri, því er mikilvægt að stjórnandinn sé nálægur. Þegar starfsmönnum er 

gefið umboð til athafna og ákvarðanatöku næst hámarksárangur og aukin ábyrgð er það 

sem skilar mestri hvatningu til starfsmanna (Páll Kr. Pálsson, 2006). 

Leiðtogi hóps eða teymis þarf samkvæmt Fetzer (2005) að fá fólk til að spyrja 

spurninga og vera forvitið, fá það til endurskoða allar niðurstöður á gagnrýninn hátt og 

hugsa um möguleika og nýjungar en ekki fara troðnar slóðir. Leiðtogi þarf að fá hópinn 

til að stefna að sama markmiðinu sem ein heild. Leiðtogar þurfa bæði að taka erfiðar 

ákvarðanir sem og gera það sem rétt er. Leiðtogi hópsins lendir oft í þeim aðstæðum 

innan hópsins að fólk getur orðið áhugalaust um ákveðin verkefni og á því til að treysta 

um of á að leiðtoginn leysi verkefni eða vandamál sem koma upp í stað þess að leysa 

þau sjálft. Þetta getur dregið úr frumkvæði hópsins og hægt á framförum verkefna. Ef 

hópurinn telur að samþykki leiðtogans þurfi fyrir öllu er hann orðinn flöskuhálsinn sem 

hægir á framförum. Leiðtoginn á strax í upphafi að vera öflugur og hafa frumkvæði að 

því að færa hópinn saman og hvetja hann áfram. 
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8 Íslandsbanki hf. 

Fyrsti bankinn með nafninu Íslandsbanki var stofnaður árið 1904 og á hann sér því langa 

sögu í íslensku samfélagi. Fiskveiðasjóður var stofnaður árið 1906 og Útvegsbanki 

Íslands árið 1930, en við sameiningu hans Verslunarbankans, Iðnaðarbankans og 

Alþýðubankans árið 1990 varð Íslandsbanki til. Ræturnar liggja því í íslenskri atvinnusögu 

og tengjast ýmsum atvinnugreinum sem bankinn byggir sérþekkingu sína á.  

Mikil alþjóðavæðing átti sér stað í íslensku bankakerfi á árunum 2003-2007 og í 

kjölfar alþjóðlegrar fjármálakreppu féll íslenska bankakerfið haustið 2008. Íslandsbanki í 

núverandi mynd var stofnaður haustið 2008. Árið 2011 var bankinn sameinaður BYR en 

saga sparisjóðanna nær allt aftur til ársins 1875 þegar fyrsti sparisjóður landsins var 

stofnaður, Sparisjóður Áltaness. Íslandsbanki starfrækir útibú víðsvegar um landið 

(www.islandsbanki.is). 

8.1 Hlutverk, stefna og samfélag 

Íslandsbanki býður alhliða bankaþjónustu fyrir einstaklinga og fyrirtæki með hagsmuni 

viðskiptavina og samfélagsins að leiðarljósi. Stefnan er að styðja við nýsköpun í íslensku 

atvinnulífi. Með því að styrkja íþróttastarf og menningarmál um allt land leggur 

Íslandsbanki samfélaginu lið, ásamt þeim sem minna mega sín (www.islandsbanki.is). 

8.2 Starfsmannastefna 

Íslandsbanki býr yfir faglegum og metnaðarfullum hópi starfsmanna og sækist því eftir 

starfsfólki sem hefur yfirburðarþekkingu eða reynslu, er jákvætt, faglegt og framsýnt og 

leitar ávallt bestu lausna fyrir viðskiptavini bankans. Til að viðhalda þessu leggur 

Íslandsbanki áherslu á hæfi starfsmanna með því að fjárfesta stöðugt í fræðslu og 

þjálfun þeirra. Um sameiginlegt verkefni starfsmanna og stjórnenda er að ræða og 

byggist það á reglulegri og uppbyggilegri endurgjöf á frammistöðu. Að styrkleikar hvers 

og eins starfsmanns fái að njóta sín í starfi er markmið Íslandsbanka, sem er jafnframt 

annt um vellíðan starfsmanna og styður við heilbrigði með ýmsum hætti. Hjá 

Íslandsbanka er unnið eftir jafnréttisáætlun og einelti og kynferðisleg áreitni er ekki 

liðin. Starfsmenn eru hvattir til opinna, hreinskiptinna og uppbyggilegra samskipta þar 

sem gagnkvæm virðing ríkir. Lögð er áhersla á að á að allir starfsmenn stuðli að góðum 

starfsanda, leggi sig fram við að efla liðsheildina og styðji hver annan. 
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Mynd 6 sýnir kynjahlutfall í Íslandsbanka í árslok 2011 (www.islandsbanki.is). 

 

 

Mynd 6. Kynjahlutfall Íslandsbanka i árslok 2011. 

Árið 2011 var meðalfjöldi starfsmanna 1.003, meðastarfsreynslan var 10,6 ár og 

meðalaldurinn 42 ár. 

8.3 Útibúaþjónusta Íslandsbanka 

Útibúaþjónusta Íslandsbanka heyrir undir Rekstar- og upplýsingatæknisvið bankans (sjá 

mynd 7).  

 

Mynd 7. Skipurit Íslandsbanka. 

Hlutverk Útibúaþjónustu er að veita útibúum bankans, fyrirtækjasviði og Almenna 

lífeyrissjóðnum framúrskarandi þjónustu við afgreiðslu, umsýslu og frágang gagna og 
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skjala tengdri þjónustu sviðanna. Rekstrar- og upplýsingatæknisvið er eitt af stoðsviðum 

bankans. 

Útibúaþjónustan ber meðal annars ábyrgð á allri umsýslu lána, skjalagerð vegna lána 

og lánasamninga, skjalavörslu, innlendri og erlendri greiðslumiðlun og afgreiðslu 

ábyrgða, auk þess að veita starfsfólki í Innheimtuþjónustu bankans þjónustu.  

