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Utdrattur

Markmid pessarar ritger6ar var ad skoda vidhorf starfsmanna fyrirtaekis i
fjarmalapjonustu til innleidingar straumlinustjornunar. Rannsakandi skodadi baedi
sjénarhorn almennra starfsmanna og stjérnenda og leitast var vid ad fa fram svor sem
gefu til kynna hvada ahrif innleidingarferlid hefdi haft & starfsanaegju peirra
starfsmanna sem innleidingin nadi til sem og ahrif sem innleidingin hafdi a storfin og
starfsumhverfid. Unnid@ var med fraedilegar heimildir um starfsanaegju,
straumlinustjornun og breytingastjérnun og fleiri hugtok sem komu fyrir i nidurstodum

rannsoknarinnar.

Tekin voru atta eigindleg vidtol, sex vid almenna starfsmenn og tvo vid stjérnendur.
Vidmalendur komu fra tveimur starfsstodvum innan fyrirtaekisins og notast var vid

marmidsurtak vid val & vidmeaelendum.

Helstu nidurstodur rannsdknarinnar syna ad almennt eru vidhorf starfsmanna jakvaed
i gard innleidingar straumlinustjéornunar. Helstu ahrifin, sem innleidingin hefur haft a
starfsumhverfid og storfin, eru meira skipulag, baedi a tima starfsmanna og verkefnum.
Pa gaetir aukinna og reglulegri samskipta starfsmanna vid samstarfsfélaga og einnig vid
stjérnendur. Stjornun hefur einnig tekid breytingum par sem lagt er upp ur frekari
utdeilingu verkefna til starfsmanna og reglubundnari endurgjéf. Almennt eru
vidmeaelendur sammala um ad peir telji breytingar a starfsumhverfinu i kjolfar
innleidingarinnar hafa verid jakvaedar. Pau ahrif sem innleidingin hefur haft a
starfsanaegju starfsmanna er ad flestir telja breytinguna jakvaeda. Akvedinn leerdém ma
draga af fyrri innleidingunni og hefur verid brugdist vid pvi og baett um betur i peim

pattum sem var abdtavant.
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1 Inngangur

Med timanum hafa fyrirtaeki attad sig betur 4 ad arangur peirra byggist ad morgu leyti a
bvi hvernig mannaudsmalum er hattad i fyrirtaekjum. Talid er ad mannaudurinn sé einn
helsti Iykill ad velgengni fyrirtaekja. Med pvi ad studla ad anesegju starfsfélks geta
fyrirtaeki medal annars aukid samkeppnisforskot sitt auk pess ad anaegdir starfsmenn
eru liklegri til ad haldast lengur i starfi og minni likur eru & ad peir leiti annad. Med pessu
moti geta fyrirtaeki 60last betri imynd og ordid i kjolfarid vaenlegri kostur til ad starfa

hja.

A timum stddugra breytinga og aukins hrada i vidskiptalifinu purfa fyrirtaeki og
stjérnendur ad taka mid af pvi. Naudsynlegt er ad fyrirtaeki séu vel vakandi yfir peim
auknu kréfum sem ordid hafa i kjélfar pessara breytinga. Undanfarin ar hefur vidhorf
starfsmanna til vinnu sinnar breyst a pann hatt ad peir eru farnir ad gera meira tilkall til
bess ad fyrirtaeki komi til méts vid parfir peirra og vaentingar. begar stjornendur
fyrirtaekja eru vakandi yfir pessum pattum eru meiri likur @ ad starfsmenn séu anaeggdir i

starfi.

Rannsékn pessi fjallar um innleidingarferli 4 straumlinustjornun hja fyrirteeki i
fijarmalapjénustu. Rannsakandi taldi dhugavert ad skoda hvada ahrif slik innleiding hefur
a starfsanaegju medal starfsmanna. Margir fraedimenn vilja meina ad starfsumhverfi
straumlinustjornunar, par sem 16gd er ahersla a eflingu (empowerment) starfsmanna,
hafi jakvaed ahrif & starfsansegju. Rannsakanda fannst einnig ahugavert ad skoda hvernig
adferdafraedi straumlinustjornunar, sem a uppruna sinn ad rekja til fyrirtaekja i
framleidslu, yfirfeerdist yfir i fyrirtaeki i fjarmalapjonustu og hvada ahrif hun hefdi &

storfin og starfsumhverfid.

i pessari ritgerd er leitast vid ad kanna vidhorf almennra starfsmanna og stjérnenda
til innleidingar straumlinustjérnunar i fyrirtaekid. | vidtdlum vid starfsmenn var leitad
eftir upplifun peirra i innleidingarferlinu og hvad peir toldu hafa gengid vel og eins hvad
beim fannst ad maetti betur fara. Pannig var reynt ad leggja mat a helstu atridi hvad

vardar vidhorf starfsmanna i pessum breytingum. b3 var reynt ad fa fram mikilveegustu



breytingarnar sem hafa ordid a starfsumhverfinu og stérfum starfsmanna. Ad lokum var

einnig reynt ad skilja hvada ahrif innleidingin hefur haft 4 anaegju starfsmanna.
Rannsdknarspurningarnar voru pessar:

» Hver eru vidhorf starfsmanna til innleidingar straumlinustjornunar?

