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Formali

bessi ritgerd er lokaverkefni Onnu Bjarkar Haraldsdottur af stjérnunar- og forystulinu vié
vidskiptafraedideild Haskdla islands. Hin telst 12 ECTS-einingar af alls 180. Vinna og
heimildaoflun for fram 4 haustmisseri 2012. Leidbeinandi var Svala Gudmundsdéttir,

lektor vid vidskiptafreedideild Haskdla Islands, og faeri ég henni minar bestu pakkir.

Astrun Bjork Agustsdottir, forstédumadur Utibuapjénustu [slandsbanka, og yfirmadur
minn, Linda Kristinsdéttir, deildarstjéri Utldnapjonustu, fa pakkir fyrir velvilja og
studning vid verkefnid. Unnur Agustsdéttir, verkefnastjori umbéta hja Islandsbanka, feer
bakkir fyrir ad vekja ahuga minn & vidfangsefninu. Starfsmenn Utiblapjonustu
[slandsbanka sem svérudu kénnuninn fa pakkir fyrir, en an peirra hefdi verkefnid hvorki
ordid fugl né fiskur. Asdis Karadottir feer pakkir fyrir yfirlestur.

Loks fa fjolskylda min, vinir og samstarfsfélagar pakkir fyrir polinmaedi og studning i

gegnum namid.



Utdrattur

bessi ritgerd fjallar um vidhorf og upplifun starfsmanna Utiblapjénustu islandsbanka af

innleidingu synilegrar stjérnunar.

| freedilega hluta ritgerdarinnar er fjallad almennt hugmynda- og adferdafraedi
stodugra umbdta dsamt pvi ad gerd er grein fyrir adferdum sem undir hana falla, par a
medal synilega stjornun. Jafnframt er skodad hvada peettir veita starfsménnum anaegju,
hvada ahrif pjalfun og starfspréun hafa og hvernig starfstengd hvatning eykur anaegju
starfsmanna. bPa er raett um hlutverk leidtogans vid innleidingu breytinga, saga
[slandsbanka rakin og greint fra hlutverki hans, stefnu og starfsmannastefnu. Ad
endingu er sagt fra hlutverki Utiblapjénustu og lyst innleidingaferli synilegrar stjérnunar

par.

| rannséknarhlutanum er farid yfir megindlega spurningakénnun sem héfundur lagdi
fyrir hja Utibdapjénustu bankans en markmidid var ad kanna vidhorf starfsmanna til

innleidingar synilegrar stjornuna og upplifun peirra af henni.

Rannséknarspurningin tok til tveggja atrida, annars vegar vidhorfs og hins vegar
upplifunar. Meiri hluta starfsmanna sem svorudu kénnuninni telja innleidinguna hafa
haft mikil eda mjog mikil ahrif & dagleg storf og verkefni hdpsins og borid drangur. Meiri
hlutinn telur gaedi vinnubragda hafa aukist mikid eda mjog mikid og timi sparast vid

vinnuna. Jafnframt telja margir ad innleidingin hafi haft jakveed ahrif 4 hopinn.

Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist & vid aukna abyrgd med pvi ad vera
abyrgdaradili 4 verkefnum a téflufundum, en adeins litill hluti peirra telur sig hafa haft

tima til ad ljuka peim innan gefinna timamarka.

Nidurstadan er pvi ad vidhorf og upplifun starfsmanna Utibtapjénustu af innleidingu
synilegrar stjérnunar sé jakvaed og starfsmenn telji hana skila arangri i daglegum

storfum sinum.
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1 Hugmynda- og adferdafraedi

Womack, Jones og Roos (1990) telja ad adferdafraedi stodugra umbdta geti hentad
ollum fyrirtaekjum alls stadar i heiminum. Flestir eiga bil, sumir fleiri en einn, en faestir
vita hve bilaidnadurinn er mikilvaegur pattur i daglegu lifi folks, jafnvel mikilvaegari en
virdist vid fyrstu syn. Tvisvar sinnum a pessari 6ld hefur hann i grundvallaratridum
breytt hugmyndafraedi um hvernig hlutirnir eru gerdir. Hvernig hlutirnir eru gerdir styrir
ekki eingdngu pvi hvernig storf eru unnin, heldur einnig hvad keypt er, hugsunum folks
og hvernig pad hagar lifi sinu. A millistridsarunum (eftir fyrri heimstyrjéldina) voru pad
Henry Ford og Alfred Sloan hja General Motors sem hoéfu fjoldaframleidslu, eftir
idnbyltinguna sem Evrépa leiddi, og gerfu par med Bandarikin leidandi i hagkerfi
heimsins. Ad lokinni seinni heimstyrjoldinni vard Toyota i Japan brautrydjandi med nyrri
adferdafraedi sem kallast st6dugar umbeetur (e. lean production) og pegar 6nnur
japonsk fyrirtaeki og atvinnugreinar toku upp adferdafreedina batnadi hagur Japans og
efnahagslegur bati fylgdi i kjolfarid. Womack og Jones (2005) hafa komist ad pvi ad
adferdafraedi stodugra umbadta virkar i 6llum fyritaekjum, idnadi og I6ndum par sem hun
hefur verid innleidd. Toyota er besta deemid par sem fyrirtaekid vinnur hvern sigurinn af
00rum i hordum samkeppnisheimi bilaframleidenda 4 medan Onnur japonsk
bilafyrirtaeki, ad Honda undanskildu, hafa verid tekin yfir af evropskum eda bandariskum
fyrirtaekjum. Samkvaemt peim er Toyota kallad ,japanskasta” fyrirtaekid medal japanskra

bilaframleidenda.

Adferdafreedin sem nu kallast stodugar umbaetur vard fyrst vinsael i vestreenum
fyrirteekjum & attunda dratugnum sem ,just-in-time“-hugmyndafraedi (JIT). Han hefur pé
einnig gengid undir nafninu ,kaizen” eda ,gaedahringur”. Eftir pvi sem starfid er meira
skapandi peim mun meiri patt taka starfsmenn i stodugum umbdtum, s.s. i geedamalum,
vio ad greina fravik fra stodlum og leysa vandamal pegar fravik koma upp. Til ad stadla
vinnubroégd er naudsynlegt ad brjota verkefni nidur, koma auga & lykilatridin og proéa
nanari skilning & stodludum adferdum, en pannig er haegt ad fullnaegja pattum sem
varda oryggi, geedi, framleidni og kostnad. Ef pessu stigi er ekki nad hefur ekki tekist ad
stadla verkferla (Jeffrey og Liker, 2007).
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Med pvi ad fara yfir hvernig adferdafraedi stédugra umbdta var motud og midlad
synir Holweg (2007) fram & nokkrar stadreyndir um hvernig fléknum
framleidsluadferdum hefur verid komid @ framfaeri. Pad tok til deemis hinn vestraena
heim naestum fjéra aratugi ad 4atta sig & og takast & vid yfirburdi japanskra
framleidsluadferda, en enn er petta sjdnarmid skekkt par sem adferdafraedi stodugra
umbdéta var ekki einstok, afmorkud uppfinning, heldur nidurstada leerdémsferils sem var
adlagadur starfsumhverfi og starfshattum bifreida- og vefnadaridnadar vegna adsteedna
i japonskum umhverfismalum & sinum tima. Sama ma segja um TPS-likanid (e. Toyota
Production System) en pad var ekki formlega skrad a japonsku fyrr en 1965-1970 og ekki
fyrr en 1977 a ensku. Holweg (2007) getur pess einnig ad pegar dhugi fredimanna a
japanskri framleidsluteekni nadi hamarki, 8 arunum1977-1983, med heildaratgafu a JIT
og TPS, var ahugi vestreenna framleidenda litill sem enginn. Megindstaedan var ad peir
ottudust litt japanska samkeppni allt par til oliukreppan skall & og kalladi & aukinn
innflutning, sem pa ték ad 6gna innlendum framleidendum. Jafnvel pa var hugmyndum
visindamanna um ad samkeppnishaefni Japans byggdist a betri framleidsluadferdum
ekki syndur skilningur. bpratt fyrir samanburd a framleidsluadferdum bandariskra og
japanskra bilaframleidenda var bjorninn ekki unninn. bPad var ekki fyrr en japanskt
fyrirtaeki i Bandarikjunum syndi fram 4 ad velgengni pess vaeri ad pakka adferdafraedi
stodugra umbdta og ad hann veeri ekki bundinn vid Japan. bvi veeri 6rugglega hzegt ad

innleida hana i 68rum I6ndum og 6drum fyrirtaekjum en bilaidnadnum.

Adferdafraedi stodugra umbdta er ad setja vidskiptavininn i fyrsta szeti, en verid er ad
framleida vorur eda pjénustu fyrir hann, a peim tima og i peim geedum sem hann dskar
eftir. SU hugsun ad allir starfsmenn beri abyrgd 4 upplifun vidskiptavinarins er pvi
naudsynleg. batttaka allra starfsmanna er mikilveeg, hvad peir hafa um hlutina ad segja
og ad na fram peirra hugmyndum ad umbdtun. beir attu ad vinna ad peim i daglegum
storfum sinum. Starfsmenn purfa ad finna ad peir hafi eitthvad um verklagid ad segja og
beir séu patttakendur. De Hann o.fl. (2012) telja ad eitt af grundvallaratriGum
adferdafraedi stodugra umbodta sé patttaka starfsmanna sem vinna verkin i ad finna hvar

soun er i ferlinu og ad peir leggi fram tillogur ad utrymingu hennar.
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Til ad baeta verkferla og vinnubrogd parf ad skrda nidur verklag og skilja
heildarmyndina. Vinnubrogd og verklag parf ad stadla og vinna ad urlausn vandamila.

Athyglin @ ad beinast ad ferlum og vinnutilhégun en ekki folki.

Vinnu ma skipta upp i prjar megingerdir. Virdisaukandi vinna er su vinna sem
vidskiptavinurinn er tilbdinn ad greida fyrir. Vinna sem ekki er virdisaukandi er su vinna
sem vidskiptavinurinn er ekki tilbdinn ad greida fyrir en talin er naudsynleg par sem hun
stydur virdisaukandi vinnu (studningur). Ad sidustu er dnaudsynleg vinna og su sem er
einskins virdi (soun). Hlutfall dnaudsynlegrar vinnu af allri vinnu i fyrirtaeki getur verid

hatt (sja mynd 1), eins og Unnur Agustsdéttir hefur komist ad i rannséknum sinum.

nVirfizaukandi
B5aun
Stod ringuy

Mynd 1. Hlutfall mismunandi gerda vinnu hja fyrirtaekjum.

Til séunar teljast til deemis dmarkvissir fundir, éparfur télvpdstur, of mikid magn af
pappir, pegar of mikill timi fer i ad finna gégn og pegar ekki er naegileg kunnatta a taeki
og tdl sem starfsmonnum eru afhent. Mikil séun a tima starfsmanna verdur pegar sama
verk er unnid oftar en naudsynlegt er af fleiri en einum starfsmanni og pegar éporf gogn

eru feerd & milli starfsmanna (Unnur Aglstsdéttir munnleg heimild, 26.07.2012).

| eftirfarandi kéflum eru tilgreindar fimm einfaldar reglur sem Womack og Jones
(2005) settu fram fyrir fyrirtaeki til ad hafa til hlidsjénar vid innleidingu adferdafraedi

stodugra umbota.
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1.1 Vidskipavinurinn alltaf i fyrsta seeti
Veita vidskiptavininum raunverulegt virdi fyrir hann, en ekki sannfaera hann um ad hann
vilji pad sem fyrirtaekid telur audveldast ad veita honum. Laga nuverandi skipulag og

bekkingu ad porfum vidskiptavinarins.

1.2 AOJ pekkja virdi eda ardsemi voru

Finna virdi hverrar voru. betta er r6d adgerda (ferla) sem parf til ad koma voru eda
bjénustu fra hugmynd (gegnum préunarferli) i hendur vidskiptavinarins og fullnaegja
bannig porfum hans. [ hverju skrefi pessa ferlis aetti ad meta hvort verid sé ad bua til

raunverulegt verdmaeti fyrir vidskiptavininn. Ef svo er ekki parf ad eyda peim skrefum.

1.3 Oll meginferli fyrirtzekis teiknud upp

Teikna upp o6ll skref i samfelldu ferli og eyda 6llum éparfabidtima og birgdum fra préun
og til afhendingar. Fyrsta skref vid ad greina ferli er ad fara i gegnum hvert skref med
starfsmonnum sem vinna verkid og pekkja pad til hlitar til ad atta sig betur a pérfum
neytandans, sidan er pad kynnt stjérnendum. Hvert skref er véfengt og spurt um porfina
og hvers vegna pad sé ekki framkvaemt rétt. begar 6llum éporfum skrefum hefur verid
eytt er fyrst heegt ad tala um fleedi og pa er stefnan a fullkomnun tekin. Byrjad er 8 ad
teikna virdisstrauminn eins og hann er i dag (e. as-is) og allir paettir timamaeldir. bannig
ma komast ad pvi hvar floskuhdlsarnir eru og hvar verid er ad vinna sama verkid &
morgum stédum og af morgum adilum. Ad pvi blnu er farid yfir paetti sem eru
virdisaukandi og pa loks er haegt ad greina virdisstraum sem nd parf fram (e. to-be). bar
eru allir paettir verksins unnir i samfellu, starfseminni og neytandanum til hagsboéta.
Vandamalin eru leyst, timanum ekki séad, virdi og verdmeeti verda til, badum adilum til
hagsbdta. Samkvaemt bérunni Odinsdéttur (2012) eru stoédugar umbaetur & ferlum hja

fyrirteekjum pad sem hugmyndafraedin gengur Ut a.

1.4 Framleida adeins pad sem vidskiptavinurinn hefur pantad

Snua vid peirri tilhneigingu fyritaekja um langan afgreidslutima sem purfa svo ad reyna
ad sannfeera vidskiptavininn um ad pad sem hann parfnist sé i framleidslu. Heldur
einbeita sér ad pvi ad leysa vandamal vidskiptavinarins og ekki séa tima hans. Framleida

bad sem vidskiptavininn parfnast og skapar virdi fyrir hann. Mikilveegt er ad afhenda
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voruna par sem hann éskar pess. Peim mun faerri dakvardanir sem vidskiptavinurinn parf

a0 taka til ad leysa sin mal, peim mun betri er varan eda pjonustan.