Útibúaþjónustu Íslandsbanka er skipt í fjórar deildir (sjá mynd 8), en auk þeirra er 

tímabundið verkefni sem varðar endurútreikning erlendra lána. Deildirnar fjórar eru 

Greiðslumiðlun, Útlánaþjónusta, Ráðgjöf og lausnir og Glitnir skuldabréfaþjónusta. 

 

Mynd 8. Útibúaþjónustu Íslandsbanka. 

Greiðslumiðlun skiptist í Innlenda greiðslumiðlun þar sem helstu verkefni eru 

greiðsluþjónusta og innheimtuþjónusta, Erlenda greiðslumiðlun, þar sem helstu verkefni 

eru símgreiðslur, innheimtur og ábyrgðir og í Skjalaver, þar sem helstu verkefni eru 

skjalavarsla og skjalaleit. 

Útlánaþjónusta skiptist í Fasteignaþjónustu þar sem helstu verkefni er umsýsla 

húsnæðislána bankans, Skjalagerð þar sem öll skjalagerð vegna útlána fer fram, 

Lánaskráningu þar sem dagleg umsýsla lána er og Skjalaumsjón þar sem helstu verkefni 

eru skönnun, áritanir og birgðatalningar. Ráðgjöf og lausnir sinna skuldaaðlögun 
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einstaklinga og úrræðum þeim henni fylgja. Glitnir skuldabréfaþjónusta hefur umsjón 

með lánasafni fyrir gamla bankann. 

Hinn 20. nóvember 2012 var heildarstarfsmannafjöldi Útibúaþjónustu Íslandsbanka 

105 (sjá mynd 9). Þá störfuðu þar 94 konur (90%) og 11 karlar (10%) (starfsmannavefur 

Íslandsbanka, sótt 22.11.2012, og Ástrún Björk Ágústsdóttir, munnleg heimild 

22.11.2012). 

 

Mynd 9. Kynjahlutfall Útibúaþjónustu Íslandsbanka. 

8.3.1 Innleiðing sýnilegrar stjórnunar hjá Útibúaþjónustu Íslandsbanka 

Innleiðing sýnilegrar stjórnunar hjá Útibúaþjónustu Íslandsbanka hófst á haustmánuðum 

2011 með ráðningu verkefnastjóra umbóta sem hófst handa í tveimur deildum við að 

innleiða sýnilega stjórnun og vinna með stjórnendum og starfsmönnum að umbótum á 

verklagi og vinnubrögðum. Fyrstu ferlagreiningarnar voru jafnfram unnar. 

Í upphafi árs 2012 héldu ferlagreiningar áfram, í þær var rýnt og hugmyndir settar 

fram um umbætur og nýja framtíðarsýn. Jafnframt var sýnileg stjórnun innleidd í öllum 

hópum með vikulegum töflufundum deilda og deildarstjóra. Á þessum tímapunkti voru 

allir starfsmenn orðnir mjög meðvitaðir um umbætur og ferlagreiningar. 

Í september 2012 var nýtt skipurit kynnt þar sem aðaláherslan er lögð á 

verkefnaskipulag óháð kerfum sem er skýr niðurstaða ferlagreininga, sem var svo 

innleitt í október. Þar gafst starfsmönnum kostur á að bjóða sig fram til þátttöku í 

verkefnum og voru þau öll sýnileg, eitt af þeim verkefnum var að setja Útibúaþjónustu 

markmið og mælikvarða og skilgreina hlutverk hópstjóra.  

Í upphafi höfðu bæði deildarstjórar og starfsmenn nokkrar efasemdir. Ákveðið að 

hefja innleiðingu hjá þeim deildum og með þeim starfsmönnum sem hvað jákvæðastir 

voru, því að nauðsynlegt er að fá sterka leiðtoga til að leiða innleiðinguna og tala fyrir 
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konur 
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breytingunum. Nú er staðan sú að allir starfsmenn taka þátt og hugsa í umbótum sem 

leitt hefur til jöfnunar á álagi og öll verkefni eru sýnileg. 

Til að halda utan um þekkingu starfsmanna er notast við þekkingarkort (sjá mynd 10), 

þar sem fram kemur hvar þörf er á þjálfum og markmið sett á þekkingu og hæfni (Ástrún 

Björk Ágústsdóttir, munnleg heimild, 7.12.2012). 

 

Verkefni: 
Nafn 
starfsmanns 

Nafn 
starfsmanns 

Nafn 
starfsmanns 

Verkefni 1       

Verkefni 2       

Verkefni 3       

Skýringar 
Kann verkefnið 
og getur kennt 

Kann verkefnið 
en þarf aðstoð 

Hefur ekki fengið 
kennslu í 
verkefninu 

 

Mynd 10. Þekkingarkort Útibúaþjónustu Íslandsbanka. 

Á þekkingarkorti Útibúaþjónustu eru verkefnin talin upp lóðrétt á vinstri hlið og nöfn 

starfsmanna skrifuð lárétt uppi. Hver starfsmaður fer svo yfir verkefnin með tilliti til 

þekkingar á þeim og notar til þess græna, gula og rauða punkta, eftir því sem við á. Meta 

þarf fjölda starfsmanna sem nauðsynlegt er að kunni hvert verkefni og í framhaldi þarf 

að setja af stað áætlun um þróun þekkingar starfsmanna (Unnur Ágústsdóttir, munnleg 

heimild, 26.07.2012). 
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9 Rannsókn 

Hér verður greint frá þeirri aðferð sem notuð var við rannsóknina, hvernig þátttakendur 

voru valdir, hvaða mælitæki var notað og hvernig rannsóknin var framkvæmd. 

9.1 Tegund rannsóknar 

Framkvæmd var megindleg rannsókn (e. quantitive reasearch) þar sem aðalmarkmiðið 

var að kanna viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu Íslandsbanka af 

innleiðingu sýnilegrar stjórnunar. 

Megindleg rannsókn er rannsóknaraðferð sem byggist á formlegum spurningalista. 