» Hvada ahrif hefur innleiding straumlinustjérnunar haft a starfsumhverfid og storf
starfsmanna?

» Hvada ahrif hefur innleiding straumlinustjérnunar a starfsanagju starfsmanna?

Uppbygging ritgerdarinnar er pannig ad byrjad er a inngangi par sem farid er yfir
bakgrunn rannséknarinnar. | 6drum kafla er gert grein fyrir fraedilegum vidmidum sem
studst var vid i rannsékninni. pridji kafli snyr ad rannsékninni sjalfri og gert er grein fyrir
adferdafraedinni sem notud var. Fjérdi kafli fer yfir helstu nidurstédur rannséknarinnar
og eru paer sidan reeddar i fimmta kafla ritgerdinnar. Ritgerdin endar & lokaordum

rannsakanda.
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2 Freedileg viomio

i pessum hluta rannséknarinnar verdur fjallad um hugtakid starfsanzegju og bad
skilgreint. Greint verdur fra helstu kenningum um starfsanaegju, fjallad um kenningar
um ahrifapeetti starfsanaegju og einna helst kenningar um starfstengda ahrifapeetti, p.e.
innihald og eiginleika starfsins sjalfs. [ pvi samhengi er kenning Hackman og Oldham

(1976) skodud og gert grein fyrir starfseinkennalikani peirra.

Hugmyndafraedi straumlinustjérnunar (lean management) verda gerd skil, fjallad um
uppruna pessara freeda ur heimi fjoldaframleidslu i verksmidjum og yfirfaerslu peirra &
fyrirtaeki i pjoénustu og sidar fjarmalafyrirteeki. Fjallad verdur um hugtakid efling
starfsmanna (empowerment) en hugmyndafraedi straumlinustjérnunar gengur medal
annars Ut @ pad ad feera abyrgd og akvordunarvald fra stjérnendum til almennra

starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998).

Breytingastjornun verdur einnig gerd skil, hugtakid skilgreint og fjallad um likan
Lewin (1947) og flokkun Ackerman (1986) a tegundum breytinga. Gert verdur grein fyrir
asteedum pess ad starfsmenn syni andstodu vid breytingum, sélfraedilegi samningurinn

kynntur og vidbrogd starfsmanna upplifi peir rof 8 samningnum.

2.1 Starfsanaegja

Hugtakid starfsanaegja hefur |6ngum verid félagsvisindamoénnum hugleikid
rannséknarefni i tengslum vid vandamal i vinnusamfélaginu og starfsansegja verid
rannsokud af hinum ymsu astaedum. Freedimenn hafa skodad starfsansegju ut fra
persénulegu gildismati einstaklingsins (personal value system), alrir hafa kannad
samband starfsanaegju og ahrif & lifsgeedi utan starfs og enn adrir hafa snuid
rannséknum sinum ad tengslum starfsanaegju 4 framleidni og frammistédu starfsmanna

(Kalleberg, 1977).

| gegnum 4&rin hafa margar skilgreiningar & starfsanaegju komid fram, en su
skilgreining sem oftast er notud er skilgreining sett fram af Locke (1976), en hann
skilgreinir starfsansegju sem anaegjulegt eda jakvaett tilfinningarikt astand, sem veltur a
mati viokomandi starfsmanns a starfi sinu eda starfsreynslu. Af pessu ad dema lysir

starfsansegja hversu anaegdur einstaklingur er med starf sitt. Allir hafa akvednar,
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medvitadar og dmedvitadar veentingar til starfsins sins og ef starfid stendur undir
bessum veentingum eru auknar likur @ ad starfsmadur sé ansegdur i starfi. Mismunandi
beettir hafa haft ahrif a starfsanaegju i gengum arin og pad var ekki fyrr en i byrjun
sidustu aldar sem farid var ad huga ad pessum pattum og peir rannsakadir ad eitthverju
leyti.

Nidurstdédur rannsékna syna ad pegar starfsmenn eru bednir um ad leggja mat a 6lika
baetti starfsins, stjornun, laun, moguleikann & stoduhaekkun, samstarfsfélaga o.s.frv. pa
virdist starfid sjalft vera pad sem mestu mali skiptir (Judge og Church, 2000; Jurgensen,
1978). bad er pvi ljést ad til pess ad hafa ahrif & starfsanaegju er mikilvaegt ad ganga ur
skugga um ad starfid sé eins ahugavert og krefjandi og mogulegt er (Saari og Judge,
2004). Starfid sjalft og allt sem pad felur i sér, askoranir, sjalfraedi, fjélbreytni og umfang,
segir best fyrir um heildaranaegju i starfi og ad starfsmadur haldist i starfi (Fried og
Ferris, 1987; Parisi og Weiner, 1999; Weiner, 2000).