1.5 Stodugum umbotur lykur aldrei
A0 lokum, pegar virdinu, virdisstraumnum og ferlinu er ndd, er byrjad aftur fra byrjun i

endalausri leit ad fullkomnun, pegar astandid er fullkomid og engin séun til stadar.

Adferdafraedi stodugra umbdta gerir rad fyrir ad ef komid er i veg fyrir vidvarandi
séun skapist svigrum til ad auka afkdst og nytingu, bzeta verklag og geedi og stytta
framleidslutima voru og pjénustu til muna. Adferdafraedi stodugra umbodta snyst i
grunninn um ad koma i veg fyrir séun og vinna ad stodugum umbdétum (Unnur

Agustsdéttir, munnleg heimild, 26.07.2012).
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2 Stodugar umbezetur — grunnur hugmyndafraedinnar

,Hvad eru stodugar umbaetur?” spyrja Womack, Jones og Roos (1990). Samkvaemt peim
er besta skyringin su ad peaer séu nytt framleidslukerfi sem er andstaeda badi idnadar-
og fjoldaframleidslu, tveggja algengustu adferda manna vid framleidslu hluta.
Idnframleidendur nota vel pjalfada starfsmenn og einféld en sveigjaleg verkfeeri til ad
gera nakveemlega pad sem vidskiptavinurinn bidur um — og adeins einn hlut i senn.
Fjioldaframleidendur nota sérhaefdari starfsmenn til ad hanna vorur sem 6pjalfadir eda
litid pjalfadir starfsmenn framleida i dyrum, sérhaefdum vélum. Adferdafraedi stodugra
umbédta sameinar hins vegar kosti pessara tveggja adferda, med pvi ad fordast haan
kostnad sem hlyst ad hinu fyrrnefnda, en ekki sidur ésveigjanleika hins sidarnefnda. bess
i stad vinnur teymi fjolhaefdra starfsmanna alls stadar ad ur fyrirtaekinu saman og notar

sveigjanlegar, sjalfvirkar vélar til ad framleida mikid magn fjolbreyttra vara.

Ef til vill liggur mesti munurinn i markmidunum. Markmid eda einkunnarord
fioldaframleidandans eru ,petta er négu gott”. Vidunandi fjoldi galla er dsaettanlegur
bar sem pad yrdi of kostnadasamt ad gera betur. S& sem framleidir samkvaemt
hugmyndafraedi stédugra umbodta setur hins vegar markid a fullkomnun, a@ ad laekka
kostnadinn, gallalausa voru og fjolbreytt vorudrval. bessari fullkomnum hefur enginn
framleidandi ennpd nad og ef til vill verdur henni aldrei ndd, en markmidid er ébreytt.
Hja fyrirtaekjum sem tekid hafa upp adferdafraedi stédugra umbdta settu endurbaetur ad
ganga hradar fyrir sig. bvi peer eru jafnframt taekifzeri til ad kenna starfsfélki og proa pad
i starfi og med pjalfun er haegt ad nota peer i 6llum adstaedum sem fela i sér kennslu og

leerddm (Liker og Jeffrey, 2007).

Moyano-Fuentes og Sacristan-Diaz (2012) telja fyrirteeki sifellt purfa ad leita lausna i
sihardnandi samkeppni. Pau saeki pvi i nyjar stjornunaradferdir sem mida ad pvi ad geta
betur uppfyllt oskir og parfir vidskiptavina og baett samkeppnisstédu sina. Stefnan
virdist i auknum maeli vera & innleidingu adferdafraedi stodugra umbdta sem ekki hefur
eingongu ahrif innri starf fyrirtaekja heldur jafnframt & samkeppnisstédu peirra. Mynd 2

er likan af st6dugum umbdtum byggt @ rannséknum beirra til ad geta betur heimfaert
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hugmyndafraedina 4 akvedna peetti starfseminnar. Pad synir hvada ahrif adferdafraedi

stodugra umbadta hefur a lykilstarfsemi fyrirtaekis.

Rannsoknir 3 stodugum umbdtum med

ahersua

Innra sjonarmid Skipulag A
. . Virdiskedjan s landfr=dilegs
[vinnustadurinn) starfseminnar samhengis
Lykilsjanarmid Lykilsjonarmid  Lykilsjonarmid Lykilsjonarmid
- Mazinrazian bar Framiensine | - StuSningur - Anrits Smimrsiet,
s=m shaSuTar N '\Ssm;J': starismsnn menningarksst o
umniEtur & P, -Ahriffafeiting 2 =t et
ErunnIrinn e:::fu'i‘ PURETE starfsmeann = samihen :'-ds s
- Eramivemdin = - Ml Anrit
- Armngur starfsmann

Mynd 2. Rannsdknir 4 adferdafraedi stodugra umbdta.

Boyer (1996) var einna fyrstur til ad birta greiningu @ dhrifum adferdafradinnar a
mannaud og skilgreina fjora paetti sem studningur stjérnenda meelist vid, p.e. leidtoga-
hlutverkid, stofnun vinnuhdpa, simenntun starfsmanna og dreifingu abyrgdar til
starfsmanna. Nidurstodur hans syna ad fyrirtaeki sem skuldbinda sig til ad stydja
umbadtaverkefni heilshugar og leggja pvi til naudsynlegar audlindir, telja adferdafraedi

stodugra umbdta studla ad innri hvatingu (Niepce og Molleman, 1996).

Moyano-Fuentes og Sacristan-Diaz (2012) telja ad pratt fyrir ad ymiss konar
fraedilegar upplysingar liggi fyrir purfi frekari rannséknir til ad studla ad gagnsaerri
bekkingu, ekki sé enn naegileg reynsla af beitingu adferdafradinnar. beir telja ad nyjum
reglum um innri starfsemi kunni ad vera beett vid i framtidinni, eins og gert var vardandi
skuldbindingu stjérnenda (Soriano-Meier og Forrester, 2002), en nylega var hun flokkud
sem eitt grundvallaratrida stodugra umbéta. beir telja naudsynlegt ad buid sé ad meta
og skilgreina vinnustadinn adur en adferdafraedi stodugra umbdta er innleidd. Vid pad
mat gaetu komid fram annmarkar sem parf yfirstiga ddur en innleidingunni er hrint i
framkvaemd. Pannig séu meiri moguleikar a drangri. Nidurstodur ar frekari rannséknum
a innleidingu adferdafraedi stodugra umbdta muni leida i ljds muninn & fyrirteekjum sem
skilgreina vinnustadinn fyrir innleidinguna og peim sem ekki gera pad. ba zetti einnig ad
skyrast hvada munur er a fyrirtaeekjum sem innleitt hafa adferdafreedi stodugra umbota
og peim sem ekki hafa gert pad. Eins sé naudsynlegt ad rannsaka frekar

bjonustufyrirtaeki og bera nidurstddurnar saman vid paer sem fast pegar vorur eru
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endurbaettar, pjonustugaedi og anzegju vidskiptavina, med innleidingu adferdafraedi

stodugra umbota.

Munurinn a vinnulagi fyrirtaekja sem tileinka sér adferdafraedi stodugra umbdta og
beirra sem halda i hefdbundnari stjérnunaradferdir liggur ekki i pattum sem hafa ahrif &
stjérnskipulagid heldur i notkun vinnuhdpa vid lausn verkefna par sem nast fram tillogur
og hugmyndir starfsmanna & skipulegan hatt. Betur skrad vinnuferli og vitt svid verkefna
studla ad betri tengslum starfsmanna og yfirmanna (Forza, 1996). Samkvaemt Schuring
(1996) veldur hoépavinna starfsmanna dkvednum prystingi sem eykur arangur.
Adferdafraedi stodugra umbodta leggur dherslu a mikilvaegi vinnuframlags og faerni allra i
hépnum. bess vegna er hafni naudsynleg i innleidingu adferdafraedi stédugra umbdta.
Ekki er eingdngu haegt ad byggja hana & yfirfaerslu pekkingar og kunnattu &

verkefnunum sjalfum, heldur lika @ simenntun, hreyfanleika i starfi og tilfaerslu vekefna.

Hines, Holweg og Rich (2004) endurskodudu alla hugmyndafraedi stodugra umbdta
og préun hennar fra pvi timamataverkid The Machine that Changed the World var gefin
ut. Helstu nidurst6dur peirra eru ad préun stédugra umbdta hefur ordid veruleg, fra
peirri prongu skilgreiningu ad hun eigi eingdngu vid framleidslufyrirtaeki. Haldid hefur
verid i grunnhugmyndir sem Womack og Jones (1996) settu fram, en peer verid
adlagadar breytingum sem naudsynlegar eru a ferlum. bessi préun hefur reynt 4 mork
adferdafraedi stodugra umbodta, eins og henni er beitt innan fyrirtaekja, frekar en ad

grundvallarbreytingar hafi ordid 4 hugmyndafraedinni.

Margir hafa gagnrynt undirflokka stodugra umbodta eins og peir voru skilgreindir a
tiunda aratug sidustu aldar, en hafa ekki tekid tillit til peirrar préunar sem sidan hefur
ordid. Umraedd préoun adferdafraedinnar hefur valdid nokkrum ruglingi @ pvi hvad telst
til stodugra umbdta og hvad ekki. Hines, Holweg og Rich (2004) telja adferdafraedi
stodugra umbodta vera a tveimur stigum, i stefnumoérkun og i adgerdum.
Vidskiptavinamidadri stefnumodrkun og hugsun sé alls stadar haegt ad koma 4, hins vegar
gildi ekki alls stadar framleidslumidud hugsun. betta hafi leitt til mismunandi skilnings a
bvi hvar adferdafraedi stodugra umbdta a vid og hvar ekki. beir telja framleidslumidada
hugsun henta fyrirtaekjum i peim geira en adferdafraedi stodugra umbdta henti betur
fyrir vidskiptavinamidud fyrirteeki. Annad sem synir fram & hvernig adferdafraedi

stodugra umbodta hefur prdast, en er oft ekki vidurkennt i umfjollun, er ad
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framleidsluferlarnir hafa yfirleitt verid eftirliking af ferlum sem teknir voru upp hja
Toyota a sinum tima. Han hefur po prdast 4 grundvelli meginreglnanna fimm og er i
raun ordin miklu meira en hefdbundinn framleidsluferill. Fyrirtaeki sem taka ekki tillit til
stefnumdtandi patta, s.s. verdmaetaskdpunar og skilnings a virdi vidskiptavinarins, og
gera rad fyrir ad geedi, kostnadur og afhending skili peim virdi vidskiptavinarins, gera
bau algengu misték ad einblina a kostnadarhlidina. bétt adferdafraedi stodugra umbdta
hafi préast hefur verid bent & ymsar glufur, sem raunar hafa einnig breyst i gegnum
tidina. Helst hefur pott skorta @ préun leerdémskudrfunnar og ad fylgt sé eftir préun
adferdafraedinnar inn & ny og margbreytileg svid. Gagnrynin hefur pvi helst beinst ad
skorti 4 getu til ad takast a vid ofyrirsjdanleika og mannlega pattinn, sem og ad hinni

brongu aherslu a framleidsluferilinn.

Warnecke og Hiiser (1995) radleggja fyrirteekjum sem atla ad innleida adferdafraedi
stodugra umbodta ad gera pad af heilum hug, en sleppa pvi annars. Adferdafraedin sé
nalgun a reglum sem settar hafi verid til ad leysa sambeerileg verkefni. Frumkvodlar
adferdafraedinnar vara sjalfir vid ad taka hana upp an gagnryni. Samt sem adur hefur
adferdafraedi stodugra umbodta leitt i ljds mun & premur helstu idngreinum heims sem
atti ad vera hvatning til 4framhaldandi leitar ad betri lausnum. Oll umraeda hefur ahrif
og henni ber ad fagna par sem verkefnin eru ekki bara i teeknigeiranum heldur einnig a
60rum vettvangi. bPau rok ad adferdafreedi stodugra umbodta sé hid fullkomna
framleidslukerfi 21. aldarinnar verdur dregid i efa. Timi deetlana i arangursrikum
framleidslukerfum er lokid. Timinn framundan er timabil til ad adlaga lausnirnar sem
geta verid margvislegar pétt vandamalin séu i edli sinu svipud. P6 mun menningarlegur
bakgrunnur starfsmanna i verksmidjum 21. aldarinnar hafa mest ahrif & hvernig
lausnirnar eru hannadar. begar lagt verdur mat a pennan aratug fellur adferdafraedi

stodugra umbadta ekki i gleymsku, pad hefur 6ll umfjoéllun tryggt.

Hines, Holweg og Rich (2004) telja ad adferdafraedi stodgra umbdta hafi haft veruleg
ahrif freedasamfélagid og 4 idnfyrirtaeki sidasta aratuginn. Utbreidsla hennar hefur
einnig verid hréd i mérgum 60rum atvinnugreinum og adferdafraedi stodugra umbdta
fest i sessi. Adferdafraedin hefur verid gagnrynd fyrir ymislegt, s.s. adlogun ad mannlega
pbaettinum og takmarkad notagildi utan framleidslugeirans. Ad hluta 4 gagnrynin kannski

ekki rétt & sér pvi ad dskyrar skilgreininar hafa leitt til pess ad henni hefur verié ruglad
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saman vid onnur stjornunarhugtok. Med pvi ad tengja préun adferdafraedi stodugra
umbdta vid hid ofyrirsjaanlega og vid laerdomsfyrirtaeki verda stodugar umbaetur annad
og meira en bara adferdafraedi, p.e. verkefni sem setja ma i framkveemd innan
fyrirtaekja.

Warnecke og Hiser (1995) telja ad 6llum atti ad vera ljést ad framtidarlausnir fast
ekki keyptar tilbunar heldur hljéta paer ad koma fra brautrydjendum. Aherslan aetti ad
vera & breytingar & vitund og hegdun fremur en taeknilausnir. [ mérgum tilfellum eru
fyrirtaeki & byrjunarreit og skilyrdi pess ad haegt sé ad virkja millistjiérnendur og starfsfélk
er ad stjornendur stefni 6tvireett 4 pessa braut. Allir purfa ad tileinka sér nyja hugsun.
Pott pad sé geti verid baedi lyjandi og sarsaukafullt er pad algjorlega naudsynlegt. Sagan
hefur synt ad fyrirtaeki og stofnanir sem righalda i gamlar venjur og eru ekki tilbdin ad

tileinka sér nyjar hugmyndir og lausnir munu fyrr en sidar hverfa og ny koma i stadinn.