Niðurstöður og greining eru fengnar með fjölda svara sem mæld eru og athafnir bornar 

saman með tölfræðilegum og/eða myndrænum hætti. Kannanir (e. surveys) eru yfirleitt 

notaðar sem mælitæki. 

Rannsóknin er lýsandi (e. descriptive research) sem samkvæmt Burns og Bush (2010) 

er til þess fallin að varpa ljósi á aðstæður þess viðfangsefnis sem rannsakað er. 

Aðferð þessi er valin þar sem hún er bæði ódýr og þægileg. Þáttakendur fengu allir 

sama spurningalistann sendan með tölvupósti á netfang á vinnustaðnum, sem 

auðveldaði þátttakendum að svara könnuninni. 

9.2 Mælitæki 

Spurningalistinn var hannaður af rannsakanda og var netkönnunin send með tölvupósti 

til þátttakenda. Könnunin var hönnuð í Google Docs sem er þægilegt og aðgengilegt.  

Úrtakið voru allir starfsmenn Útibúaþjónustu Íslandsbanka. Alls höfðu 101 

starfsmaður tækifæri til að svara. Könnunin var sett af stað 26. nóvember 2012 og henni 

lauk 30. nóvember 2012. Ítrekun var send til þátttakenda 30. nóvember 2012. 
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9.3 Framkvæmd rannsóknar 

Spurningalistinn var byggður á 10 spurningum (sjá viðauka). Af þeim voru tvær 

bakgrunnsspurningar til að kanna aldur og í hvaða deild Útibúaþjónustu þátttakendur 

starfa. Allar voru þær lokaðar (e. closed-ended).  

Flestar spurningarnar eða sex talsins, voru á 5 punkta Likert jafnbilakvarða (e. interval 

scale), þar sem svarmöguleikarnir voru: „mjög lítinn“ til „mjög mikinn“, „mjög neikvæð“ 

til „mjög jákvæð“ og „mjög litlu“ til „mjög miklu“. Þetta voru spurningar 1, 2, 3, 4a, 5 og 

6. 

Tvær spurningar voru tvívíðar lokaðar spurningar og í spurningu 4 var hægt að velja á 

milli svarmöguleikanna „já“ og „nei“. Ef spurningunni er svarað með „já“ fór þátttakandi 

sjálfkrafa í spurningu 4a, en svar við henni veitir rannsakandanum frekari upplýsingar 

þar sem svarað var með „já“. Ef svarið við spurningu 4 var „nei“ fór þátttakandi 

sjálfkrafa í aðra spurningu (líka tölusett 4a), þar sem svarmöguleikarnir voru „hef ekki 

áhuga“ og „hef ekki tíma“ en svar við henni veitir rannsakandanum frekar upplýsingar 

við hvers vegna svarið við upphaflegu spurningunni var „nei“. 

Tvær bakgrunnsspurningar, nr. 7 og 8, voru nafnkvarðaspurningar (e. nominal) þar 

sem þátttakendur voru beðnir um að merkja við í hvaða deild innan Útibúaþjónustu 

Íslandsbanka þeir starfa og hver aldur þeirra er. 

Þátttakendum var heitið fullum trúnaði og að svör yrðu ekki rakin til þeirra. Jafnframt 

voru þeir upplýstir um að engir styrktaraðilar stæðu að könnunni. 

9.4 Forprófun spurningalista  

Áður en spurningalistinn var lagður fyrir var hann yfirlesinn af forstöðumanni 

Útibúaþjónustu Íslandsbanka sem og deildarstjóra Útlánaþjónustu. Jafnframt var hann 

forprófaður af tveimur einstaklingum og frá þeim fékk rannsakandi ábendingar og 

athugasemdir um hvort eitthvað væri óljóst í spurningalistanum, villur í spurningum eða 

texta og hvort svör skiluðu sér með eðlilegum hætti. Listinn var einnig sendur 

leiðbeinanda til yfirlestrar áður en hann var lagður fyrir þátttakendur. 
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9.5 Greining gagna og úrvinnsla 

Þegar spurningalistanum var lokað voru gögnin flutt í töflureikni (e. Microsoft Excel) til 

nánari tölfræðilegrar úrvinnslu og til að sýna niðurstöðurnar á myndrænan hátt. 

Svör við þeim sex spurningum sem settar voru fram á fimm punkta jafnbilakvarða eru 

sett fram með súluritum, en skífurit sýna skiptingu svara í deildir og aldurshópa. Svör við 

tveimur spurningum, þar sem svarmöguleikarnir voru tveir, eru settar fram í skífuritum 

og niðurstöðurnar sýndar í tölum. Niðurstöður bakgrunnsspurninganna eru settar upp í 

súlurit og sýna skiptingu svara eftir deildum annars vegar og aldursskiptingu hins vegar. 
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10 Niðurstöður 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu 

Íslandsbanka á innleiðingu sýnilegrar stjórnunar (töflufunda). Heildarfjöldi starfsmanna 

sem svaraði könnuninni voru 64 af þeim 101 sem tækifæri höfðu til að svara. 

Svarhlutfall í könnuninni var því 63,4%. Niðurstöðunum er annars vegar skipt í helstu 

niðurstöður, þar sem leitast er við að svara rannsóknarspurningunni, og ítarlegar 

niðurstöður þar sem farið er myndrænt yfir svör við hverri spurningu. 

10.1 Helstu niðurstöður 

Þegar leitast er við að svara þeim hluta rannsóknarspurningarinnar er snýr að viðhorfi 

starfsmanna Útibúaþjónustu Íslandsbanka af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar telja 41 af 

64 starfsmönnum hún hafa mikinn eða mjög mikinn árangur á dagleg störf þeirra og á 

verkefni hópsins en árangur af vel heppnaðri innleiðingu skilar auknum gæðum í 

vinnubrögðum, sem og tímasparnaði sem nýta má í önnur verkefni. Jafnframt telja 37 

starfsmenn innleiðinguna hafa jákvæð áhrif á starfsandann, sem endurspeglast í 

starfsánægju. 