[ einni af rannséknum sinum kannadi Kovach (1995) mikilvaegi eiginleika starfa.
Starfsmenn attu ad setja pa peetti sem peir teldu ahugaverdasta vid starfid i efsta saeti
og pa sem peir teldu minnst ahugaverda i nedsta seeti. Nidurstédur voru a pann veg ad i
fyrsta saeti settu starfsmenn ahugavert starf og i fimmta saeti launakjor. Aftur 3 moti
téldu stjornendur ad launin vaeru pad sem starfsmenn teldu mikilveegast og ahugavert

starf settu peir i fimmta seeti.

2.1.1 Kenningar um starfsanaegju

Ymsar kenningar hafa verid settar fram sem tengjast starfsanaegju og hafa ofair
freedimenn skodad petta hugtak og velt fyrir sér i gegnum tidina. A fimmta &ratug 20.
aldar setti Abraham Maslow fram parfapiramidann sem synir fram a fimm parfir

mannsins, flokkadar i grunnparfir og vaxtaparfir, sja mynd 1.
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sidfraedi,
sképun,
hugkvaemni,
lausnaleit,
laus vid fordéma,
seetta sig vid stadreyndir

sjalfsvirding,
sjalfsoryggi, arangur,
virda adra, njota viringar

/ vinétta, fidlskylda, ast og kynlif \

oryggi um likama, um vinnu, um moguleika,
sidferdi, um fjdlskyldu, um heilsu,um eignir

Likamlegar / andun, feda, vatn, kynlif, svefn, samvaeqgi, ﬂtskilﬁ

Mynd 1 barfapiramidi Maslow (Maslow, 1943).

Samkvaemt parfapiramida Maslow eru grunnparfirnar tveir nedstu flokkarnir i
piramidanum eda porfin fyrir faedu, kleedi og husaskjdél sem eru i nedsta prepinu og svo
oryggisparfirnar sem koma par fyrir ofan. Vaxtaparfirnar koma sidan naest og flokkast
undir peer félagslegar parfir dasamt porfinni fyrir vinattu og keerleik. bPvi naest
vidurkenningarparfir og porfin fyrir dbyrgd, arangur og afrek. Efst i piramidanum ma
sidan sja skopunarporfina og porfina til ad lata eitthvad gott af sér leida. Kenningin gerir
rad fyrir pvi ad adeins sé haegt ad uppfylla parfirnar i peirri r6d sem paer radast i
piramidanum og ad efsti patturinn, sjalfsbirtingin, sé sa pattur sem erfidast er ad
uppfylla (Maslow, 1943). Med Maslow kemur einnig fram su hugmyndafraedi ad eftir pvi
sem madurinn uppfyllir meira af sinum grunnporfum kemur hann til med ad eltast vid
®0ri parfir (Maslow, 1954). Gagnryni & parfapiramida Maslows hefur verid nokkur.
Nefnt hefur verid ad kenningin sé i raun ekki piramidi heldur geti akvednum porfum
verid fullnaegt adur en 68rum hefur verid nad. Adrir gagnrynendur telja ad linan sem
Maslow dregur @ milli parfanna sé of akvedin, i raun sé haegt ad stadsetja sig a grau
svaedi a milli peirra (Brenner, 1999).

A sjdunda aratug 20. aldar var uppi tilgdta um ad einfold, ratinukennd
verksmidjustorf vaeru i edli sinu leidigjorn og 6fullnaegjandi. Leid til ad snua pvi vid og
auka starfsanesegju veeri ad endurhanna starfid til ad gera pad floknara og meira virdi.
Fremstur i fararbroddi i stefnu manna ad audga storfin var Frederick Herzberg, hann
taldi ad porf vaeri a ad einblina a lykileinkenni starfa. Tveggja patta kenning Herzbergs er
byggd a viotolum sem hann toék vid endurskodendur og verkfreedinga og er rannsdknin

byggd a vidhorfum pessa héps til starfs sins. Hann spurdi viomaelendur hvad pad veeri
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sem helst akvardadi starfsanaegju hja peim. [ stad pess ad leida likur ad pvi ad pad sem
orsakadi 6anaegju hja hdpunum tveimur veeri 6fugt vid pad sem orsakadi anagju spurdi
hann sérstaklega Ut i pad hvad orsakadi 6anaegju hja hépunum. [ ljés kom ad listinn yfir
bad sem akvardadi ansegju i starfi annars vegar og 6éanaegju hins vegar endurspegladi
algjorlega dlika hlid a starfinu. Herzberg skilgreindi paettina sem leiddu til anaegju i starfi
sem starfshvata (motivators) og pa sem leiddu til 6anaegju i starfi sem vidhaldspaetti
(hygiene factors). Ef pessum tveimur pattum er skipt upp i tvé svaedi ma segja ad pau
séu dnaegju- og danaegjusvaedid, pad sem par er a milli eru starfsmenn sem eru hvorki
anaegdir né 6anaegdir. (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959).