Arangur af vel heppnadri innleidingu adferdafraedi stédugra umbdta er
samkeppnishaefara og skilvirkara fyrirtaeki, sem skilar auknum gaedum i vinnubrégdum.
Timann sem sparast ma nyta til frekari umbdtaverkefna. ba fylgir innleidingunni aukin
bekking og starfsanaegja starfsmanna og anaegdari vidskiptavinir. Sidast en ekki sist

dregur ur kostnadi og tekjur aukast (Unnur Agustsdéttir, munnleg heimild, 26.07.2012).

yoHverjar eru hindraninar vid samramingu stédugra umbdta?”“ spyrja Slack,
Chambers, Johnston og Betts (2006) sig. Samkvaeemt peim er svarid: 1) ad geta ekki
utrymt séun i starfseminni, 2) ad fa ekki alla starfsmenn fyrirtaekisins ad verkefninu og 3)
ad takast ekki ad betrumbaeta stédugar umbaetur. Sveigjanlegir ferlar geta pvi aukid

verulega samstillt flaedi.

Parry, Mills og Turner (2010) rannsékudu tengsl milli adferdafraedi stédugra umbadta
og kenningar um kjarnahaefni fyrirtaekja i samstarfi vid atvinnulifid og préudu adferdir
sem midudu ad pvi ad tengja framkvaeemd stodugra umbdta i stefnumotandi samhengi
sem midar ad pvi ad vernda helstu audlindir og getu innan fyritaekisins, med pvi ad vekja
athygli @ mikilvaegi peirra.

par sem fraedileg skilgreining @ haefni stangadist a vid adferdafraedi stodugra umbadta
var skilningur @ hugtékunum misjafn. Sérfraedingar 16gdu aherslu 4 skyra og gagnsja
skilgreiningu & haefni en Ut fra freedilegu sjénarmidi félst skilgreining a haefni i kunnattu

a fjarmunum og taekni sem talin var grundvollur til vaxtar hvers fyrirtaekis og pad sem
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adgreindi pau fra samkeppnisadilum i nutié og framtid. Hins vegar hefur ekki verid tekid
tillit til gagnryni & tvitekna rokfreedi og gagnkvaema tengingu @ heefni i pessari
skilgreiningu. Med sampaettingu kenninga um haefni og stodugar umbaetur ma segja ad
eftirfarandi fjogur verkefni, sem préud voru i samstarfi sérfraedinga, standi eftir:

Greina markad.

Gera virdisstrauminn synilegan.

Greina virdi vidskiptavinarins.

A wo N

Gera fjarhagsaeetlun sem er umgjord um audlindirnar og tengir paer

adferdafraedi stodugra umbdta.

Adferdafraedi stodugra umbdta er fyrst og fremst til ad auka virdi vidskiptavinarins og
utryma séun, med pvi ad hagreda i ferlum og & milli fyrirteekja, deilda og hdpa

(Pedersen og Huniche, 2011).

2.1 Adferdir st6dugra umbadta
Adferdir stddugra umbdta eru nokkrar og samkvaemt bérunni Odinsdéttur (2012) eru

sumar mjog einfaldar en adrar mjog fléknar.

2.1.1 Ritun virdisstrauma

Mikilveegast i adferdafreedi stodugra umbodta er ad eyda séun og til ad finna bestu
lausnirnar parf ad teikna upp ferlin. Teiknad er nuverandi (e. as is) ferli, pad sem unnid
er eftir. Pad er sjaldnast hannad ferli heldur vinnulag sem hefur prdéast. Allar mogulegar
umbeetur eru fundnar og allt sem ekki skapar virdi er eytt ut. Ad pvi bunu er radist i
adgerdir til ad laga nuverandi ferli. Oftast naer er framtidarferlid (e. to be) po ekki
teiknad. Besta leidin er ad hugsa ut fra ndverandi ferli, atta sig a seskilegu framtidarferli
og skilgreina pvi naest hvernig best er ad brua bilid parna a milli. Til hvada adgerda parf
ad gripa til ad geta unnid samkveemt framtidarferlinu? Hér er um langtimaverkefni ad
reeda og vinnunni lykur aldrei. Unnid er med stodugum itrunum ad pvi ad na

framtidarferlinu (Unnur Agustdéttir, munnleg heimild, 26.07.2012).
Hines o.fl. (2000) telja eftirfarandi atridi tiu lykilpaetti i virdisstraumsgreiningu:

1. Tilgreina hvad skapar verdmaeti og hvad ekki fra sjonarhdli vidskiptavinarins

frekar en fra sjénarhdli fyrirtaekis, einingar eda deildar.
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2. Greina alla paetti sem naudsynlegir eru i virdisstraumnum til ad koma auga a pa
sem er ekki virdisaukandi.

3. beer adgerdir sem skapa verdmeeti purfa ad flaeda an truflana og krdkaleida, an
bess ad fara til baka, an tafa og an éparfa.

4. Framleida adeins upp i pad sem vidskiptavinurinn hefur pantad.

5. Gera allar aatlanir um kostnad og adrar upplysingar i virdisstraumnum
gagnsajar.

6. Takast a vid samkeppnisforskot a sama stigi i virdisstraumskedjunni, horfa
framhija rig milli deilda.

7. Nota nytt tol sem kallast kortlagning virdisstaums fyrir greiningu og framkvaemd
breytinga.

8. Leggja aherslu @ meginferlin (adferdirnar), ekki greina adeins afkomudeildirnar.

9. Greina allt ferlid til langtima i stad pess ad einblina @ hluta & pess til skamms
tima.

10. Leitast vid a na fullkomnum med pvi Utryma pattum sem kemur i ljos ad eru ekki

virdisaukandi.

[ byrjun parf ad atta sig 4 hvert virdid er i augum vidskiptavinarins, sem pegar allt
kemur til alls, er sa sem greidir fyrir voruna eda pjénustuna. bessi ahersla a virdi parf pvi
ad ganga i gegnum alla skipulagsheildina (fyrirtaekid), allt frd honnun og til afgreidslu
fullbdinnar voru. Til ad geta gert petta gengur adferdafraedi stodugra umbdta ut 4 ad
leggja ekki dherslu a fyrirtaeki eda deild heldur & virdisstrauminn. Virdisstraumur er ferli
af verkefnum og starfsemi, sem sinnt er af hépi folks, sem parf til ad hanna voru eda
bjonustu, fra upphafi til enda, svo ad vidskiptavinurinn fai ad lokum pd voru eda
pbjonustu sem honum hentar eda hann bad um i upphafi. Til ad innleida adferdafraedi
stodugra umbdta er naudsynlegt ad skilja vidskiptavininn og hvad hefur virdi fyrir hann.
Til ad fyrirteekio geti lagt aherslu @ pessar parfir er naudsynlegt ad skilgreina innri og
sidar ytri virdisstrauma. Til ad geta komid & mots vid vaentingar vidskiptavinarins er
naudsynlegt ad utryma allri sGun sem er til stadar innan fyrirtaekisins. A6 pessu loknu er
naesta skrefid ad dkveda i hvada att 4 ad stefna, skilgreina markmidid og hvernig haegt er
ad komast ad pvi hvort breytingarnar skila sér, meta arangurinn. bvi parf umgjord

innanhuss (og sidar utanhuss) til ad skila virdinu til vidskiptavinarains, sem og verkfaeri
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til ad nota til ad framkvaema breytingarnar. Ef petta er gert med arangurrikum haetti
barf ekki vidmid fra samkeppnisadilanum til ad sett séu handahoéfskennd og oft og tidum
6samanburdarhaef markmid. Fullkomnun eda algjor utryming & sdéun verdur pa
markmidid. Fyrirtaeki hljéta pd ad spyrja: Af hverju fara ekki allir svona ad ef petta er
svona audvelt? Svorin eru oftast 4 pa leid ad pott petta hljomi allt vel er framkvaemdin
erfid. Astaedurnar eru gjarnan bpeer ad fyrirtaeki hafa ekki teekifeeri til ad radast i

veigamiklar breytingar.

Engstrom, Johnson og Medbo (1996) rannsdokudu ahrif hugmyndafraedi stodugra
umbéta a virdiskedjuna og komust ad pvi ad huan hefur ahrif a ytra skipulag fyrirtaekja.
Fleiri (Helper og Sako, 1995; Kochan, Lansbury og MacDuffie, 1997) hafa rannsakad
pbessar skipulagsbreytingar og telja paer einkennast af Utvistun i aféngum og hluta af

framleidni sem adur var hrint i framkvaemt innan fyrirtaekisins.

petta hefur einnig ahrif 4 vidskiptaumhverfid og getur pvi leitt nyrra hugmynda um
samskipti birgja og neytenda 4 grundvelli langtimavidskiptasambands (Jones, Hines og

Rich, 1997).

2.1.2 Sjo tegundir séunar
i 6llum verkefnum er einhver séun en med pvi ad stadla verkferla og greina séunina er

kerfisbundid haegt ad utryma henni (Liker og Meier, 2007).

Samkvaemt Hines, Lamming, Jones, Cousins og Rich (2000), eru eftirfarandi sjo
tegundir séunar i TPS-likani Toyota (e. The Toyota Procution System), b.e. offramleidsla,
bid, flutningur, vinnsla, birgdir, hreyfing og gallar.

1. Offramleidsla er talin alvarlegasta séunin og felst i pvi ad framleida meira eda

veita meiri pjénustu en bedid er um eda fyrr en porf er a, sem leidir til lengri
afgreidslutima og eydir dparfa geymsluplassi. Eins getur petta ordid til pess ad

gallar uppgotvast ekki négu snemma, vorur skemmast og vinnualag eykst.

2. begar timi er illa notadur verdur bid, séun & tima. begar vorur eru eru ekki a
hreyfingu eda vid peer er ekki unnid i verksmidjum er pad séun a tima baedi
starfsmanna og vorunnar sjalfrar. Bidtimann zetti ad nota til pjalfunar

starfsmanna eda umbdta en hann ma ekki verda til pess ad framleitt er of mikid.
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3. [tima sem tekur ad feera hluti milli stada getur einnig falist séun. Sleemt skipulag

getur verid asteeda pess ad hlutir eru sottir lengra en naudsynlegt er.

4. Vinnsla sem baetir ekki virdi voru eda pjonustu er dparfi og er pad su tegund

sounar sem erfidast er ad koma auga a.

5. Ad hafa 4 lager meira en ldgmarksbirgdir sem naudsynlegar eru til ad vidhalda
afkdstum og stjorna flaedi er séun, par sem baedi birgdastyring og geymslurymi er

kostnadarsamt.
6. Oll hreyfing starfsmanna sem ekki eykur verdmaeti véru eda pjénustu er séun.

7. Gallar 4 voru eda pjonustu geta kostad fyrirteekid fjarmuni med beinum haetti.
begar gallar uppgotvast felast i pvi teekifaeri til baettra vinnuferla og umbéta 3

starfseminni.

2.1.3 Fimm S - st6dlun vinnuumhverfis

Stddlun vinnuumhverfis kallast 55 (Pérunn Odinsdéttir, 2012) og byggist 4 pvi ad greina
hvada taeki og tél hver starfsmadur parf til ad sinna starfi sinu. Ad greiningunni lokinni er
umhverfid stadlad. Sama er gert med skipulag a tolvupdsti, tolvuskram og 60ru pvi sem
notad er @ vinnustadnum. Hugtokin fimm, sem 6ll byrja a bokstafnum s, eru lysandi fyrir
leidina ad stodugum umboétum (Womck og Jones, 2005). bau eru flokka (e. sort),
skipuleggja (e. set in order), prifa (e. shine), stadla (e. standardize) og vidhalda (sustain).
Davis (2010) beetir vid sjotta s-inu, 6ryggi (e. safety), og talar um 6S-adferdafraedi. Henni
er xtlad ad skapa gdédan vinnustad med kerfisbundinni adferd til ad minnka séun, bzeta

skipulag og prif.

2.1.4 Fimm sinnum ,af hverju?“ — leidin ad rot vandans

Ein adferd vid ad greina rot vandans er ad spyrja hvers vegna hann hafi att sér stad.
begar helstu asteedurnar hafa verid greindar er hver peirra tekin fyrir og spurt hvers
vegna hun hafi komid upp. Haldid er afram ad spyrja ,af hverju?“ par til orsdkin er
fundin eda ekki fast fleiri svor (Slack o.fl., 2006). Womack, Jones og Roos (1990) segja ad
ef vandamal kemur upp sé pad venjulega leyst og |atid par vid sitja i stad pess ad spyrja
aftur og aftur ,af hverju?“. Ef pad er gert fimm sinnum, orsakirnar greindar og brugdist

vid peim, ma pannig leysa vandmalid til frambudar.
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2.1.5 Kaizen

Japanska ordid fyrir stodugar umbeetur er ,Lkaizen“. pad getur pytt umbaetur i
persénulegu lifi, heima fyrir, i félagslifi og i vinnunni. begar pad er innleitt &
vinnustédum pydir ,kaizen” stodugar umbaetur med patttdku allra, yfirmanna og
almennra starfsmanna (Slack o.fl. 2006). Davis (2010) segir ordid pyda umbatur sem
gerdar eru an pess ad eyda miklum fjdrmunum og par sem peer eru gerdar dag eftir dag,

verda paer stodugar.

| vidtali sem Shimokawa og Fujimoto téku vid Ohno og Toyoda (2009), og fleiri sem
motudu stjéornun hja Toyota, kemur fram ad , kaizen” snyst um ad gera breytingar. Ef
hlutirnir eru i godu lagi eins og peir eru er ekki haegt ad gera breytingar. bar er lika fullyrt
ad pegar komid er a vinnustadinn 3 sifellt ad leita leida til ad baeta adstodu starfsfolks og
audvelda pvi storf. Ef farid er @ vinnustadinn an pess ad leita taekifaera til breytinga sem
komid geta sér vel fyrir pad, er enginn tilgangur med pvi ad fara pangad. Fordast ber ad
halda ad besta leidin sé ad gera hlutina eins og peir eru framkvaeemdir nuna. Vilji til ad
breyta hlutunum er naudsynlegur. bad ad reyna ad gera breytingar er byrjunin og an

bess ad reyna er 6ll pekking gagnslaus.