Til að svara þeim hluta rannsóknarspurnarinnar sem snýr að upplifun starfsmanna 

Útibúaþjónustu Íslandsbanka af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar telja 43 af 64 

starfsmönnum gæði vinnubragða hafa aukist mikið eða mjög mikið og 34 af 64 telja 

mikinn eða mjög mikinn tímasparnað við vinnuna niðurstöðuna.  

Alls hafa 54 af 64 starfsmönnum tekist á við aukna ábyrgð með því að vera 

ábyrgðaraðilar að verkefnum á töflufundum. Einungis 11 þeirra telja sig hafa haft mikinn 

tíma til að ljúka þeim verkefnum innan tímamarka en enginn hefur haft mjög mikinn 

tíma til þess. Þeir starfsmenn sem ekki hafa verið ábyrgðaraðilar verkefna á töflufundum 

eiga það sameiginlegt að telja sig ekki hafa tíma til að sinna verkefninu. 

Aðrar markverðar niðurstöður voru þær að aldur og deild virðast ekki ráða miklu, allir 

virðast hafa áþekk viðhorf og upplifun af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar og eru tilbúnir 

til að verða ábyrgðaraðilar verkefna. Hátt hlutfall þeirra sem vilja ekki svara spurningum 

varðandi deild og aldur skekkir niðurstöðuna að einhverju leyti. 
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10.2 Ítarlegar niðurstöður 

Spurning 1. Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á þín 

daglegu störf? 

Markmið spurningarinnar var að kanna viðhorf starfsmanna til þess hvort þeir telji 

árangur hafa orðið af innleiðingu sýnilegrar stjónunar á vinnu þeirra. Um skalaða 

spurningu á jafnbilakvarða var að ræða og voru valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög 

lítinn“ til „mjög mikinn“. Þátttakendur gátu aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að 

svara til að geta haldið áfram í næstu spurningu.  

Á mynd 11 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni.  

 

 

Mynd 11. Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á þín daglegu störf? 

Niðurstaðan sýnir að 41 starfsmaður, eða 64,1%, upplifir mikinn eða mjög mikinn 

árangur af sýnilegri stjórnun á sín daglegu störf.  
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Mynd 12 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 41 

starfa.  

 

Mynd 12. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 22,0% starfsmanna Innlendrar greiðslumiðlunar eða Skjalavers 

upplifa mikinn eða mjög mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á sín daglegu störf. 

Jafnframt eru flestir þeirra á aldursbilinu 40-59 ára eða samtals 45,7%, eins og mynd 13 

sýnir. 

 

Mynd 13. Skipting í aldurshópa. 

Í öðrum aldurshópum upplifir þó mjög hátt hlutfall starfsmanna mikinn eða mjög mikinn 

árangur af sýnilegri stjórnun á sín daglegu störf. 
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Vil ekki svara 
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Spurning 2. Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á verkefni 

þíns hóps? 

Markmið spurningarinnar var að kanna viðhorf starfsmanna til þess hvort þeir telji 

árangur hafa orðið af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar á verkefni hópsins. Um skalaða 

spurningu á jafnbilakvarða var að ræða og voru valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög 

lítinn“ til „mjög mikinn“. Þátttakendur gátu aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að 

svara til að geta haldið áfram í næstu spurningu.  

Á mynd 14 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni.  

 

 

Mynd 14. Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á verkefni þíns hóps? 

Niðurstaðan sýnir að 41 starfsmaður, eða 64,1%, upplifir mikinn eða mjög mikinn 

árangur af sýnilegri stjórnun á verkefni hópsins. 
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Mynd 15 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 

41 starfa.  

 

Mynd 15. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 24,2% starfsmanna Lánaskráningar upplifa mikinn eða mjög mikinn 

árangur af sýnilegri stjórnun á verkefni hópsins. Jafnframt eru flestir þeirra á aldursbilinu 

40-59 ára eða samtals 39,0%, eins og mynd 16 sýnir. 

 

Mynd 16. Skipting í aldurshópa. 

Í öðrum aldurshópum upplifir þó mjög hátt hlutfall starfsmanna mikinn eða mjög mikinn 

árangur af sýnilegri stjórnun á sín daglegu störf. 
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Spurning 3. Ert þú að upplifa að sýnileg stjórnun hafi neikvæð eða jákvæð áhrif á 

hópinn? 

Markmið spurningarinnar var að kanna viðhorf starfsmanna til þess hvort þeir telji 

innleiðingu sýnilegrar stjórnunar hafa haft neikvæð eða jákvæð áhrif á hópinn 

(starfsandann). Um skalaða spurningu á jafnbilakvarða var að ræða og voru 

valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög jákvæð“ til „mjög neikvæð“. Þátttakendur gátu 

aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að svara til að geta haldið áfram í næstu 

spurningu. 

Á mynd 17 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni.  

 

Mynd 17. Ert þú að upplifa að sýnileg stjórnun hafi neikvæð eða jákvæð áhrif á hópinn? 

Niðurstaðan sýnir að 37 starfsmenn, eða 57,8%, upplifa jákvæð eða mjög jákvæð áhrif af 

sýnilegri stjórnun á hópinn. 
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Mynd 18 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 41 

starfa.  

 

Mynd 18. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 21,6% starfsmanna Innlendrar greiðslumiðlunar eða Skjalavers 

upplifa jákvæð eða mjög jákvæð áhrif sýnilegrar stjórnunar á hópinn.  

Jafnframt eru flestir þeirra á aldursbilinu 40-49 ára, eða 32,3%, eins og mynd 19 sýnir. 

 

Mynd 19. Skipting í aldurshópa. 

Í öðrum aldurshópum upplifir þó mjög hátt hlutfall starfsmanna jákvæð eða mjög 

jákvæð áhrif af sýnilegri stjórnun á hópinn. 
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Spurning 4. Hefur þú tekið að þér að vera ábyrgðaraðili að verkefni á töflufundi? 