Samkvaemt nidurstddum rannsdknarinnar flokkar Herzberg hvatningu i tvo paetti sem

sja ma a mynd 2.

e laun e drangur

e vinnuadstaedur e vidurkenning

e stefna fyrirtaekisins e dbyrgod

e stjérnunin e vOxtur og proun i starfi
e samskipti vid samstarfsmenn (starfsproun)

° starfs('jryggi o SJéIfstae6|

Mynd 2 Vidhalds- og hvatningarpattir (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959).

Annars vegar eru vidhaldspaettir (hygienes) sem eru peettir i starfsumhverfinu sem
hafa neikvaed ahrif & starfsdnaegju pegar peir eru ekki til stadar en myndu ekki endilega
leida til starfsdanaegju veeru peir til stadar. betta eru paettir eins og laun, vinnuadstadur
og starfsoryggi. Hins vegar eru hvatningarpaettir (motivators) eda innri pattir eins og
edli starfsins, afrek og vidurkenning sem eru hinir raunverulegu hvatar par sem peir
fullnaegja porf einstaklingsins fyrir andlegan proska @ medan ytri paettirnir koma i mesta
lagi i veg fyrir 6danaegju. Kenning Herzbergs bendir til pess ad huga purfi ad pvi ad
vidhaldspaettir séu i lagi en einnig parf hvatningarpaetti til ad fa starfsmenn til ad leggja

sig fram ad fullu (Herzberg, 2003; Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959).
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Veikleikar kenningarinnar hafa medal annars birst med peim haetti ad rannsakendur
hafa att erfitt med ad sannreyna hana med raungdégnum. Sumir paettir starfa geta
stundum verid hvatningarpeettir en 4 68rum timum vidhaldspaettir og pannig hefur

reynst erfitt ad greina pa (Watson, 2006).

2.1.2 Kenningar um ahrifapaetti starfsanzegju

Pegar kemur ad ahrifapattum starfsanaegju er haegt ad tala um fjérar megin stefnur i
beim efnum. Fyrsta stefnan kemur fram a 66rum aratug tuttugustu aldar med Frederick
W. Taylor og visindalegri stjornun. En hans hugmyndir hofdu mikil ahrif & hvernig farid
var ad hugsa um stjérnun starfsmanna. Stefnan hans gerdi rad fyrir ad haegt veeri ad
hamarka starfsanaegju og frammistodu starfsmanna med pvi ad beaeta efnislegan
adbunad og vinnuumhverfi peirra og einnig ad tengja kjor afkdstum (Locke, 1976;

Taylor, 1911).

Kenningar Taylor (1911) voru i grundvallaratridum peer ad stjornun gangi Ut a pad ad
tryggja hamarks velgengni fyrir atvinnurekandann og hdmarks velgengni fyrir
starfsmanninn. Med hamarks velgengni er ekki eingdngu att vié ad skapa mikinn ard
fyrir fyrirteekid og eigendur, heldur er jafnframt att vid ad hver eining innan
skipulagsheildarinnar nai sem bestum arangri pannig ad velgengnin sé komin til ad vera.
A0 sama skapi pydir hdmarks velgengni fyrir starfsmanninn ekki bara haerri laun en adrir
fa sem eru i svipudu starfi, heldur ad starfsmadur nai ad prdast i attina ad pvi ad na

hamarks skilvirkni, pannig ad hann nai ad hamarka arangur sinn.

bratt fyrir ad rum hundrad ar séu lidin fra pvi ad Taylor kom fram med kenningar
sinar ma segja ad hann hafi lagt grunninn ad ymsum pattum sem tidkast i verklagi
ndtima stjornunar, par ma nefna sérhafingu verkefna (task specialization),
feeribandaverklag (assebly line production practises), starfslysingar, endurhénnun starfa,
hvatningar skemu (incentive schemes), storf snidin ad einstklingum (person-job fit) og

framleidslu kvéta og stjérnun (Giannantonio og Hurley-Hanson, 2011).

A 68ru skeidi kenninga um orsakir starfsanaegju var meira farid ad gefa porfum
starfsmanna gaum. Med manngildiskenningum komu fram fraeedimenn sem féru ad huga
betur ad einstaklingnum innan fyrirtaekja, einn peirra freeGimanna sem var i fararbroddi
og gerdi maelingar a starfsanagju var Elton Mayo og styrdi hann atferlisrannséknum a

sem fram foru i Bandarikjunum pridja dratugnum, nidurstédurnar eru kenndar vid
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»hawthorne effect” Hugmyndafraedi mannaudsstjérnunar felst medal annars i pvi ad
fyrirtaeki hugi ad porfum starfsmannsins og gaeti pess ad starfsmadur sé anaegdur i starfi

og pad leidi til pess ad framleidni verdi meiri (Roethlisberger og Dickson, 1939).