2.1.6 Synileg stjornun

Synilegri stjérnun hefur verid lyst sem ,,stjiérnun med augunum®, p.e. sjonin er notud til
ad stjérna hlutum. Vinnusvaedid er skipulagt pannig ad gott er ad sja pegar verkefnin eru
unnin rétt og strax er haegt ad sja hvort eitthvad fer Urskeidis, pvi synileg stjérnun vekur
athygli & éedlilegu astandi. Allar upplysingar eru settar fram a8 gangsaejann og skilvirkan
hatt. baer gleymast ekki par sem allir starfsmenn sem eru adilar ad verkefninu sja strax
hvert verkefnid er. Adrir starfsmen eru gddri adstodu til ad veita adstod par sem allir sja

verkefnid og i hvada farvegi pad er.

Kostir synilegrar stjérnunar eru ad hun audveldar starfsménnum vinnuna. Allir sja
strax ef vandmadl koma upp an pess ad purfa ad ryna i gogn og skyrslur. Hin audveldar
nyjum starfsménnum vinnuna, en peir geta sjalfir séd stodu verkefna og purfa ekki alltaf
ad spyrja hvernig stadan 4 peim er. Vandamalin eru ekki falin, starfsmenn koma fyrr
auga 4 pau. Stjéornendur geta audveldlega komid auga & ef eitthvad er ekki eins og pad a

al vera.
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Med synilegri stjérnun er augljést hvenaer ferlin virka ekki sem skyldi og pegar

eitthvad i peim er 6edlilegt (AIDT.edu, 2008).
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3 Synileg stjornun — hluti af steerra samhengi

Martichenko starfadi hja Toyota og kynnist par adferdafraedi stodugra umbdta. Hann
nytti hana ekki eingdngu i storfum sinum par heldur heimfaerdi hana jafnframt 4 daglegt
lif. Pegar dottir hans hof skélagdongu uppgotvadi hann ad skolayfirvold hofou lika innleitt
synilega stjérnun a dkvedinn hatt. Med pvi ad Gthluta 6llum bérnum sem voru ad hefja
skolagdongu i fyrsta sinn nafnspjald med dakvedinni merkingu audveldadi pad
starfménnum og 68rum nemendum skdélans ad atta sig & ad parna veeri um nynema ad
raeda og ef til vill pyrftu pau adstod fyrstu dagana. betta audveldadi lika bilstjérunum 3
skélabilunum ad lata pau vita ef pau zetludu ad taka sér far med réngum skélabil.
Foreldrarnir purftu pvi ekki ad hafa ahyggjur af pvi ad bornin villtust. Foreldrar sem
fylgdu bérnunum fyrsta daginn i skélann voru lika merkt sérstaklega svo 6llum veeri ljdst
hver pessi 6kunnugi fullordni einstaklingur veeri. Af pessum einfoldu merkingum dré
Martichenko eftirfarandi leerddm: Syndu hvert hlutverk pitt er d eins skyran hdtt og
mogulegt er. Hannadu einfalda og édyra lausn til ad koma i veg fyrir mistok, med pvi

kemur pu i veg fyrir pau a6ur en pau verda (Martichenko, 2008).

VMS-toflur (e. Value Streams Management Storyboard/Visual Management System)
eru samkveemt Tapping og Shuker (2003) 6flugt verkfeeri i synilegri stjornun. Toflurnar
syna framkvamdina i heild sinni. Hver eining (deild) setur upplysingar 4 téfluna og par
med verdur synilegt fyrir 6llum hvad gert hefur verid og hvad er & dofinni. betta tryggir
ad markmidin eru skyr og allar naudsynlegar upplysingar um 3aatlanir, adferdir,
meaelingar, vandamal, umbaetur, Urbzetur og arangur eru adgengilegar @ audveldan hatt.
Heildarmyndin er o6llum skyr. Starfsmenn fa upplysingar um gang mala, stundum

daglega og stundum vikulega (Pérunn Odinsdéttir, 2012).

Ahrif adferdaferdi stodugra umbdta & storf starfsmanna er su ad allir eiga ad taka
pbatt i umbdtastarfinu, pad er hluti af vinnunni en ekki vidbdt. Mikilvaegt er ad
starfsmenn hafi frumkvaedi af pvi ad koma hugmyndum ad umbdtum a framfeeri par
sem peir eru sérfraedingar i sinum stérfum (Unnur Agustdséttir, munnleg heimild,

26.07.2012).
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A mynd 3 er tafla par sem hugmyndir starfsmanna um verkefni sem baeta vinnuna

eru settar fram.

Verkefnahugmyndir Verkefnii vinnslu

Arangur

Allur drangur

Hugmynd # 2 Hugmynd # 1
ﬁxbn,'rgﬂ: Sigea ]
Meelingar
- o - Azerfne 1 3omai
HUETT'I‘,'TIC'# 3 - AMgerfne 2 Tumai
Hugmyndir @ milli
funda
Hugmynd # 4

Mynd 3. Synileg stjérnun.

Hopurinn dkvedur hvada hugmynd verdur ad verkefni, sem og hvada verkefni fara i
vinnslu. begar verkefnid klarast verdur synilegur arangur sem skradur er (Unnur

Agustsdéttir, munnleg heimild, 26.07.2012).

3.1 Synileg verkefni — og vandamal

Moguleikinn 4 ad skoda verkefni og st6du pess a hverjum tima er hluti af synilegri
stjérnun. Ad gera verkefni synilegt er fyrsta skefid til ad skilja verklagid til fulls og gera
umbeetur 3 pvi. Samkvaemt hugmyndafraedi stodugra umbdta skal dhersla 16g6 4 ad gera
vinnulagid synilegt. bvi parf vettvang og feril sem a audveldan mata skyrir hver dzetlun
hvers verkefnis er, hvada verkefni eru i vinnslu & tilteknum tima og hver stada peirra er
hverju sinni. Synileg stjornun hjalpar til vid ad koma auga & fravik, vandamal eda
ovenjulegar adstaedur i verkefnum & audveldan (synilegan) og ddyran hatt (Martichenko,

2008).

Samkvaemt Kaplan og Norton (1992) kemur hugmyndafraedi synilegrar stjornunar
upphaflega ar framleidslufyrirteekjum, en hefur sidar verid tekin upp i 66rum
fyrirtaekjum. Helsta dstaedan er si ad hugmyndafraedin er natengd maelingum a arangri
og er notud til ad vidhalda honum og baeta. Arangursmat (e. balanced scorecard) er
hluti af synilegri stjérnun og urskyrir eftirfarandi fijogur sjénarmid:

1. Hvernig sja vidskiptavinirnir okkur?

2. Hvar purfum vid ad skara fram ut?
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3. Getum vid haldid afram ad baeta arangur og skapa verdmaeeti?
3. Hvernig litum vid at i augum hluthafa?

Med pvi ad skoda pessi fjogur sjonarmid telja Kaplan og Norton (2005) ad

stjérnendur geti akvedid hvort umbaetur a einu komi nidur 4 6dru.

Gaedi voru eda pjonustu syna ad mikill munur er @ milli mistaka annars vegar og galla
hins vegar. Mistok eru einfaldlega bara mistok. Galli verdur pegar mistokum er velt
afram i ferlinu og allt til vidskiptavinarins. Mistok verda og ekki sist mannleg mistok. Ef
synileg stjornun er innleidd telur Martichenko (2008) meiri moguleika @ ad uppgotva
mistok ef pau verda i ferlinu og koma i veg fyrir pau a6ur en pau berast til

vidskiptavinarins.
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4 Anagja starfsmanna

Smith (1992) telur ad peir paettir sem hafa mest ahrif 4 og efla anaegju starfsmanna séu
bjalfun, starfspréun og menntun. beir sinni betur starfi, baedi & vinnustad og i einkalifi.
Hann skilgreinir pjalfun sem adferd til ad breyta vidhorfum, pekkingu eda feerni med
nami til ad na arangri i starfi.

Anaegja starfsmanna er mikilvaegt markmid fyrir fyrirtaeki ad na, par sem synt hefur
verid fram 3a tengsl ardsemi, framleidni, stodugleika i starfsmannaveltu og anaegju
vidskiptavina sem skilar sér i jakveedum drangri fyrirtaekisins. Rannsdéknir (Becker og
Gerhart, 1996; Becker og Huselid, 1998; Wright og Boswell, 2002) syna fram & tengsl
milli mannaudsstjérnunar og arangurs fyrirtaekja. A sidustu arum hafa rannsakendur
(Appelbaum o.fl., 2000; Ramsey og Harley, 2000; Guest, 1999, 2002) einnig kannad ahrif
mannaudsstjéornunar a vidhorf starfsmanna og hegdun a vinnustad. Samkvaemt Peccei
(2004) gegna anaegja og vellidan starfsmanna lykilhlutverki pegar utskyrd eru tengslin

milli mannaudsstjornunar og arangurs fyrirtaekja.

Pedersen og Huniche (2010) hafa i rannséknum sinum & adferdafraedi stodugra
umbdta i danskri stjérnsyslu komist ad pvi ad hun sé i mérgu dpekk 66rum tegundum
breytingarstjérnunar. beir urdu ekki varir vid frekari hindranir vid innleidingu stédugra
umbdta en vid innleidingu skipulagsbreytinga almennt. ESli stédugra umbdta gerir erfitt
um vik ad greina ahrifin fra ahrifum godrar/sleemrar breytingastjéornunar. Ein skyringin a
pbessu samreemi i nidurst6dum, hvort sem um er ad reeda stédugar umbaetur,
timastjérnun eda annad, ad allt sé petta sambeerilegt vardandi framkveemd,
uppbyggingu og innihald. Pad gefur til kynna ad allt geri petta akvednar krofur til
fyrirteekja og skili stodludum vinnubrégdum. Einnig getur verid ad fyrirteeki bregdist
svipad vid nyjum hugmyndum. Hver svo sem skyringin er eru pad mogulega 6rlog nyrrar
stjérnunartaekni ad verda til brddabirgda. bott hin 6rvi breytingaferlin maetir hdn einnig

motstodu innan fyrirteekisins.

Fyrirteeki sem innleitt hafa adferdafraedi stodugra umbodta syna leegri
starfsmannaveltu, en fjarvistir starfsmanna eru fleiri. Adferdir mannaudsstjérnunar syna

fram & getu til ad draga ur fjarvistum og starfsmannaveltu. A3 tvinna saman adferdir
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mannaudsstjornunar vid hugmyndafraedi stédugra umbdta er ekki naegilegt eitt og sér til
ad syna fram 3 tolfraedilegan markteekan mun hja peim fyrirteekjum sem pad gera, ad
mati Bonavia og Marin-Garcia (2011). Nidurstodur peirra syna ad sumar en pé ekki allar
adferdir mannaudsstjérnunar tengjast framkvaemd stédugra umbéta. Olikar parfir
mismunandi starfsgreina kalla & mismunandi Utfaerslur par sem peer bregdast ekki allar

vi0 4@ sama hatt.

De Hann, Naus og Overboom (2012) telja innleiding adferdafraedi stodugra umbdta
auki anagju starfsmanna med moguleika til sjalfstadis i starfi. Pad hefur aftur ahrif a
anagju, hvatningu og starfsmannaveltu. Jafnframt eru meiri moguleikar a starfspréun.
Anaegdir starfsmenn skila betri arangri en peir sem eru 6dnaegdir og hafa minni
tilhneigingu til ad lata af storfum, sja frekari moguleika 4 breytingum & skipulagi og

skilvirkni.
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5 bjalfun og préun starfsmanna

Hugmyndafraedin vid pjalfun starfmanna er svo mikilvaeg ad sex af fjértan meginreglum

Toyota sem lyst er i bdkinni The Toyota Way (Liker, 2007) snuast um hana.

Regla 1. Akvardandir stjornenda um langtimahugmyndafraedi, jafnvel pétt pad sé til
skamms tima @ kostnad fjdrhagslegra markmida. Mikilveegasta langtimafjarfesting er i

starfsfélkinu og ad hafa pad med i akvardanatoku endurspeglast i storfum peirra.

Regla 6. Stadladir ferlar eru undirstada stédugra umbdta. St66lud vinnubrogd og
vinnuleidbeiningar vid pjalfun haldast i hendur, naudsynlegt er ad starfsmenn komi auga
a séun og baeti ferla til ad koma i veg fyrir hana.

Regla 9. bjdlfa leidtoga sem baedi pekkja verkefnin og hugmyndafreedina og hafa
heefileika til ad midla. Midlun pekkingar er mikilvaegasti eiginleiki leidtoga og parf hann
ad hafa djupa pekkingu a verkefnum til ad geta kennt og pjalfad adra starfsmenn.

Regla 10. bjdlfa yfirburdastarfsfolk og hopa starfsfolks sem fylgja hugmyndafraedi
fyrirtaekisins. Vinnustadurinn (hdpurinn) reidir sig a vel pjalfad starfsfélk og hluti af
bréun starfsmanna er ad leera ad vinna i hépum.

Regla 11. Virtu birgjana med pvi ad égra peim og hjdlpa peim ad prdast. bad er
naudsynlegt ad birgjarnir séu 4 sama stigi og Toyota og prdist med sama haetti.

Regla 14. Verda leerdomsfyrirtaeki med gagnryna hugsun og i sté8ugri framfér. bad er
med radum gert ad petta sé i efsta prepi stjérnunarlags Toyota og er astaedan su ad til

ad verda laerddmsfyrirtaeki er skipulag skilvirkni skodad i pvi prepi.