Markmið spurningarinnar var að kanna viðhorf starfsmanna til þess hvort þeir hafi tekist 

á við aukna ábyrgð sem fylgir því að vera ábyrgðaraðili verkefna á töflufundi. Um lokaða 

tvívíða spurningu var að ræða og voru svarmöguleikarnir „já“ og „nei“. Þátttakendur 

þurftu að velja annan hvorn svarmöguleikann til að geta haldið áfram í næstu spurningu. 

Mynd 20 sýnir skiptingu svara við spurningunni. 

 

Mynd 20. Hefur þú tekið að þér að vera ábyrgðaraðili að verkefni á töflufundi? 

Niðurstaðan sýnir að 54 starfsmenn, eða 84,4%, hafa tekið að sér að vera ábyrgðaraðili 

að verkefni á töflufundi og eingöngu tíu hafa ekki tekið það að sér. 
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Mynd 21 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 54 

starfa.  

 

Mynd 21. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 18,5% starfsmanna Innlendrar greiðslumiðlunar eða Skjalavers 

hafa tekið að sér að vera ábyrgðaraðili að verkefni á töflufundi. Jafnframt eru flestir 

þeirra á aldursbilinu 40-59 ára eða samtals 45,6%, eins og mynd 22 sýnir. 

 

 

Mynd 22. Skipting í aldurshópa. 

Þeir 54 þátttakendur sem svöruðu spurningunni með „já“ fóru sjálfkrafa í spurningu 4a.  
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Spurning 4a. Hefur þú haft lítinn eða mikinn tíma til að sinna verkefninu innan 

tímamarka?  

Markmið spurningarinnar var að kanna hvort starfsmönnum hafi gefist nægur tími til að 

ljúka verkefnum sem þeir eru ábyrgðaraðilar fyrir, innan tímamarka. Um skalaða 

spurningu á jafnbilakvarða var að ræða og voru valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög 

lítinn“ til „mjög mikinn“. Þátttakendur gátu aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að 

svara til að geta haldið áfram í næstu spurningu. 

Á mynd 23 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni. 

 

Mynd 23. Hefur þú haft lítinn eða mikinn tíma til að sinna verkefninu innan tímamarka?  

Niðurstaðan sýnir að einungis 11 starfsmenn, eða 20,4%, telja sig hafa mikinn tíma til að 

sinna því verkefni sem þeir takast á við að vera ábyrgðaraðilar að, enginn telur sig hafa 

mjög mikinn tíma. 

Þeir 10 þátttakendur sem svöruðu spurningu 4 með „nei“ fóru þeir sjálfkrafa í aðra 

spurningu 4a. Hérna kemur í ljós að starfsmenn þurfa að gefa sér tíma til að búa til tíma. 
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Spurning 4a. Hvers vegna ekki? 

Markmið spurningarinnar var að kanna ástæður þess að starfsmenn hafa ekki tekið 

ábyrgð á verkefnum. Um lokaða tvívíða spurningu var að ræða og voru 

svarmöguleikarnir „hef ekki áhuga“ og „hef ekki tíma“. Þátttakendur þurftu að velja 

annan hvorn svarmöguleikann til að geta haldið áfram í næstu spurningu. 

Á mynd 24 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni.  

 

 

Mynd 24. Hvers vegna ekki? 

Niðurstaðan sýnir að meirhluti starfsmanna, eða 70%, sem ekki hafa tekið að sér að vera 

ábyrgðaaðili að verkefni á töflufundi telja sig ekki hafa tíma, en einungis 3 starfsmenn 

hafa ekki áhuga á að vera ábyrgðaraðilar. 
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Spurning 5. Telur þú að verkefni á töflufundum skili sér að litlu eða miklu leyti í 

auknum gæðum vinnubragða? 

Markmið spurningarinnar var að kanna hvort starfsmenn telji árangur fundanna 

enduspeglast í bættum vinnubrögðum. Um skalaða spurningu á jafnbilakvarða var að 

ræða og voru valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög litlu“ til „mjög miklu“. Þátttakendur 

gátu aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að svara til að geta haldið áfram í næstu 

spurningu.  

Á mynd 25 má sjá fjölda og dreifingu svara við spurningunni.  

 

 

Mynd 25. Telur þú að verkefni á töflufundum skili sér að litlu eða miklu leyti í auknum gæðum 
vinnubragða? 

Niðurstaðan sýnir að 43 starfsmenn, eða 67,2%, upplifa að miklu leyti eða mjög miklu 

leyti að verkefni sem leyst eru á töflufundum skili sér í auknum gæðum vinnubragða. 
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Mynd 26 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 43 

starfa. 

 

Mynd 26. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 18,6% starfsmanna Innlendrar greiðslumiðlunar eða Skjalavers og 

Ráðgjafa og lausna, samtals 36,6%, telja að verkefni á töflufundum skili sér að miklu leyti 

og mjög miklu leyti í auknum gæðum vinnubragða. Flestir þeirra eru á aldursbilinu 40-59 

ára eða samtals 39,5%, eins og mynd 27 sýnir. 

 

Mynd 27. Skipting í aldurshópa. 
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Spurning 6. Telur þú að verkefni á töflufundum skili sér að litlu eða miklu leyti í 
tímasparnaði við vinnuna? 

Markmið spurningarinnar var að kanna hvort starfsmenn telji árangur fundanna sjáist í 

tímasparnaði við vinnuna. Um skalaða spurningu á jafnbilakvarða var að ræða og voru 

valmöguleikarnir á kvarðanum „mjög litlu“ til „mjög miklu“. Þátttakendur gátu aðeins 

valið einn svarmöguleika og þurftu að svara til að geta haldið áfram í næstu spurningu.  

Á mynd 28 má sjá fjölda og dreifingu svaranna við spurningunni.  

 

Mynd 28. Telur þú að verkefni á töflufundum skili sér að litlu eða miklu leyti í tímasparnaði við 
vinnuna? 