pekktasta rannsékn Hawthorne var kénnun peirra @ ahrifum ljésmagns a starfsmenn,
en markmidid med peirri rannsékn var ad finna Ut hvada ljésmagn pyrfti til ad skapa
kjoradsteedur fyrir bestu frammistodu i verksmidjustarfi. Nidurstédur rannsdknarinnar
komu toluvert & évart par sem ljdsmagn virtist ekki hafa nein ahrif, framleidslan jokst
hvort sem ljosmagn var aukid eda minnkad. Mayo og félagar komust ad pvi ad pad var
viomoét starfsmanna sem hafdi ahrif & framleidslu mun frekar en breytingar a
vinnuumhverfinu sjalfu. Samband a milli vinnuhdpa og 4 milli starfsmanna og stjérnenda
hofou mikil ahrif. Laeerdomur rannséknarinnar er ad ,hawthorn dhrifa” geetir hja
starfsmonnum sem verid er ad rannsaka, vid pad eitt ad fylgjast med starfsménnum
jukust afkdstin (Roethlisberger og Dikson, 1939). | peim kenningum sem Mayo og
félagar komu fram med er 3dherslan 16gd & félagslega peetti, s.s. andrumsloft 3
vinnustédum, innbyrdis samskipti i hdpum starfsmanna og vinsamleg samskipti yfir- og

undirmanna (Lawler, 1983).

pridja stefnan kemur fram i kenningum sem leggja aherslu a innihald og eiginleika

starfa og fjallad verdur nanar um i kaflanum hér 3 eftir.

Fjorda nalgunin beinist ad starfsmanninum sjalfum og skodar ad hve miklu leyti
starfsanaegja byggist 4 ymsum eiginleikum hans sjalfs og litid er a eiginleika starfsins
sem aukaatridi. Pessir eiginleikar starfsmannsins hafa verid nefndir persénubundnir
beettir. Deemi um persénubundna peetti eru; vidhorf, pekking, haefni, veentingar, parfir,
aldur og kyn. bessi stefna er st sem mest hefur kvedid ad a sidustu arum (Asta

Bjarnaddttir, 2000). Ekki verdur fjallad sérstaklega um pessa ndlgun i ritgerdinni.

2.1.3 Starfseinkennalikan Hackman og Oldham

Ein leid til ad auka starfsanaegju starfsmanna felur i sér endurhénnun starfa, Hackman
og Oldham komu fram med kenningar um innri eiginleika starfa og hofdu paer mikil ahrif
a stjornunarfreedi niunda dratugarins (Hackman og Oldham, 1980). beir téldu ad
endurhonnun & storfum, med aukinni fjolbreytni, betri nytingu a haefileikum
starfsmanna, auknu sjalfstadi starfsmanna og meiri endurgjof fra verkefnum, hefdi pau

ahrif ad starfsanaegja ykist. beir hvottu fyrirtaeki til ad endurhanna stoérfin med pvi ad
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auka fjolbreytni, nyta heefileika starfsmanna betur, auka sjalfsteedi starfsmanna og auka
endurgjof fra verkefnum, er pessu veeri nad yrdu storfin anaegjulegri og badi
starfsanaegja og framleidni geeti aukist vid petta. Starfseinkennalikanid segir til um
hvada adstaedur hofda til innri hvatningar einstaklinga 4 pann hatt ad peir standi sig vel i
starfi. Likanid einblinir & samspil priggja breyta: salfreedilegt astand starfsmanna sem
barf ad vera til stadar pannig ad innri hvatning praist, einkenni starfa sem geta motad
betta salfredilega astand og einkenni einstaklinga sem dkvardar hversu dakvedid
manneskja bregst vid floknu og krefjandi starfi (Hackman og Oldham, 1976). bad sem
likan peirra hefur fram yfir margar adrar kenningar um endurhonnun starfa er ad peir
gera rad fyrir einstaklingsmun hvad porf folks fyrir ad proska hafileika sina vardar, ekki
hafa po allir fraedimenn gert rad fyrir ad ekki allir starfsmenn kaera sig um aukna abyrgd
i starfi eda aukid sjalfsteedi (Asta Bjarnadéttir, 1994; Locke 1976; Tornow, 1971). Sumir
einstaklingar eru liklegri en adrir til ad kaera sig um flokid og audgad (enriched) starf
(Hulin, 1971). Hackman og Oldham (1976) komust ad pvi ad pad veeri munur & milli

einstaklinga sem setur téninn hvernig peir bregdast vid flaekjustigi og krofum i starfi.