Préoun a faerni, pekkingu og vidhorfi hvers starfsmanns allan starfsferilinn er hluti af
starfsproun hans og pannig nytir hann best hafileika sina og dafnar i starfi. Starfsmadur
metur pekkingu sina og faerni med starfspréoun og greinir betur veikleika og styrkleika.
Med pessu uppfeerist einnig pekking vinnustadarins. Hafi starfsmadur dhuga 4 starfi sinu
er hann frekar tilbdinn ad taka patt i breytingum a vinnustadnum (Hulda Anna
Arnljotsdéttir, 2008).

Moyano-Fuentes og Sacristan-Diaz (2012) telja dhugavert ad rannsaka samband vid

birgja til ad kanna hvort nidurst6dur myndu syna mun a peim sem beita adferdafraedi
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stédugra umbdta, par sem naudsynlegt er ad komast ad pvi hvada pattum stédugra
umbdta er beitt vid dreifingu og umsodknir hja pessum adilum. Petta myndi veita
mikilveegar upplysingar um hvernig adferdafraedi stédugra umodta er beitt i pessum
mikilveega hluta virdiskedjunnar og hvada hlutverk og ahrif pekking og midlun &

endanlegu aliti vidskiptavinarins hefur & adra i virdiskedjunni.

pjalfun starfsmanna er mikilveeg ad mati Wan (2007) og aetti pjalfunardaetiun ad vera
bagileg og maeta porfum starfsmanna. bar sem pjalfun er kostnadarsém fyrir fyrirtaeki
2ttu pau ad tryggja ad hun nytist starfsmonnum fullkomlega. Mikilveegt er pvi ad setja
fram timasetta azetlun i samvinnnu vid yfirmenn og starfsmenn sem geta tryggt

hamarkspjalfun, peim og fyrirtaekinu til hagsbéta.

Simenntun er einn pattur i starfspréun sem veitir starfsmanni moguleika @ ad syna i
verki nyfengna pekkingu til ad eflast i starfi, takast @ vid ny verkefni eda meiri abyrgd

(Hulda Anna Arnljétsdéttir, 2008).

Til ad halda utan um pekkingu starfsmanna i umhverfi stédugra umbdta honnudu
LaSola o.fl. (2002) kerfi par sem fyrirtaeki geta skrdd feerni og getu hvers starfsmanns.
Faerninni er skipt upp i prja yfirflokka, taeknilega feerni (grunnpekkingu), persénulega
feerni (félagslega) og faerni i adferdafraedi stodugra umbadta (meginreglum). begar buid
er a0 kortleggja pekkingu starfsmanna er haegt ad gera datlun um videigandi pjalfun

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

Eitt peirra neikvaedu atrida sem adferdafraedi stodgra umbdta getur haft 4 mannlega
pattinn er ad vinnan verdur meira krefjandi og veldur pvi meiri streitu. Starfsmenn missa
sjalfsteedi til starfa og pad frjdlsreedi ad geta dkvedid hvort taka eigi ahaettu eda ekki
(Klein, 1989). Parker (2003) fann neikvaed ahrif & afkdst starfsmanna eftir innleidingu

adferdafraedi stodugra umbdta sem rakin voru til minni gaeda i starfinu.
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6 Starfstengd hvatning

Samkveemt Arndisi Vilhjdlmsdéttur (2010) er eitt af grundvallarvidfangsefnum
stjérnunar ad kanna hvada peettir pad eru sem fa starfsmenn til ad standa sig vel i starfi.
Frammistadan byggist medal annars & persénubundnum pdattum eins og kunnattu,
haefni, pekkingu og vidhorfi, sbr. mynd 4 sem sett er fram af Blanchard og Thaker

(2004).

Frammistada

Kunnatta
=il
Pekking
Vidhorf

Hvatning

Mynd 4. Frammistada og forsendur hennar.

Pessir peettir eru pdé litils virdi ef hvatning er ekki til stadar til ad na peim markmidum

sem starfsmadur setur sér og hefur ahrif 4 afkostin (Straw, 1986).

S& pattur sem huga parf st6dugt ad hafa i huga og er hluti af kjarnafeerni hvers
starfsmanns er hvatning, samveemt Bartram (2004), og er par af leidandi undirstada
frammistodu og feerni i starfi. Stjdrnendur geta med hvatningu haft mest ahrif a

frammistodu starfsmanna (Pinder, 2008).

Jeffrey og Liker (2007) leitast vid ad utskyra TPS-likanid (e. The Toyota Production
System Demands High Capability) & pann hatt ad adalatridi pess sé prongva 6llum til ad
vera upp a sitt besta i 6llum pattum, lika pjalfun (sja mynd 5). Samkvaemt likaninu parf
vel pjalfad og mjog heeft starfsfélk. Par kemur mikilvaegi préunar og pjélfunar inn. Oll
fiogur atridin (e. 4P) tengjast innbyrdis, langtimahugsun (e. philosophy) er naudsynleg til
ad gera fjarfestingar a réttum samtengdum ferli (e. process) svo ad félk (e. people) geti
leyst vandamal (e. problems) sem pad stendur frammi fyrir. Hringrasin sem synd er &

myndinni leidir til langtimastyrks, par sem préun og pjalfun starfsfélks, sem vidheldur og
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baetir stodugt pekkingu sina i skapandi starfi og 6dlast vid pad mikla getu, gerir pad

hafara og feerara i ad leysa verkefni.

pjalfar ﬁ Vidheldur

mjog og baetir
haeft folk stodugt

parf Skapar

mikla krefjandi

getu ~ starf

Mynd 5. TPS-likanid.

Med 6drum ordum axtti ekki ad vera heegt ad innleida stodugar umbaetur, an
starfsfélks med mikla getu og an stodugra umbodta er pess ekki krafist ad pjalfa mjog
haft starfsfolk sem getur st6dugt beaett ferlana. Hugmyndir og adferdafraedi virdast fara
i hringi. Gé6ar hugmyndir koma fram, na akvedinni athygli en falla sidan i gleymsku,
sidar eru pezer endurvaktar. bekking og st6dug pjalfun starfsmanna er naudsynleg vid

innleidingu stodugra umbadta.
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7 Leidtogahlutverkio

Sa sem virkjar adra einstaklinga med sér til ad beaeta starfsumhverfid er leidtogi, ad mati

Asdisar Hollu Bragadéttur (2000), og er hlutverk hans hvoru tveggja list og visindi.

Leidtogi leggur dherslu & ad veita forystu og setja fyrirtaekinu markmid an pess ad
beita pvingunaradgerdum. Hann hvetur til peirra hegdunar sem parf til ad na settum
markmidum, jafnframt adstodar hann vid skilgreiningu hdpsins og menningu
fyrirteekisins. Leidtogi er gaeddur peim eiginleikum ad geta haft ahrif 3 hegdun annarra
an pess ad purfa ad treysta a vald. Leidtogar eru peir sem starfsmenn vidurkenna sem
leidtoga (Griffin, 1999).

bvi er mikilvaegt fyrir hvern stjérnanda ad vera gédur leidtogi. | pvi felst
samskiptahaefni og hafileiki til ad midla upplysingum og gefa skyr skilabod. Haefileikinn
til ad hlusta er jafnmikilveegur, en pannig kemst stjérnandinn ad hugmyndum
starfsmanna og hefur géda yfirsyn yfir stodu mala. Hver og einn starfsmadur parf athygli
til ad nd arangri, pvi er mikilveegt ad stjérnandinn sé nalaegur. begar starfsménnum er
gefid umbod til athafna og dkvardanatoku naest hdmarksarangur og aukin abyrgd er pad

sem skilar mestri hvatningu til starfsmanna (Pall Kr. Palsson, 2006).

Leidtogi hops eda teymis parf samkveemt Fetzer (2005) ad fa folk til ad spyrja
spurninga og vera forvitid, fa pad til endurskoda allar nidurstédur & gagnryninn hatt og
hugsa um moguleika og nyjungar en ekki fara trodnar slodir. Leidtogi parf ad fa hopinn
til ad stefna ad sama markmidinu sem ein heild. Leidtogar purfa baedi ad taka erfidar
akvardanir sem og gera pad sem rétt er. Leidtogi hdpsins lendir oft i peim adstaedum
innan hoépsins ad félk getur ordid dhugalaust um akvedin verkefni og a pvi til ad treysta
um of & ad leidtoginn leysi verkefni eda vandamal sem koma upp i stad pess ad leysa
bau sjalft. bpetta getur dregid uUr frumkvaedi hdpsins og haegt a8 framférum verkefna. Ef
hépurinn telur ad sampykki leidtogans purfi fyrir 6llu er hann ordinn floskuhdlsinn sem
haegir 4 framférum. Leidtoginn & strax i upphafi ad vera oflugur og hafa frumkvaedi ad

bvi ad faera hépinn saman og hvetja hann afram.
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8 islandsbanki hf.

Fyrsti bankinn med nafninu islandsbanki var stofnadur 4rid 1904 og 4 hann sér pvi langa
sogu | islensku samfélagi. Fiskveidasjédur var stofnadur arid 1906 og Utvegsbanki
islands arid 1930, en vid sameiningu hans Verslunarbankans, I8nadarbankans og
Alpydubankans arid 1990 vard {slandsbanki til. Raeturnar liggja pvi i islenskri atvinnusdgu

og tengjast ymsum atvinnugreinum sem bankinn byggir sérpekkingu sina a.

Mikil alpj6daveeding atti sér stad i islensku bankakerfi @ arunum 2003-2007 og i
kjolfar alpjédlegrar fijarmalakreppu féll islenska bankakerfid haustid 2008. {slandsbanki i
ntverandi mynd var stofnadur haustid 2008. Arid 2011 var bankinn sameinadur BYR en
saga sparisjodanna naer allt aftur til arsins 1875 pegar fyrsti sparisjédur landsins var
stofnadur, Sparisjodur Altaness. [slandsbanki starfraekir Gtibu vidsvegar um landid

(wwwe.islandsbanki.is).

8.1 Hlutverk, stefna og samfélag

islandsbanki bydur alhlida bankapjonustu fyrir einstaklinga og fyrirtaeki med hagsmuni
vidskiptavina og samfélagsins ad leidarljosi. Stefnan er ad stydja vid nyskdpun i islensku
atvinnulifi. Med pvi ad styrkja iprottastarf og menningarmal um allt land leggur

[slandsbanki samfélaginu 1id, 4samt peim sem minna mega sin (www.islandsbanki.is).

8.2 Starfsmannastefna

islandsbanki byr yfir faglegum og metnadarfullum hépi starfsmanna og saekist pvi eftir
starfsfolki sem hefur yfirburdarpekkingu eda reynslu, er jakveett, faglegt og framsynt og
leitar dvallt bestu lausna fyrir vidskiptavini bankans. Til ad vidhalda pessu leggur
islandsbanki dherslu & haefi starfsmanna med pvi ad fjarfesta stodugt i fraedslu og
pjalfun peirra. Um sameiginlegt verkefni starfsmanna og stjérnenda er ad reda og
byggist pad a4 reglulegri og uppbyggilegri endurgjof & frammistodu. Ad styrkleikar hvers
og eins starfsmanns fai ad njéta sin i starfi er markmid [slandsbanka, sem er jafnframt
annt um vellidan starfsmanna og stydur vid heilbrigdi med ymsum haetti. Hja
islandsbanka er unnid eftir jafnréttisdzetlun og einelti og kynferdisleg areitni er ekki
lidin. Starfsmenn eru hvattir til opinna, hreinskiptinna og uppbyggilegra samskipta par
sem gagnkvaem virding rikir. Logd er ahersla 4 ad a ad allir starfsmenn studli ad gédum

starfsanda, leggi sig fram vid ad efla lidsheildina og stydji hver annan.
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Mynd 6 synir kynjahlutfall i [slandsbanka i arslok 2011 (www.islandsbanki.is).

Kynjahlutfall i islandsbanka 2011
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60% | W Karlar

40% | W Xonur

20% |
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Framkvaemdastjorn Adrir stjornendur Starfsmenn
islandsbanka

Mynd 6. Kynjahlutfall islandsbanka i arslok 2011.

Arid 2011 var medalfjoldi starfsmanna 1.003, medastarfsreynslan var 10,6 ar og

medalaldurinn 42 ar.

8.3 Utibuapjoénusta islandsbanka

Utibdapjoénusta islandsbanka heyrir undir Rekstar- og upplysingataeknisvid bankans (sja

mynd 7).

STIORN

INNRI
ENDURSKOBUN

AgistHrafnkelsson

BANKASTIORI

Birna Einarsdd e

REGLUVARSLA
Kl n A

REKSTRAR-06G

e AHETTUSTYRING

VIDSKIPTABANKA- FYRIRTEKIASVIE MARKABIR EIGNASTYRINGAR- FIARMALASVIO
svie vilhelm Mr TryggviBjam svip J6n Gudni S 0G LANAEFTIRLIT

I RIS : - - X B
Uina Steinsddttir Porsteinsson Davidsson Stefdn Sigurdsson Umarsson Sigridur Olgeirsdittir Sverrir Porvaldsson

- = MARKADS-0G -
LOGFREDISVID MANNAUBSSVID BIGNUSTUSVID NETVIBSKIPTI OG

Témas Sigurdsson Hafsteinn Bragason - . SAMSKIPTASVIE
8 Holm ridur i Liiiae
e Mair Mdsson
Einarsdattir

Mynd 7. Skipurit islandsbanka.

Hlutverk Utiblapjénustu er ad veita Gtibdum bankans, fyrirtaekjasvidi og Almenna

lifeyrissjodnum framurskarandi pjénustu vid afgreidslu, umsyslu og fragang gagna og
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skjala tengdri pjonustu svidanna. Rekstrar- og upplysingataeknisvid er eitt af stodsvidum

bankans.

Utibuapjénustan ber medal annars abyrgd & allri umsyslu lana, skjalagerd vegna lana
og lanasamninga, skjalavorslu, innlendri og erlendri greidslumidlun og afgreidslu

abyrgda, auk pess ad veita starfsfolki i Innheimtupjénustu bankans pjénustu.
Utibuapjénustu islandsbanka er skipt i fjorar deildir (sja mynd 8), en auk peirra er

timabundid verkefni sem vardar endurutreikning erlendra lana. Deildirnar fjérar eru

Greidslumidlun, Utldnapjonusta, Radgjof og lausnir og Glitnir skuldabréfapjénusta.