Niðurstaðan sýnir sýnir að 34 starfsmenn, eða 53,1% eru að upplifa að miklu leyti eða 

mjög miklu leyti að verkefni sem leyst séu á töflufundum skili sér í tímasparnaði við 

vinnuna. 
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Mynd 29 sýnir skiptingu svara eftir því í hvaða deild Útibúaþjónustu starfsmennirnir 34 

starfa. 

 

 

Mynd 29. Skipting í deildir. 

Niðurstaðan sýnir að 20,6% starfsmanna Innlendrar greiðslumiðlunar eða Skjalavers og 

Fasteignaþjónustu, samtals 41,2%, telja að verkefni á töflufundum skili sér að miklu leyti 

og mjög miklu leyti í tímasparnaði við vinnuna. Flestir eru á aldursbilinu 50-59 ára eða 

samtals 27,6%, eins og mynd 30 sýnir. 

 

 

Mynd 30. Skipting í aldurshópa. 
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Spurning 7. Í hvaða deild innan Útibúaþjónustu starfar þú? 

Markmið spurningarinnar var að kanna hvort munur er á viðhorfi og upplifun af sýnilegri 

stjórnun eftir deildum/stjórnendum. Um lokaða margvíða spurningu var að ræða og 

voru valmöguleikarnir „Fasteignaþjónustu eða Skjalaumsjón“, „Skjalagerð“, „Ráðgjöf og 

lausnum“, „Innlendri greiðslumiðlun eða Skjalaveri“, „Erlendri greiðslumiðlun“, 

„Lánaskráningu“ og „Vil ekki svara“. Þátttakendur gátu aðeins valið einn svarmöguleika 

og þurftu að svara til að geta haldið áfram í næstu spurningu.  

Á mynd 31 má sjá fjölda starfsmanna sem svöruðu könnuninni, skipt eftir deildum. 

 

 

Mynd 31. Í hvaða deild innan Útibúaþjónustu starfar þú? 

Fjöldi þeirra starfsmanna sem kýs að svara ekki innan hvaða deildar þeir starfa er mjög 

hátt eða 26,5%. 

7 
6 

10 

12 

2 

10 

17 

0 

2 

4 

6 

8 

10 

12 

14 

16 

18 

Fj
ö

ld
i s

ta
rf

sm
an

n
a 



 

60 

Spurning 8. Hver er aldur þinn? 

Markmið spurningarinnar var að kanna hvort munur er á viðhorfi og upplifun á sýnilegri 

stjórnun eftir aldri. Um lokaða margvíða spurningu var að ræða og voru 

valmöguleikarnir „Yngri en 29 ára“, „30-39 ára“, „40-49 ára“, „50-59 ára“, „60-69 ára“ 

og „Vil ekki svara“. Þátttakendur gátu aðeins valið einn svarmöguleika og þurftu að 

svara til að ljúka könnuninni.  

Á mynd 32 má sjá fjölda starfsmanna sem svöruðu könnuninni, skipt eftir aldri. 

 

Mynd 32. Hver er aldur þinn? 

Fjöldi þeirra starfsmanna sem kaus að svara ekki spurningu um aldurshópi þeir tilheyrðu 

er mjög hátt eða 28,1%. 
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11 Umræða 

Rannsóknin leiddi í ljós að að meirihluti starfsmanna Útibúaþjónustu Íslandsbanka sem 

svöruðu könnuninni telja að innleiðing sýnilegrar stjórnunar hafi haft mikinn eða mjög 

mikinn árangur á dagleg störf þeirra og á verkefni hópsins. Því má álykta að starfsmenn 

telji að með innleiðingunni hafi þeir aðferðir til að greina hvað gera má betur og farveg 

til að koma hugmyndum sínum á framfæri. VMS-töflur eru samkvæmt Tapping og 

Shuker (2003) öflugt verkfæri í sýnilegri stjórnun þar sem þær sýna framkvæmdina í 

heild sinni.  

Rúmlega helmingur starfsmanna Útibúaþjónustu sem svöruðu könnuninni upplifa 

jákvæð eða mjög jákvæð áhrif á hópinn. Því má álykta að starfsmenn meti að 

innleiðingin hafi haft jákvæð áhrif á samstarfsfélagana sem skili sér ánægju starfsmanna. 

Aukin starfsánægja er mikilvægt markmið fyrir fyrirtæki þar sem sýnt hefur verið fram á 

tengsl arðsemi, framleiðni, stöðugleika í starfsmannaveltu og ánægju viðskiptavina sem 

svo skilar sér í jákvæðum árangri fyrirtækisins (Smith, 1992). Ánægja og vellíðan 

starfsmanna gegna lykilhlutverki þegar tengsl milli mannauðsstjórnunar og árangurs 

fyrirtækja eru útskýrð (Peccei, 2004). 

Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist á við aukna ábyrgð með því að taka að sér 

ábyrgð á verkefnum á töflufundum, en aðeins lítill hluti þeirra telur sig hafa haft nægan 

tíma til að ljúka þeim innan gefinna tímamarka. Því má álykta að starfsmenn séu tilbúnir 

til að takast á við aukna ábyrgð en veita þurfi þeim svigrúm til að klára verkefnin innan 

tímamarka. Einnig þarf að skoða hvort tímamörkin sem sett eru séu raunhæf þar sem 

meirihluti starfsmanna sem ekki hafa tekið að sér ábyrgð á verkefnum segir tímaskort 

ástæðu fyrir því. Boyer (1996) var með þeim fyrstu sem setti fram greiningu á áhrifum 

þess að fela starfsmönnum ábyrgð, og samkvæmt Niepce og Molleman (1996) stuðlar 

hún að innri hvatningu. 