Hackman og Oldham (1980) tala um ad prju salfredileg einkenni (psycological
states) purfi ad vera til stadar pannig ad einstaklingur upplifi innri hvatningu i starfi. |
fyrsta lagi parf einstaklingurinn ad hafa pekkingu a afleidingunum eda utkomu
(knowledge of the results). Fai vidkomandi aldrei vitneskju um hvernig hann stendur sig
ba sé ekki grundvollur fyrir pvi ad sa hinn sami lidi vel yfir ad hafa stadid sig vel eda lidi
illa yfir pvi ad hafa stadid sig illa. | 68ru lagi parf einstaklingurinn ad upplifa abyrgd a
nidurstodum starfsins eda utkomu, pannig ad vickomandi sé persdnulega dbyrgur fyrir
nidurstédum. Ef viokomandi upplifir ad geedi vinnunnar hafi meira med ytri peetti ad
gera en sina eigin innri hvatningu eda sins framlags, pa hofdi pad ekki til persénulegs
stolts ef vel gengur eda persoénulegs leida ef illa gengur. Ad lokum parf einstaklingur ad
upplifa ad starfid hafi einhverja pydingu, ad starfid skipti mali. Ef litid er 4 starfid sem
Omerkilegt pa sé dliklegt ad innri hvatning verdi til, jafnvel pé vidkomandi fa endurgjof a
starf sitt og beri einn dbyrgd a pvi.

Allir pessir prir peettir purfa ad vera til stadar par sem peir eru taldir mikilveeg
salfraedileg einkenni pannig ad sterk innri hvatning til vinnunar proist og haldist. Ef einn

af pessum pattum er tekinn Ut pa minnkar hvatningin.
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Jafnframt eru akvedin einkenni starfa sem hlia ad pessum premur salfraedilegu
einkennum en pad eru haefnissvid, starfsvidd, mikilvaegi starfs, sjalfraedi og endurgjof sja

mynd 3.

Starfseinkenna
baattir

Sdlfredileg
einkenni

Hafnissvid
Starfsvidd byding starfs Innri hvatning
Mikilvaegi starfs
Starfsanzegja
Abyrgii &
nidurstédum eda atkomu —
sjalfradi G
Meiri gadi vinnu
Endurgjéf bekking 4 afleidingum
eda atkomu
starfs

Proskap&rf

Mynd 3 Starfseinkennalikan Hackman og Oldham (Hackman og Oldham, 1980).

Pau einkenni starfs sem hafa ahrif & ad starfsmadur upplifi ad starfid hafi mikla
bydingu eru haefnissvid (skill variety): ad hve miklu leyti reynir a d6lika haefileika og faerni
einstaklingsins i starfinu, starfsvidd (task identity): ad hve miklu leyti starfsmadur hefur
yfirsyn @ heildarmynd starfsins og hann upplifi framlag sitt sem einn patt af mérgum
battum verkferils og mikilveegi starfs (task significance): ad hve miklu leyti starf hefur
ahrif a lif og storf annarra einstaklinga, hvort heldur innan fyrirtaekisins eda fyrir utan
bad. Pad einkenni starfs sem hefur ahrif 8 dbyrgd starfsmanna er sjalfraedi (autonomy):
ad hve miklu leyti starfid veitir starfsmanni frelsi og sjalfstaedi til ad taka eigin akvardanir

um pad hvernig verk eru framkvaemd. pekking a afleidingum eda utkomu starfsins
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verdur vegna pess ad eitt af einkennum starfs er endurgjof (feedback): ad hve miklu

leyti starfsmadur faer upplysingar um arangur starfs sins og frammistodu.

Hackman og Oldham (1980) benda a ad starfseinkennalikanid taki a sig nokkud flokna
mynd vegna pess ad parfir og veentingar einstaklinga eru élikar i starfi. Sumir saekjast i
storf sem eru krefjandi og vilja bera mikla abyrgd @ medan pad virkar frahrindandi a
adra. Sumir einstaklingar hafa rika porf fyrir persénulega préun i starfi (growth need
strength) og préa med sér mikla innri hvatningu med krefjandi storfum er reyna a faerni
beirra. (Hackman og Oldham, 1980). En feerd hafa verid rok fyrir pvi ad storf sem
innihaldi eiginleika starfseinkennalikansins leidi til aukinnar starfsanaegju og hvatningar

bar sem pau séu gefandi fyrir starfsmanninn (Vidal, 2007).

Fredimenn hafa gagnrynt kenningar Hackman og Oldham og hefur su gagnryni
medal annars beinst ad pvi hvernig orsakasamhengi sé hattad, pad er ad segja hvort
starfid virki hvetjandi @ starfsmennina eda hvort anaegdir starfsmenn meti starf sitt

orvandi og hvetjandi (Furnham, 2006).

2.2 Straumlinustjornun

[ pessum kafla verdur hugmyndafraedi straumlinustjérnunar (lean management) gerd
skil. Fjallad verdur um uppruna pessara fraeda ur heimi fjdldaframleidslu i verksmidjum
og yfirfeerslu peirra a fyrirtaeki i pjénustu. Einnig verdur fjallad um hugtakid eflingu
starfsmanna (empowerment) en hugmyndafraedi straumlinustjornunar gengur medal
annars Ut @ pad ad feera abyrgd og akvordunarvald fra stjérnendum til almennra

starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998).