UTIBUAPJONUSTA
Astriin B. Agistsdattir

ENDURUTREIKNINGUR
Halla Bjarnadattir

GREIDSLUMIBLUN UTLANABIONUSTA RABGIJOF OG LAUSNIR GLITNIR SKULDABREFA-

Gudnin K. Gladdt P - EINSTAKLINGA PIONUSTA
43rin =28 r Ned AstnsCer Dyrleif Gudjdnsdottir Olafur Sveinsson
® Innlendgreidslumidlun = Fasteignabjonusta = Skuldaadlogun
Andrea Para Gudnadattir Anna Gudrin Jonsdattir Gudrin Sverrisdottiv

Erlend greidslumidlun = Skjalagerd
Anna Hilda Anna Gudran Jénsdottir
Gudbjdrmsdattir

= Ldnaskrdning
" Skjalaver Hadda Hrund
Gudmundsdatti

Skjalaumsjén
Anna Bjork Haraldsdaottir

Mynd 8. Utibuapjénustu islandsbanka.

Greidslumidlun skiptist i Innlenda greidslumidlun par sem helstu verkefni eru
greidslupjénusta og innheimtupjonusta, Erlenda greidslumidlun, par sem helstu verkefni
eru simgreidslur, innheimtur og abyrgdir og i Skjalaver, par sem helstu verkefni eru
skjalavarsla og skjalaleit.

Utlanapjonusta skiptist i Fasteignapjonustu par sem helstu verkefni er umsysla
hisnadislana bankans, Skjalagerd par sem oll skjalagerd vegna utlana fer fram,
Lanaskraningu par sem dagleg umsysla lana er og Skjalaumsjén par sem helstu verkefni

eru skonnun, aritanir og birgfatalningar. Radgjof og lausnir sinna skuldaadlégun
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einstaklinga og urreedum peim henni fylgja. Glitnir skuldabréfapjonusta hefur umsjén
med lanasafni fyrir gamla bankann.

Hinn 20. névember 2012 var heildarstarfsmannafjoldi UtibGapjénustu islandsbanka
105 (sja mynd 9). ba storfudu par 94 konur (90%) og 11 karlar (10%) (starfsmannavefur
[slandsbanka, sétt 22.11.2012, og Astrin Bjork Agustsdéttir, munnleg heimild
22.11.2012).

H konur

M karlar

Mynd 9. Kynjahlutfall Utibtiapjénustu islandsbanka.

8.3.1 Innleiding synilegrar stjérnunar hja Utibuapjénustu islandsbanka

Innleiding synilegrar stjérnunar hja Utibdapjénustu islandsbanka héfst & haustmanudum
2011 med radningu verkefnastjéra umbodta sem hoéfst handa i tveimur deildum vid ad
innleida synilega stjornun og vinna med stjornendum og starfsmonnum ad umbdtum &

verklagi og vinnubrégdum. Fyrstu ferlagreiningarnar voru jafnfram unnar.

| upphafi 4rs 2012 héldu ferlagreiningar afram, i paer var rynt og hugmyndir settar
fram um umbaetur og nyja framtidarsyn. Jafnframt var synileg stjéornun innleidd i 6llum
hépum med vikulegum téflufundum deilda og deildarstjéra. A pessum timapunkti voru

allir starfsmenn ordnir mjog medvitadir um umbaetur og ferlagreiningar.

| september 2012 var nytt skipurit kynnt par sem adaldherslan er 16gd &
verkefnaskipulag 6had kerfum sem er skyr nidurstada ferlagreininga, sem var svo
innleitt i oktdber. bar gafst starfsmonnum kostur @ ad bjéda sig fram til patttoku i
verkefnum og voru pau 6ll synileg, eitt af peim verkefnum var ad setja Utibuapjénustu

markmid og maelikvarda og skilgreina hlutverk hépstjora.

| upphafi h6fdu baedi deildarstjérar og starfsmenn nokkrar efasemdir. Akvedid ad
hefja innleidingu hja peim deildum og med peim starfsménnum sem hvad jakveedastir

voru, pvi ad naudsynlegt er ad fa sterka leidtoga til ad leida innleidinguna og tala fyrir
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breytingunum. NU er stadan su ad allir starfsmenn taka patt og hugsa i umbdtum sem

leitt hefur til jofnunar & alagi og 6ll verkefni eru synileg.

Til ad halda utan um pekkingu starfsmanna er notast vié pekkingarkort (sja mynd 10),
bar sem fram kemur hvar porf er & pjalfum og markmid sett 4 pekkingu og haefni (Astrin

Bjork Agustsdéttir, munnleg heimild, 7.12.2012).

Nafn Nafn Nafn
Verkefni: starfsmanns starfsmanns starfsmanns
Verkefni 1
Verkefni 2
Verkefni 3
Skvringar Kann verkefnid Kann verkefnid
yring og getur kennt en parf adstod

Mynd 10. bekkingarkort Utibtapjonustu islandsbanka.

A bekkingarkorti Utibuapjonustu eru verkefnin talin upp 16drétt & vinstri hlid og néfn
starfsmanna skrifud larétt uppi. Hver starfsmadur fer svo yfir verkefnin med tilliti til
bekkingar & peim og notar til pess graena, gula og rauda punkta, eftir pvi sem vid 4. Meta
parf fjolda starfsmanna sem naudsynlegt er ad kunni hvert verkefni og i framhaldi parf
ad setja af stad daetlun um préun pekkingar starfsmanna (Unnur Agustsdéttir, munnleg

heimild, 26.07.2012).
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9 Rannsodkn

Hér verdur greint fra peirri adferd sem notud var vid rannsdknina, hvernig patttakendur

voru valdir, hvada meaelitaeki var notad og hvernig rannséknin var framkvaemd.

9.1 Tegund rannséknar

Framkvaemd var megindleg rannsékn (e. quantitive reasearch) par sem adalmarkmidid
var ad kanna vidhorf og upplifun starfsmanna Utibldapjonustu Islandsbanka af
innleidingu synilegrar stjérnunar.

Megindleg rannsékn er rannséknaradferd sem byggist & formlegum spurningalista.
Nidurstodur og greining eru fengnar med fjélda svara sem maeld eru og athafnir bornar
saman med tolfreedilegum og/eda myndraenum haetti. Kannanir (e. surveys) eru yfirleitt
notadar sem maelitaeki.

Rannséknin er lysandi (e. descriptive research) sem samkvaemt Burns og Bush (2010)
er til pess fallin ad varpa ljési 8@ adstaedur pess vidfangsefnis sem rannsakad er.

Adferd pessi er valin par sem hun er baedi 6dyr og paegileg. battakendur fengu allir
sama spurningalistann sendan med t6lvupdsti & netfang & vinnustadnum, sem

audveldadi patttakendum ad svara konnuninni.

9.2 Meelitaeki

Spurningalistinn var hannadur af rannsakanda og var netkdnnunin send med tolvupdsti

til patttakenda. Kénnunin var hénnud i Google Docs sem er paegilegt og adgengilegt.
Urtakid voru allir starfsmenn Utiblapjonustu f[slandsbanka. Alls héfdu 101

starfsmadur taekifeeri til ad svara. Konnunin var sett af stad 26. névember 2012 og henni

lauk 30. névember 2012. itrekun var send til patttakenda 30. névember 2012.
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9.3 Framkvaemd rannsoknar

Spurningalistinn var byggdur 4 10 spurningum (sja vidauka). Af peim voru tveer
bakgrunnsspurningar til ad kanna aldur og i hvada deild Utiblapjénustu patttakendur

starfa. Allar voru pzer lokadar (e. closed-ended).

Flestar spurningarnar eda sex talsins, voru @ 5 punkta Likert jafnbilakvarda (e. interval
scale), par sem svarmoguleikarnir voru: ,,mjog litinn“ til ,mjog mikinn“, ,,mjog neikveed“
til ,mjog jdkvaed” og ,mjog litlu” til ,mjog miklu“. betta voru spurningar 1, 2, 3, 4a, 5 og
6.

Tveer spurningar voru tvividar lokadar spurningar og i spurningu 4 var haegt ad velja a
milli svarmoguleikanna ,,ja“ og ,nei”. Ef spurningunni er svarad med ,,ja“ fér patttakandi
sjalfkrafa i spurningu 4a, en svar vid henni veitir rannsakandanum frekari upplysingar
pbar sem svarad var med ,ja“. Ef svarid vid spurningu 4 var ,nei“ fér patttakandi
sjalfkrafa i adra spurningu (lika télusett 4a), par sem svarmoguleikarnir voru , hef ekki
ahuga“ og ,hef ekki tima” en svar vid henni veitir rannsakandanum frekar upplysingar

vid hvers vegna svarid vid upphaflegu spurningunni var ,,nei“.

Tveer bakgrunnsspurningar, nr. 7 og 8, voru nafnkvardaspurningar (e. nominal) par
sem patttakendur voru bednir um ad merkja vid i hvada deild innan Utiblapjénustu

[slandsbanka peir starfa og hver aldur peirra er.

patttakendum var heitid fullum trdnadi og ad svor yrdu ekki rakin til peirra. Jafnframt

voru peir upplystir um ad engir styrktaradilar staedu ad kdnnunni.

9.4 Forpréfun spurningalista

Adur en spurningalistinn var lagdur fyrir var hann yfirlesinn af forstédumanni
Utiblapjénustu islandsbanka sem og deildarstjéra Utlanapjénustu. Jafnframt var hann
forpréfadur af tveimur einstaklingum og fra peim fékk rannsakandi abendingar og
athugasemdir um hvort eitthvad vaeri 6ljost i spurningalistanum, villur i spurningum eda
texta og hvort svor skiludu sér med edlilegum haetti. Listinn var einnig sendur

leidbeinanda til yfirlestrar adur en hann var lagdur fyrir patttakendur.
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9.5 Greining gagna og urvinnsla

Pegar spurningalistanum var lokad voru gognin flutt i toflureikni (e. Microsoft Excel) til

nanari tolfreedilegrar Urvinnslu og til ad syna nidurstéodurnar & myndraenan hatt.

Svor vid peim sex spurningum sem settar voru fram & fimm punkta jafnbilakvarda eru
sett fram med suluritum, en skifurit syna skiptingu svara i deildir og aldurshdpa. Svor vid
tveimur spurningum, par sem svarmoguleikarnir voru tveir, eru settar fram i skifuritum
og nidurstodurnar syndar i télum. Nidurstédur bakgrunnsspurninganna eru settar upp i

sulurit og syna skiptingu svara eftir deildum annars vegar og aldursskiptingu hins vegar.

43



10 Nidurstodur

Markmid rannséknarinnar var ad kanna vidhorf og upplifun starfsmanna Utibdapjénustu
islandsbanka & innleidingu synilegrar stjérnunar (toflufunda). Heildarfjoldi starfsmanna
sem svarali konnuninni voru 64 af peim 101 sem taekifaeri hofdu til ad svara.
Svarhlutfall i kénnuninni var pvi 63,4%. Nidurstodunum er annars vegar skipt i helstu
nidurstédur, par sem leitast er vid ad svara rannsoknarspurningunni, og itarlegar

nidurstodur par sem farid er myndraent yfir svor vid hverri spurningu.

10.1 Helstu nidurstodur

begar leitast er vid ad svara peim hluta rannséknarspurningarinnar er snyr ad vidhorfi
starfsmanna Utibuapjonustu [slandsbanka af innleidingu synilegrar stjérnunar telja 41 af
64 starfsmonnum hun hafa mikinn eda mjog mikinn drangur a8 dagleg storf peirra og a
verkefni hopsins en arangur af vel heppnadri innleidingu skilar auknum gaedum i
vinnubrégdum, sem og timasparnadi sem nyta ma i onnur verkefni. Jafnframt telja 37
starfsmenn innleidinguna hafa jakveed ahrif & starfsandann, sem endurspeglast i

starfsanaegju.

Til ad svara peim hluta rannséknarspurnarinnar sem snyr ad upplifun starfsmanna
Utibdapjonustu [slandsbanka af innleidingu synilegrar stjérnunar telja 43 af 64
starfsmOnnum gaedi vinnubragda hafa aukist mikid eda mjog mikid og 34 af 64 telja

mikinn eda mjog mikinn timasparnad vid vinnuna nidurstdéduna.

Alls hafa 54 af 64 starfsmonnum tekist & vid aukna abyrgd med pvi ad vera
abyrgdaradilar ad verkefnum a toflufundum. Einungis 11 peirra telja sig hafa haft mikinn
tima til ad ljuka peim verkefnum innan timamarka en enginn hefur haft mjog mikinn
tima til pess. beir starfsmenn sem ekki hafa verid abyrgdaradilar verkefna 4 to6flufundum
eiga pad sameiginlegt ad telja sig ekki hafa tima til ad sinna verkefninu.

Adrar markverdar nidurstodur voru paer ad aldur og deild virdast ekki rada miklu, allir
virdast hafa apekk vidhorf og upplifun af innleidingu synilegrar stjérnunar og eru tilbunir
til ad verda abyrgdaradilar verkefna. Hatt hlutfall peirra sem vilja ekki svara spurningum

vardandi deild og aldur skekkir nidurstdduna ad einhverju leyti.
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10.2 itarlegar nidurstédur

Spurning 1. Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn drangur af synilegri stjornun a pin
daglegu storf?

Markmid spurningarinnar var ad kanna vidhorf starfsmanna til pess hvort peir telji
arangur hafa ordié af innleidingu synilegrar stjénunar & vinnu peirra. Um skalada
spurningu 4 jafnbilakvarda var ad raeda og voru valmoguleikarnir & kvardanum ,mjog
litinn“ til ,,mjog mikinn®. patttakendur gatu adeins valid einn svarmdéguleika og purftu ad

svara til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

A mynd 11 ma sj4 fjdlda og dreifingu svara vid spurningunni.
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Mynd 11. Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn arangur af synilegri stjornun a pin daglegu st6rf?

Nidurstadan synir ad 41 starfsmadur, eda 64,1%, upplifir mikinn eda mjog mikinn

arangur af synilegri stjornun a sin daglegu storf.
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Mynd 12 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild Utiblapjénustu starfsmennirnir 41

starfa.