Hvað varðar viðhorfið telur meiri hluti starfsmanna gæði vinnubragða og 

tímasparnað við vinnuna hafa aukist mikið eða mjög mikið. Af því má draga þá ályktun 

að með því að greina verkefnin og gera þau sýnilegri hafi verið hægt að bæta verklag 

sem eykur gæði og sparar tíma. Það styður hugmyndafræði stöðugra umbóta þar sem 
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lögð er áhersla á að gera vinnulagið sýnilegt þar sem sýnileiki hjálpi til við að koma auga 

á öll frávik eða vandamál (Martichenko, 2008). Tímann sem sparast má nýta til frekari 

umbótaverkefna (Unnur Ágústsdóttir, munnleg heimild 26.07.2012). 

Alls svöruðu 64 af 101 starfsmönnum könnuninni sem lögð var fyrir við rannsóknina. 

Spurningalistinn innihélt 10 spurningar (sjá viðauka) sem ætlað var að veita svör við því 

hvert viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu Íslandsbanka væri af innleiðingu 

sýnilegrar stjórnunar. Tvær spurninganna voru bakgrunnsspurningar og gefinn var 

kostur á því að velja „vil ekki svara“. Nokkuð hátt hlutfall starfsmanna merkti við þann 

möguleika sem skekkir niðurstöðurnar, sérstaklega hvað varðar skiptingu eftir deildum. 

Af þessum sökum er erfitt að sjá hvort innleiðingin gekk mismunandi vel eftir deildum. 

Jafnframt er erfitt að draga ályktanir um hvort starfsmenn ákveðinnar deildar takist 

frekar á við ábyrgðarhlutverkið en aðrir. Sama má segja um aldurinn en hátt hlutfall 

þeirra sem ekki vilja svara gerir að verkum að ekki er hægt að draga ályktanir um viðhorf 

og upplifun starfsmanna eftir aldri. 

Gefist tækifæri til að að endurtaka rannsóknina væri æskilegt að fella niður 

valmöguleikann „vil ekki svara“ í bakgrunnsspurningunum. Eins væri vert að breyta 

aldursskiptingunni þar sem fáir starfsmenn tilheyra yngsta og elsta aldurshópum. 

Áhugavert væri að sjá hvort viðhorf og upplifun starfsmanna hafa breyst að einhverjum 

mánuðum liðnum þegar skipulagsbreytingarnar sem nýverið tóku gildi hafa fest sig í 

sessi. 

11.1 Takmarkanir 

Þar sem kynjaskipting starfsmanna Útibúaþjónustu er mjög ójöfn ákvað rannsakandi að 

spyrja ekki um kyn í bakgrunnsspurningu. Talið var að það gæti fælt karlmennina frá því 

að svara og því fækkað svörum. Valkosturinn „vil ekki svara“ var í báðum 

bakgrunnsspurningunum og hátt hlutfall þeirra sem merkja við þann valkost í báðum 

spurningunum veldur því að erfitt að að greina hvort munur er á milli deilda hvað varðar 

viðhorf og upplifun starfsmanna.  

Í vikunni áður er spurningalistinn var lagður fyrir var gerður starfslokasamningur 

(snemmlokasamningur) við fjóra starfsmenn sem allir höfðu langan starfsaldur að baki 

hjá Íslandsbanka og forverum hans. Starfsmenn voru slegnir yfir tíðindunum og 

hugsanlega hafa þau haft einhver áhrif á svarhlutfallið. 
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11.2 Tillögur 

Nýlega voru innleiddar breytingar á skipuriti Útibúaþjónustu Íslandsbanka og er 

rannsakanda kunnugt um að fyrir þann tíma voru deildir ekki búnar að innleiða sýnilega 

stjórnun skipulega. Því væri áhugavert að leggja könnunina aftur fyrir að nokkrum 

mánuðum liðnum og bera saman niðurstöðurnar og gefa ekki kost á valkostinum „vil 

ekki svara“ þegar spurt er um deildina til að fá enn skýrari mynd af því hvort munur er á 

milli deilda varðandi viðhorf og upplifun starfsmanna á innleiðingu sýnilegrar stjórnunar. 

Þar sem fáir starfsmenn eru í yngsta og elsta aldurshópi væri ákjósanlegt að breyta 

aldursskiptingunni ef listinn yrði lagður fyrir aftur. 

Jafnframt þyrftu starfsmenn að fá svigrúm til að sinna þeim verkefnum sem þeir eru 

ábyrgðaraðilar fyrir innan tímamarka og þá jafnvel að endurskoða hvort tímamörkin eru 

of knöpp, t.d. með tilliti til annarra aðila sem þurfa að koma að verkefnunum. 

Áhugavert væri að taka viðtöl við stjórnendur (eigindlega rannsókn, e. qualitative 

research), þ.e. forstöðumann og deildarstjóra til að kanna hjá þeim viðhorf og upplifun 

af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar. Upplifa þeir hana á sama og/eða annan hátt og 

starfsmenn? Hvaða tækifæri sjá þeir til umbóta? 

Sú aðferð stöðugra umbóta sem Útibúaþjónusta ætti næst að huga að innleiðingu á 

er sjö tegundir sóunar. 
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12 Lokaorð 

Í þessari ritgerð hefur verið fjallað um viðhorf og upplifun starfsmanna Útibúaþjónustu 

Íslandsbanka af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar. 

Hugmynda- og aðferðafræði stöðugra umbóta varð vinsæl í vestrænum fyrirtækjum á 

áttunda áratug síðustu aldar en á upptök sín hjá Toyota eftir seinni heimstyrjöldina. 

Með meiri þátttöku starfsmanna í stöðugum umbótum, í að greina frávik frá stöðlum og 

staðla vinnubrögð er nauðsynlegt að brjóta verkefnin niður og koma auga á lykilatriðin. 

Viðskiptavinurinn er settur í fyrsta sæti þar sem verið er að framleiða vörur eða 

þjónustu fyrir hann, í þeim gæðum og á þeim tíma sem hann óskar eftir. Allir starfsmenn 

bera ábyrgð á upplifun viðskiptavinarins. Því er mikilvægt að þeir tileinki sér þessa 

hugsun.  