2.2.1 Uppruni hugmyndafraedi straumlinustjornunar
i meginatridum gengur straumlinustjérnun Ut 4 pad ad hdmarka virdi fyrir
vidskiptavininn og 4 sama tima lagmarka séun. | stuttu mali og & einfaldan hatt pydir
bad ad dherslan er & ad bua til meira virdi fyrir vidskiptavini med faerri adféongum
(Womack og Jones, 2003).

Rekja ma uppruna hugmyndafraedi straumlinustjérnunar til Japan allt til arsins 1918
begar Sakichi Toyoda, frumkvodull i vefidnadi hof rekstur par sem notast var vid
haprdada sjalfvirka vefstdla. Seinna tekur sonur hans Kiichiro vid fyrirtaekinu, en segir

skilid vid vefidnadinn, fer yfir i bilaframleidslu og stofnar Toyota Motor Company arid
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1937. A arunum eftir fyrri heimsstyrjéldina var préngt i bui og téluverdir erfidleikar i
japonsku efnahagslifi sem gerdi pad ad verkum ad paer adferdir sem framleidendur &
Vesturlondum notudust vid i framleidslu hentudu illa. Vélaverkfraedingurinn Ohno, er sa
adili sem 4 stéran patt i velgengni Toyota Motor Company og pvi forskoti sem japanskir
bilaframleidendur ndadu og 4 hann medal annars heidurinn af préun Toyota Production
System. Ohno lagdi adal dherslu 4 ad utryma séun og med peim haetti laekka kostnad.
bessi hugmyndafraedi atti reetur ad tekja til reynslu hans af sjalfvirka vefstédlnum, en
fadir hans hafdi préad stélinn @ pann hatt ad stollinn stoppadi sjalfkrafa pegar pradurinn

slitnadi (Holweg, 2007; Ohno, 1988).

SU nyskopun sem atti sér stad i Japan a pessum arum var vegna skorts 4 adfongum og
vaxandi samkeppni i bilaframleidslu innlands. Nyskdpunin leiddi af sér just-in-time
framleidslu ferlid (JIT), kanban adferdina sem gengur Ut 4 ad vidskiptavinur togi virdi
framleidslunnar (pull production), virdingu fyrir starfsménnum og til vard grundvollur
fyrir patttoku starfsmanna i lausnum & vandamalum. Pessi nalgun sem verdur til &
bessum arum kom i stad peirrar dherslu sem Vesturlondin hofdu vidhaft, en par hafdi
megin aherslan verid a fjoldaframleidslu. Med nyrri nalgun er 16gd meginahersla & ad
Utryma hvers konar séun og 6héfi. A pessum tima verdur hugmyndin um seven wastes
til. Toyota dleit pad kerfi sem hafdi verid vid lydi @ Vesturlondum ekki négu hagnytt, of
mikill timi feeri til spillis, mannlegir kraftar ekki nyttir sem skyldi, rymi vaeri ekki
naegjanleg vel nytt, né heldur efnividur eda hafileikar starfsmanna og par af leidandi
breyttu peir dherslum i sinni framleidslu (Hines, Holwe og Rich, 2004; Jones, Medlen,

Merlo, Robertson og Shepherdson, 1999).

Pegar Ohno hof storf i Toyota Motor Company hafdi hann ekki neina reynslu ur heimi
bilaframleidslu, en hann haféi 4dur starfad hja Toyoda i vefionadinum. Hugmyndafraedi
TPS prdadist med Ohno, baedi nytti hann sé pekkingu ur fyrra starfi og kynnti sér medal
annars framleidsluferlin @ Vesturlondum og préadi hugmyndir sinar i peim heimséknum.
Ohno talar um ad tveer meginstodir TPS séu sjalfvirkni og JIT, su fyrrnefnda seekir hann i
hugmyndina um sjalfvirka vefstélinn og pa seinni fra Kiichiro. | heimséknum sinum til
Bandarikjanna komst hann ad raun um ad pad veeri einkum tvennt sem amadi ad hja
vestreenum framleidendum. [ fyrsta lagi var pad dherslan & ad framleida mikid magn af

birgdum, sem téku mikid plass i geymslu, krafdist mikils Utlagds kostnadar (costly
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capital) og leiddu af sér haa tidni galla. [ 68ru lagi gatu peir ekki komid til méts vid parfir
vidskiptavinarins og né heldur bodid upp a fjélbreytta voru. SU hugmynd sem Ohno
broadi i kjolfarid gekk ut a ad framleidslan veeri i litlu upplagi og akvedin fjolbreytni veeri
til stadar, par sem meginaherslan var a8 ad nyta badi tima og efnivid sem allra best og
bad hefdist med pvi ad utryma allri sdun og 4 pann hatt naedi hann ad laekka kostnad.
bpessa hugmyndafraedi sotti hann i fyrri starfsreynslu, Ur vefidnadnum (Holweg, 2007;

Ohno, 1988).