M Erlendri greidslumidlun

4,9%

M Fasteignapjénustu eda
Skjalaumsjon

H Innlendri
greidslumidlun eda
Skjalaveri

M Lanaskraningu

W Radgjof og lausnum

Mynd 12. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 22,0% starfsmanna Innlendrar greidslumidlunar eda Skjalavers
upplifa mikinn eda mjoég mikinn arangur af synilegri stjornun a sin daglegu storf.
Jafnframt eru flestir peirra a@ aldursbilinu 40-59 ara eda samtals 45,7%, eins og mynd 13

synir.

B Yngrien 29 dra
M 30-39 dra
M 40-49 ara
W 50-59 dra
M 60 4ra eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 13. Skipting i aldurshépa.

[ 68rum aldurshépum upplifir b6 mjog hatt hlutfall starfsmanna mikinn eda mjég mikinn

arangur af synilegri stjornun a sin daglegu storf.
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Spurning 2. Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn arangur af synilegri stiornun a verkefni
pins hops?

Markmid spurningarinnar var ad kanna viéhorf starfsmanna til pess hvort peir telji
arangur hafa ordid af innleidingu synilegrar stjérnunar a verkefni hépsins. Um skalada
spurningu a jafnbilakvarda var ad reeda og voru valmoguleikarnir & kvardanum , mjog
litinn“ til ,,mjog mikinn“. patttakendur gatu adeins valid einn svarmoguleika og purftu ad

svara til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

A mynd 14 ma sj4 fjlda og dreifingu svara vid spurningunni.
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Mynd 14. Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn arangur af synilegri stjornun a verkefni pins hops?

Nidurstadan synir ad 41 starfsmadur, eda 64,1%, upplifir mikinn eda mjog mikinn

arangur af synilegri stjornun a verkefni hépsins.
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Mynd 15 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild Utibdapjénustu starfsmennirnir

41 starfa.

M Erlendri greidslumidlun

M Fasteignapjonustu eda
Skjalaumsjén

M Innlendri greidslumidlun
eda Skjalaveri
M Lanaskraningu

M Radgjof og lausnum

m Skjalagerd

Mynd 15. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 24,2% starfsmanna Lanaskraningar upplifa mikinn eda mjog mikinn
arangur af synilegri stjornun a verkefni hdépsins. Jafnframt eru flestir peirra a aldursbilinu

40-59 dara eda samtals 39,0%, eins og mynd 16 synir.

B Yngrien 29 ara
W 30-39dra
M 40-49 dra
W 50-59 ara
M 60 dra eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 16. Skipting i aldurshépa.

[ 63rum aldurshépum upplifir pé mjoég hatt hlutfall starfsmanna mikinn eda mjég mikinn

arangur af synilegri stjornun a sin daglegu storf.
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Spurning 3. Ert pu ad upplifa ad synileg stjornun hafi neikveed eda jakvaed dahrif a
hopinn?

Markmid spurningarinnar var ad kanna vidhorf starfsmanna til pess hvort peir telji
innleidingu synilegrar stjornunar hafa haft neikveed eda jakvaed ahrif & hopinn
(starfsandann). Um skalada spurningu & jafnbilakvaréa var ad raeda og voru
valmoguleikarnir @ kvardanum ,mjog jakveed” til ,mjog neikvaed”. batttakendur gatu
adeins valid einn svarmoguleika og purftu ad svara til ad geta haldid afram i naestu
spurningu.

A mynd 17 ma sja fjolda og dreifingu svara vid spurningunni.

30 ~ 28
25 24
20 A

15 +

10 A

Fjoldi starfsmanna

Mjog Mjog jakveed
neikvaed

Mynd 17. Ert pu ad upplifa ad synileg stjornun hafi neikvaed eda jakvaed ahrif a hopinn?

Nidurstadan synir ad 37 starfsmenn, eda 57,8%, upplifa jakvaed eda mjog jakvaed ahrif af

synilegri stjornun & hopinn.
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Mynd 18 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild UtibGapjénustu starfsmennirnir 41

starfa.

2,7%

M Erlendri greidslumidlun

M Fasteignapjonustu eda
Skjalaumsjon

H Innlendri greidslumidlun
eda Skjalaveri
M Lanaskraningu

W Radgjof og lausnum

m Vil ekki svara

Mynd 18. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 21,6% starfsmanna Innlendrar greidslumidlunar eda Skjalavers
upplifa jakveed eda mjog jakvaed ahrif synilegrar stjérnunar a hépinn.

Jafnframt eru flestir peirra 4 aldursbilinu 40-49 ara, eda 32,3%, eins og mynd 19 synir.

B Yngrien 29 ara
W 30-39dra
M 40-49 dra
M 50-59 dra
M 60 dra eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 19. Skipting i aldurshépa.

[ 68rum aldurshépum upplifir pé mjog hatt hlutfall starfsmanna jdkveed eda mjog

jakveaed ahrif af synilegri stjornun a hépinn.
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Spurning 4. Hefur pu tekid ad pér ad vera dabyrgdaradili ad verkefni a toflufundi?
Markmid spurningarinnar var ad kanna vidhorf starfsmanna til pess hvort peir hafi tekist
a vid aukna abyrgd sem fylgir pvi ad vera dbyrgdaradili verkefna a toflufundi. Um lokada
tvivida spurningu var ad raeda og voru svarmoguleikarnir ,ja“ og ,nei”. batttakendur

burftu ad velja annan hvorn svarmoguleikann til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

Mynd 20 synir skiptingu svara vid spurningunni.

Hja

M nej

Mynd 20. Hefur pu tekid ad pér ad vera abyrgdaradili ad verkefni a toflufundi?

Nidurstadan synir ad 54 starfsmenn, eda 84,4%, hafa tekid ad sér ad vera dbyrgdaradili

ad verkefni & toflufundi og eingdngu tiu hafa ekki tekid pad ad sér.
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Mynd 21 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild Utiblapjénustu starfsmennirnir 54

starfa.

3,7%

M Erlendri greidslumidlun

M Fasteignapjonustu eda
Skjalaumsjon

H Innlendri greidslumidlun
eda Skjalaveri
M Lanaskraningu

W Radgjof og lausnum

m Skjalagerd

Mynd 21. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 18,5% starfsmanna Innlendrar greidslumidlunar eda Skjalavers
hafa tekid ad sér ad vera abyrgdaradili ad verkefni & toflufundi. Jafnframt eru flestir

beirra a aldursbilinu 40-59 ara eda samtals 45,6%, eins og mynd 22 synir.

W Yngrien 29 ara
W 30-39ara
M 40-49 dra
M 50-59 dra
M 60 4ra eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 22. Skipting i aldurshépa.

beir 54 patttakendur sem svérudu spurningunni med ,,ja“ foru sjalfkrafa i spurningu 4a.
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Spurning 4a. Hefur pu haft litinn eda mikinn tima til ad sinna verkefninu innan

timamarka?

Markmid spurningarinnar var ad kanna hvort starfsménnum hafi gefist naegur timi til ad
ljuka verkefnum sem peir eru abyrgdaradilar fyrir, innan timamarka. Um skalada
spurningu a jafnbilakvarda var ad reeda og voru valmoguleikarnir & kvardanum , mjog
litinn“ til ,,mjog mikinn®. patttakendur gatu adeins valid einn svarmoguleika og purftu ad

svara til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

A mynd 23 ma sj4 fjdlda og dreifingu svara vid spurningunni.
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Mynd 23. Hefur pu haft litinn eda mikinn tima til ad sinna verkefninu innan timamarka?

Nidurstadan synir ad einungis 11 starfsmenn, eda 20,4%, telja sig hafa mikinn tima til ad
sinna pvi verkefni sem peir takast 4 vid ad vera abyrgdaradilar ad, enginn telur sig hafa
mjog mikinn tima.

beir 10 patttakendur sem svorudu spurningu 4 med ,nei” féru peir sjalfkrafa i adra

spurningu 4a. Hérna kemur i ljés ad starfsmenn purfa ad gefa sér tima til ad bua til tima.
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Spurning 4a. Hvers vegna ekki?

Markmid spurningarinnar var ad kanna dastzaedur pess ad starfsmenn hafa ekki tekid
abyrgd a verkefnum. Um lokada tvivida spurningu var ad reeda og voru
svarmoguleikarnir ,hef ekki ahuga” og ,hef ekki tima“. batttakendur purftu ad velja

annan hvorn svarmoéguleikann til ad geta haldid 4fram i naestu spurningu.

A mynd 24 ma sj4 fjlda og dreifingu svara vid spurningunni.

m Hef ekki dhuga

m Hef ekki tima

Mynd 24. Hvers vegna ekki?

Nidurstadan synir ad meirhluti starfsmanna, eda 70%, sem ekki hafa tekid ad sér ad vera
abyrgdaadili ad verkefni @ toflufundi telja sig ekki hafa tima, en einungis 3 starfsmenn

hafa ekki dhuga & ad vera dbyrgdaradilar.
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Spurning 5. Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sér ad litlu eda miklu leyti i

auknum gaedum vinnubragda?

Markmid spurningarinnar var ad kanna hvort starfsmenn telji arangur fundanna
enduspeglast i baettum vinnubréogdum. Um skalada spurningu & jafnbilakvarda var ad
reeda og voru valmoguleikarnir & kvardanum ,mjog litlu“ til ,mjog miklu“. patttakendur
gatu adeins valid einn svarmoguleika og purftu ad svara til ad geta haldié afram i naestu
spurningu.

A mynd 25 ma sj4 fjlda og dreifingu svara vid spurningunni.
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Mynd 25. Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sér ad litlu eda miklu leyti i auknum geedum
vinnubragda?

Nidurstadan synir ad 43 starfsmenn, eda 67,2%, upplifa ad miklu leyti eda mjog miklu

leyti ad verkefni sem leyst eru & téflufundum skili sér i auknum gaedum vinnubragda.
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Mynd 26 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild Utiblapjénustu starfsmennirnir 43

starfa.

2,3% M Erlendri greidslumidlun

M Fasteignapjénustu eda
Skjalaumsjén

B Innlendri greidslumidlun
eda Skjalaveri
M Lanaskraningu

W Radgjof og lausnum

m Skjalagerd

= Vil ekki svara

Mynd 26. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 18,6% starfsmanna Innlendrar greidslumidlunar eda Skjalavers og
Radgjafa og lausna, samtals 36,6%, telja ad verkefni & toflufundum skili sér ad miklu leyti
og mjog miklu leyti i auknum geedum vinnubragda. Flestir peirra eru a aldursbilinu 40-59

ara eda samtals 39,5%, eins og mynd 27 synir.

B Yngrien 29 ara
W 30-39ara
H 40-49 éra
Hm 50-59 dra
M 60 4ra eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 27. Skipting i aldurshépa.
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Spurning 6. Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sér ad litlu eda miklu leyti i
timasparnadi vid vinnuna?

Markmid spurningarinnar var ad kanna hvort starfsmenn telji drangur fundanna sjdist i
timasparnadi vid vinnuna. Um skalada spurningu a jafnbilakvarda var ad raeda og voru
valmoguleikarnir & kvardanum , mjog litlu” til ,,mjog miklu®. patttakendur gatu adeins

valid einn svarmoguleika og purftu ad svara til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

A mynd 28 ma sj4 fjdlda og dreifingu svaranna vid spurningunni.
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Mynd 28. Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sér ad litlu eda miklu leyti i timasparnadi vid
vinnuna?

Nidurstadan synir synir ad 34 starfsmenn, eda 53,1% eru ad upplifa ad miklu leyti eda
mjog miklu leyti ad verkefni sem leyst séu a toflufundum skili sér i timasparnadi vid

vinnuna.
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Mynd 29 synir skiptingu svara eftir pvi i hvada deild Utiblapjénustu starfsmennirnir 34

starfa.

M Fasteignapjénustu eda
Skjalaumsjén

B Innlendri greidslumidlun
eda Skjalaveri

M Lanaskraningu

W Radgjof og lausnum

m Skjalagerd

m Vil ekki svara

Mynd 29. Skipting i deildir.

Nidurstadan synir ad 20,6% starfsmanna Innlendrar greidslumidlunar eda Skjalavers og
Fasteignapjonustu, samtals 41,2%, telja ad verkefni & toflufundum skili sér ad miklu leyti
og mjog miklu leyti i timasparnadi vid vinnuna. Flestir eru & aldursbilinu 50-59 ara eda

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

M Yngrien 29 ara
M 30-39 dra
3,4% M 40-49 ara
W 50-59 dra
M 60 ara eda eldri

m Vil ekki svara

Mynd 30. Skipting i aldurshépa.
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Spurning 7. [ hvada deild innan Utibuapjonustu starfar pu?

Markmid spurningarinnar var ad kanna hvort munur er a vidhorfi og upplifun af synilegri
stjornun eftir deildum/stjérnendum. Um lokada margvida spurningu var ad raeda og
voru valmoguleikarnir ,Fasteignapjonustu eda Skjalaumsjén®, ,Skjalagerd”, ,,Ra40gjof og
lausnum®, ,Innlendri greidslumidlun eda Skjalaveri”, ,Erlendri greidslumidlun®,
,Lanaskraningu” og ,Vil ekki svara“. patttakendur gatu adeins valid einn svarmoguleika

og purftu ad svara til ad geta haldid afram i naestu spurningu.

A mynd 31 ma sj4 fjdlda starfsmanna sem svérudu kdnnuninni, skipt eftir deildum.
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Mynd 31. i hvada deild innan Utibtapjénustu starfar pG?

Fjoldi peirra starfsmanna sem kys ad svara ekki innan hvada deildar peir starfa er mjog

hatt eda 26,5%.
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Spurning 8. Hver er aldur pinn?

Markmid spurningarinnar var ad kanna hvort munur er 8 vidhorfi og upplifun a synilegri
stjérnun eftir aldri. Um lokada margvida spurningu var ad rada og voru
valmoguleikarnir ,Yngri en 29 ara“, ,,30-39 ara“, ,40-49 ara“, ,50-59 ara“, ,60-69 ara“
og , Vil ekki svara”. batttakendur gatu adeins valid einn svarmoguleika og purftu ad

svara til ad ljuka kénnuninni.

A mynd 32 ma sja fjolda starfsmanna sem svérudu kénnuninni, skipt eftir aldri.