Sýnileg stjórnun er einn hluti hugmyndafræði stöðugra umbóta og hefur verið lýst 

sem „stjórnun með augunum“, þar sem sjónin er notuð til að fá yfirsýn yfir og stýra 

verkefnum. Þanng verður betur ljóst hvenær ferlin virka ekki sem skyldi og þegar 

eitthvað er óeðlilegt. 

Ein aðferð við sýnilega stjórnun eru svokallaðar VMS-töflur (Visual Management 

System) en þær eru öflugt verkfæri í sýnilegri stjórnun. Þar eru öll verkefni sýnileg, 

markmiðin skýr og nauðsynlegar upplýsingar um áætlanir, aðferðir, mælingar, 

vandamál, umbætur, úrbætur og árangur aðgengilegar á einfaldan máta. Heildarmyndin 

er öllum skýr og starfsmenn fá reglulega upplýsingar um gang mála. 

Sýnileg stjórnun var innleidd á haustmánuðum 2011 hjá Útibúaþjónustu Íslandsbanka 

og var í rannsókn þessari leitast við að svara því hvert viðhorf og upplifun starfsmanna 

væri af innleiðingunni. 

Fjallað er um niðurstöður rannsóknarinnar í köflunum hér að framan. Rannsóknin 

sýnir að viðhorf meiri hluta starfsmanna er að innleiðingin hafi haft mikinn eða mjög 

mikinn árangur í daglegum störfum þeirra og verkefnum hópsins. Jafnframt telur um 

helmingur svarenda að hún hafi haft jákvæð áhrif á starfsandann. Einnig telur meiri hluti 

starfsmanna að gæði vinnubragða hafi aukist mikið eða mjög mikið og ríflega helmingur 

telur mikinn eða mjög mikinn tímasparnað við vinnuna niðurstöðuna. 
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Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist á við auka ábyrgð með því að taka að sér 

ábyrgða á verkefnum á töflufundum, en niðurstöðurnar sýna að ekki er auðvelt að ljúka 

verkefnunum innan tímamarka. Þeir starfsmenn sem ekki hafa verið ábyrgðaraðilar telja 

sig ekki hafa tíma til að sinna verkefnum. 

Áhugavert verður að fylgjast með þróuninni í framtíðinni og jafnframt því hvort 

Útibúaþjónusta Íslandsbanka tileinkar sér fleiri aðferðir stöðugra umbóta. 
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Viðauki: Spurningalisti 

Kæri samstarfsfélagi 

Þessi viðhorfskönnun er unnin af undirritaðri vegna BS-ritgerðar í viðskiptafræði við 

Háskóla Íslands. Markmiðið er að kanna viðhorf og upplifun starfsmanna 

Útibúaþjónustu Íslandsbanka af innleiðingu sýnilegrar stjórnunar (töflufunda). Engir 

styrktaraðilar standa að verkefninu og eru þátttakendur allir starfsmenn 

Útibúaþjónustu. Fyrir mig er mikilvægt að fá sem flest svör svo niðurstöðurnar verði sem 

marktækastar. Langar mig því að biðja þig að taka þátt í þessari könnun með því að 

svara nokkrum spurningum, en ekki tekur nema 2-3 mínútur að svara. Fullum trúnaði er 

heitið og svörin verða ekki rakin til þátttakenda.  

Með fyrirfram þökk, 

Anna Björk Haraldsdóttir 
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Spurning 1 
Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á þín daglegu störf?  
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
Valkostir: 

 
Mjög lítinn        Mjög mikinn 
  X   X   X   X   X 

 
 

Spurning 2 
Ert þú að upplifa lítinn eða mikinn árangur af sýnilegri stjórnun á verkefni þíns hóps? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 
Valkostir: 
Mjög lítinn        Mjög mikinn 
  X   X   X   X   X 
 
 
Spurning 3 
Ert þú að upplifa að sýnileg stjórnun hafi neikvæð eða jákvæð áhrif á hópinn? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 
Valkostir: 
Mjög neikvæð        Mjög jákvæð 
  X   X   X   X   X 
 

 
Spurning 4 
Hefur þú tekið að þér að vera ábyrgðaraðili á verkefni á töflufundi? 
Merkja þarf við annan hvorn valkostinn. 
 
Valkostir: 
 Já  
 Nei 
 
 
Spurning 4a 
Ef já:  
Hefur þú haft lítinn eða mikinn tíma til að sinna verkefninu? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 
Valkostir: 
Mjög lítinn        Mjög mikinn 
  X   X   X   X   X 
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Spurning 4b: 
Ef nei: Hvers vegna ekki ? 
Merkja þarf við annan hvorn valkostinn. 
 
Hef ekki áhuga. 
Hef ekki tíma. 

 
 

Spurning 5 
Telur þú að verkefni á töflufundum skili sé að litlu eða miklu leyti í auknum gæðum 
vinnubragða? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 
Valkostir: 
Mjög litlu        Mjög miklu 
  X   X   X   X   X 

 
Spurning 6 
Telur þú að verkefni á töflufundum skili sé að litlu eða miklu leyti í tímasparnaði við 
vinnuna? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 
Valkostir: 
Mjög litlu        Mjög miklu 
  X   X   X   X   X 
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Hér koma nokkrar bakgrunnsbreytur: 
 
Spurning 7 
Í hvaða deild innan Útibúaþjónustu starfar þú? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 
 

 Fasteignaþjónustu eða Skjalaumsjón 

 Skjalagerð 

 Ráðgjöf og lausnum 

 Innlendri greiðslumiðlun eða Skjalaveri 

 Erlendri greiðslumiðlun 

 Lánaskráningu 

 Vil ekki svara  
 
 

Spurning 8 
Hver er aldur þinn? 
Merkja þarf við einn af valkostunum. 

 
valkostir: 

 Yngri en 29 ára 

 30-39 ára 

 40-49 ára 

 50-59 ára 

 60 eða eldri 

 Vil ekki svara 
 

Takk fyrir þátttökuna, 

Anna Björk 

 
 

 

 

 

 