20
18
16
14

13
12
12
10
10
8
I 2

Yngrien29 30-394ra 40-49ara 50-59ara 604araeda Vil ekki
ara eldri svara

18

Fjoldi starfsmanna

o N B O

Mynd 32. Hver er aldur pinn?

Fjoldi peirra starfsmanna sem kaus ad svara ekki spurningu um aldurshépi peir tilheyrdu

er mjog hatt eda 28,1%.
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11 Umrae0da

Rannséknin leiddi i 1jés ad ad meirihluti starfsmanna Utibdapjénustu {slandsbanka sem
svOorudu konnuninni telja ad innleiding synilegrar stjérnunar hafi haft mikinn eda mjog
mikinn drangur a dagleg storf peirra og a verkefni hdpsins. bvi ma dlykta ad starfsmenn
telji ad med innleidingunni hafi peir adferdir til ad greina hvad gera ma betur og farveg
til ad koma hugmyndum sinum & framfaeri. VMS-toflur eru samkvaemt Tapping og
Shuker (2003) oflugt verkfzeri i synilegri stjéornun par sem paer syna framkvaemdina i

heild sinni.

Rimlega helmingur starfsmanna Utibldapjonustu sem svorudu kdnnuninni upplifa
jdkvaeed eda mjog jakvaed ahrif & hdpinn. bvi ma dlykta ad starfsmenn meti ad
innleidingin hafi haft jakveed ahrif 4 samstarfsfélagana sem skili sér dnsegju starfsmanna.
Aukin starfsanaegja er mikilveegt markmid fyrir fyrirtaeki par sem synt hefur verid fram a
tengsl ardsemi, framleidni, stodugleika i starfsmannaveltu og dnaegju vidskiptavina sem
svo skilar sér i jakveedum darangri fyrirtaekisins (Smith, 1992). Anaegja og vellidan
starfsmanna gegna lykilhlutverki pegar tengsl milli mannaudsstjérnunar og arangurs

fyrirtaekja eru utskyrd (Peccei, 2004).

Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist a vid aukna abyrgd med pvi ad taka ad sér
abyrgd a verkefnum a téflufundum, en adeins litill hluti peirra telur sig hafa haft naegan
tima til ad ljuka peim innan gefinna timamarka. bpvi ma alykta ad starfsmenn séu tilbuanir
til ad takast & vid aukna dbyrgd en veita purfi peim svigram til ad klara verkefnin innan
timamarka. Einnig parf ad skoda hvort timamorkin sem sett eru séu raunhaef par sem
meirihluti starfsmanna sem ekki hafa tekid ad sér dbyrgd a verkefnum segir timaskort
astaedu fyrir pvi. Boyer (1996) var med peim fyrstu sem setti fram greiningu 4 dhrifum
bess ad fela starfsmonnum abyrgd, og samkvaemt Niepce og Molleman (1996) studlar
hdn ad innri hvatningu.

Hvad vardar vidhorfid telur meiri hluti starfsmanna gaedi vinnubragda og
timasparnad vid vinnuna hafa aukist mikid eda mjog mikid. Af pvi ma draga pa alyktun
ad med pvi ad greina verkefnin og gera pau synilegri hafi verid haegt ad baeta verklag

sem eykur gaedi og sparar tima. Pad stydur hugmyndafraedi stodugra umbdta par sem
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|6gd er dhersla @ ad gera vinnulagid synilegt par sem synileiki hjalpi til vid ad koma auga
a oOll fravik eda vandamal (Martichenko, 2008). Timann sem sparast ma nyta til frekari

umbdtaverkefna (Unnur Agustsdéttir, munnleg heimild 26.07.2012).

Alls svorudu 64 af 101 starfsmonnum konnuninni sem 16gd var fyrir vid rannsdknina.
Spurningalistinn innihélt 10 spurningar (sja vidauka) sem aetlad var ad veita svor vid pvi
hvert vidhorf og upplifun starfsmanna Utibtapjénustu islandsbanka vaeri af innleidingu
synilegrar stjornunar. Tvaer spurninganna voru bakgrunnsspurningar og gefinn var
kostur & pvi ad velja ,vil ekki svara”. Nokkud hatt hlutfall starfsmanna merkti vid pann
moguleika sem skekkir nidurstédurnar, sérstaklega hvad vardar skiptingu eftir deildum.
Af pessum sokum er erfitt ad sja hvort innleidingin gekk mismunandi vel eftir deildum.
Jafnframt er erfitt ad draga alyktanir um hvort starfsmenn dkvedinnar deildar takist
frekar a vid abyrgdarhlutverkid en adrir. Sama ma segja um aldurinn en hatt hlutfall
peirra sem ekki vilja svara gerir ad verkum ad ekki er haegt ad draga alyktanir um vidhorf

og upplifun starfsmanna eftir aldri.

Gefist teekifeeri til ad ad endurtaka rannsdknina veeri aeskilegt ad fella nidur
valmoguleikann ,vil ekki svara” i bakgrunnsspurningunum. Eins vaeri vert ad breyta
aldursskiptingunni par sem fdir starfsmenn tilheyra yngsta og elsta aldurshépum.
Ahugavert veeri ad sja hvort vidhorf og upplifun starfsmanna hafa breyst ad einhverjum
manudum lidnum pegar skipulagsbreytingarnar sem nyverid téku gildi hafa fest sig i

sessi.

11.1 Takmarkanir

par sem kynjaskipting starfsmanna Utibuapjénustu er mjog 6jofn akvad rannsakandi ad
spyrja ekki um kyn i bakgrunnsspurningu. Talid var ad pad geeti feelt karimennina fra pvi
ad svara og pvi faekkad svorum. Valkosturinn ,vil ekki svara“ var i badum
bakgrunnsspurningunum og hatt hlutfall peirra sem merkja vid pann valkost i badum
spurningunum veldur pvi ad erfitt ad ad greina hvort munur er & milli deilda hvad vardar

vidhorf og upplifun starfsmanna.

[ vikunni d8ur er spurningalistinn var lagdur fyrir var gerdur starfslokasamningur
(snemmlokasamningur) vid fjéra starfsmenn sem allir h6fdu langan starfsaldur ad baki
hja islandsbanka og forverum hans. Starfsmenn voru slegnir yfir tidindunum og

hugsanlega hafa pau haft einhver ahrif & svarhlutfallid.
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11.2 Tillogur

Nylega voru innleiddar breytingar & skipuriti Utibtapjénustu islandsbanka og er
rannsakanda kunnugt um ad fyrir pann tima voru deildir ekki bunar ad innleida synilega
stjérnun skipulega. bvi veeri ahugavert ad leggja konnunina aftur fyrir ad nokkrum
manudum lidnum og bera saman nidurstédurnar og gefa ekki kost & valkostinum ,vil
ekki svara” pegar spurt er um deildina til ad fa enn skyrari mynd af pvi hvort munur er a

milli deilda vardandi vidhorf og upplifun starfsmanna a innleidingu synilegrar stjérnunar.

Par sem fdir starfsmenn eru i yngsta og elsta aldurshépi veaeri dkjosanlegt ad breyta
aldursskiptingunni ef listinn yrdi lagdur fyrir aftur.

Jafnframt pyrftu starfsmenn ad fa svigram til ad sinna peim verkefnum sem peir eru
abyrgdaradilar fyrir innan timamarka og pa jafnvel ad endurskoda hvort timamorkin eru

of knopp, t.d. med tilliti til annarra adila sem purfa ad koma ad verkefnunum.

Ahugavert veeri ad taka vidtol vid stjérnendur (eigindlega rannsékn, e. qualitative
research), p.e. forst6dumann og deildarstjora til ad kanna hja peim vidhorf og upplifun
af innleidingu synilegrar stjérnunar. Upplifa peir hana & sama og/eda annan hatt og

starfsmenn? Hvada taekifeeri sja peir til umbdta?

Su adferd stodugra umbdta sem Utiblapjénusta aetti naest ad huga ad innleidingu &

er sjo tegundir séunar.
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12 Lokaoro

[ pessari ritgerd hefur verid fjallad um vidhorf og upplifun starfsmanna Utibuapjénustu

islandsbanka af innleidingu synilegrar stjérnunar.

Hugmynda- og adferdafraedi stédugra umbdta vard vinsael i vestreenum fyrirtaekjum a
attunda dratug sidustu aldar en a upptok sin hja Toyota eftir seinni heimstyrjoldina.
Med meiri patttoku starfsmanna i stodugum umbdtum, i ad greina fravik fra stédlum og
stadla vinnubrogd er naudsynlegt ad brjdta verkefnin nidur og koma auga a lykilatridin.
Vidskiptavinurinn er settur i fyrsta szeti par sem verid er ad framleida vorur eda
bjonustu fyrir hann, i peim gaedum og a peim tima sem hann dskar eftir. Allir starfsmenn
bera abyrgd a upplifun vidskiptavinarins. bvi er mikilvaegt ad peir tileinki sér pessa

hugsun.

Synileg stjérnun er einn hluti hugmyndafraedi stodugra umbdta og hefur verid lyst
sem ,stjornun med augunum®, par sem sjénin er notud til ad fa yfirsyn yfir og styra
verkefnum. pPanng verdur betur ljést hvenzer ferlin virka ekki sem skyldi og pegar

eitthvad er dedlilegt.

Ein adferd vid synilega stjornun eru svokalladar VMS-toflur (Visual Management
System) en paer eru 6flugt verkfzeri i synilegri stjérnun. bar eru oll verkefni synileg,
markmidin skyr og naudsynlegar upplysingar um &eetlanir, adferdir, meelingar,
vandamal, umbaetur, Urbaetur og arangur adgengilegar a einfaldan mata. Heildarmyndin

er Ollum skyr og starfsmenn fa reglulega upplysingar um gang mala.

Synileg stjérnun var innleidd 4 haustmanudum 2011 hja Utibdapjénustu islandsbanka
og var i rannsokn pessari leitast vid ad svara pvi hvert vidhorf og upplifun starfsmanna

veeri af innleidingunni.

Fjallad er um nidurstodur rannséknarinnar i kéflunum hér ad framan. Rannsdknin
synir ad vidhorf meiri hluta starfsmanna er ad innleidingin hafi haft mikinn eda mjog
mikinn arangur i daglegum stérfum peirra og verkefnum hépsins. Jafnframt telur um
helmingur svarenda ad hun hafi haft jakvaed ahrif 4 starfsandann. Einnig telur meiri hluti
starfsmanna ad gaedi vinnubragda hafi aukist mikid eda mjog mikid og riflega helmingur

telur mikinn eda mjég mikinn timasparnad vid vinnuna nidurstéduna.
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Mikill meirihluti starfsmanna hefur tekist @ vid auka dbyrgd med pvi ad taka ad sér
abyrgda a verkefnum 3 toflufundum, en nidurstédurnar syna ad ekki er audvelt ad ljuka
verkefnunum innan timamarka. peir starfsmenn sem ekki hafa verid abyrgdaradilar telja
sig ekki hafa tima til ad sinna verkefnum.

Ahugavert verdur ad fylgjast med préuninni i framtidinni og jafnframt pvi hvort

Utibuapjonusta islandsbanka tileinkar sér fleiri adferdir stédugra umbéta.
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Vidauki: Spurningalisti
Kaeri samstarfsfélagi

pessi vidhorfskonnun er unnin af undirritadri vegna BS-ritgerdar i vidskiptafraedi vid
Haskéla Islands. Markmidid er ad kanna vidhorf og upplifun starfsmanna
Utiblapjonustu [slandsbanka af innleidingu synilegrar stjérnunar (toéflufunda). Engir
styrktaradilar standa ad verkefninu og eru patttakendur allir starfsmenn
Utiblapjénustu. Fyrir mig er mikilveegt ad f4 sem flest svor svo nidurstédurnar verdi sem
marktaekastar. Langar mig pvi ad bidja pig ad taka patt i pessari konnun med pvi ad
svara nokkrum spurningum, en ekki tekur nema 2-3 mindtur ad svara. Fullum trdnadi er

heitid og svorin verda ekki rakin til patttakenda.
Med fyrirfram pokk,

Anna Bjork Haraldsdottir
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Spurning 1
Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn arangur af synilegri stjornun a pin daglegu storf?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:

Mjog litinn Mjog mikinn
X X X X X

Spurning 2

Ert pu ad upplifa litinn eda mikinn arangur af synilegri stjornun a verkefni pins héps?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:

Mijog litinn Mjog mikinn
X X X X X

Spurning 3

Ert pu ad upplifa ad synileg stjornun hafi neikvaed eda jakvaed ahrif 4 hépinn?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:

Mj6g neikveed Mjog jakvaed
X X X X X

Spurning 4

Hefur pu tekid ad pér ad vera dbyrgdaradili & verkefni a toflufundi?
Merkja parf vid annan hvorn valkostinn.

Valkostir:
Ja
Nei

Spurning 4a

Ef ja:

Hefur pu haft litinn eda mikinn tima til ad sinna verkefninu?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:
Mijog litinn Mjog mikinn
X X X X X
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Spurning 4b:
Ef nei: Hvers vegna ekki ?
Merkja parf vid annan hvorn valkostinn.

Hef ekki dhuga.
Hef ekki tima.

Spurning 5

Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sé ad litlu eda miklu leyti i auknum gaedum
vinnubragda?

Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:

Mjog litlu Mjog miklu
X X X X X

Spurning 6

Telur pu ad verkefni a toflufundum skili sé ad litlu eda miklu leyti i timasparnadi vid
vinnuna?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

Valkostir:
Mjog litlu Mjog miklu
X X X X X
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Hér koma nokkrar bakgrunnsbreytur:

Spurning 7
[ hvada deild innan Utibaapjonustu starfar pa?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

e Fasteignapjénustu eda Skjalaumsjén

e Skjalagerd

e RAdgjof og lausnum

e Innlendri greidslumidlun eda Skjalaveri
e  Erlendri greidslumidlun

e Lanaskraningu

e Vil ekki svara

Spurning 8
Hver er aldur pinn?
Merkja parf vid einn af valkostunum.

valkostir:

e Yngrien29ara
e 30-39ara

e 40-49 ara

e 50-59 ara

e 60edaeldri

e Vil ekki svara

Takk fyrir patttokuna,

Anna Bjork
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