Sa yfirburda arangur sem japanskir bilaframleidendur nddu a arunum eftir seinni
heimsstyrjoldina ma rekja til préunar Toyota Production System (TPS). En TPS
grundvallast i 16gmalum peirrar hugsunar sem straumlinustjornun byggir 4, par sem
megintilgangurinn er ad minnka séun og leggja adeins aherslu & pad sem skapar virdi

fyrir vidskiptavininn (Jones o.fl., 1999).

pessi yfirgnaefandi drangur sem japanskir bilaframleidendur nddu a niunda aratug 20.
aldar vard til pess ad eftirsdknarvert potti ad kanna hvad lzeegi @ bak vid pad forskot sem
beir hofdu & framleidendur i vestraenum heimi. [ ljés kom ad pau vidmid sem Toyota
notadi i sinni framleidslu gerdu pad ad verkum ad peir stédu fyrirteekjum 3
Vesturlondum miklu framar, baedi hvad vardadi geedi og framleidslugetu (Piercy og Rich,

2009).

En pad er ekki fyrr en i bok peirra James Womack, Daniel Jones og Daniel Roos (1990)
The Machine that changed the world kom ut ad ljdsi var varpad a pad forskot sem
Toyota hafdi & adra bilaframleidendur. | békinni kemur hugtakid ,lean” fyrst fram en
John Krafcik hafdi sett pad fram i grein sinni ,, Triumph of the Lean Production System*“
arid 1988. | kjolfar utgafu bokarinnar téku vestraenir framleidendur loks vid sér og
hofust handa vid ad reyna ad likja eftir vinnuadferdum straumlinustjérnunar, en aftur a

moti gekk ekki alveg eins vel ad innleida pa fyrirtaekjamenningu og pad hugarfar sem

burfti til (Hines, Holwe og Rich, 2004).

Til pess ad audvelda fyrirtaekjum i heiminum ad likja eftir peim adferdum sem Toyota
hafdi notast vid um araradir voru l6gmal straumlinustjérnunar skilgreind og attu
fyrirtaeki i hvada geira sem var ad geta nytt sér pau i umbreytingu fyrirtaekisins yfir i

straumlinustjérnun (Piercy og Rich, 2009). bessi fimm [6gmal straumlinustjornunar settu
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Womack og Jones fram arid 1996 sem eru virdi, virdiskedja, flaedi, tog og fullkomnun, sja

mynd 4.

—

Koma auga a Kortleggja
virdi virdiskedjuna
Leitast eftir Skapa flzedi

fullkomnun

\ e /

Mynd 4 Légmal straumlinustjonunar (Womack og Jones, 1996).

1. Koma auga a virdi —ad vara sé vel skilgreind pannig ad han uppfylli nakvaemlega
barfir vidskiptavinarins

2. Kortleggja virdiskedjuna- ad allar vorur hafi skilgreinda virdiskedju (value stream)
3. Skapa fleedi — ad virdi fleedi 6hindrad og an tafa i gegnum alla virdiskedjuna

4. Koma & togi (pull) - ad leyfa vidskiptavini ad rada for, toga virdid i stad pess ad
framleidslan spdi fyrir um virdid — annad hugtak yfir petta er just-in-time (JIT)

5. Leitast eftir fullkomnun - ad seekjast eftir fullkomnun og ad idka stodugar
umbaetur

Til pess ad geta starfad eftir pessum logmalum parf menningin sem rikir i
fyrirteekjunum ad byggja a trausti, menningin parf ad gera rad fyrir patttoku
starfsmanna i akvordunum en ekki er aeskilegt ad menning sem einkennist af styringu og
skipunum sé til stadar. Menning par sem framlinustarfsmenn fa tima og frelsi til ad
vinna ad framforum og eyda séun og studla pannig ad st6dugum umbotum, ad sama
skapi menning par sem félk leggur sig fram vid ad sinna starfinu vel en pad leidir svo
aftur til innri hvatningar. | pessum fyrirtaekjum er dhersla 16gd 4 ad framkveema hluti

sem eru virdisaukandi fyrir vidskiptavininn. bPau fyrirtaeki sem hafa tileinkad sér

22



straumlinustjornun og haft pessar aherslur ad leidarljési hafa nad gédum darangri, og
lysir hann sér i aneaegdari vidskiptavinum, aukinni starfsanaegju, laekkun kostnadar og

auknum geedum (Jones o.fl., 1999).

Segja ma ad hugmyndafraedi um eydingu 8 séun hafi komid fram i byrjun 20. aldar
med kenningum Fredricks W. Taylor (1911) um visindalega stjérnun eda taylorisma.
Taylor lagdi dherslu @ ad baeta skilvirkni og framleidni vinnuaflsins, hann notadi medal
annars rannsoknir a tima og hreyfingu (time and motion studies) par sem hann greindi
medal annars verkferla og vildi sja til pess ad hver minuta i vinnuferlinu vaeri nytt sem

best (Liker, 2004; Taylor, 1911).

2.2.2 Straumlinustjérnun i pjonustu.

Likt og gerst hafdi i bilaframleidslu pa voru pad krofur neytenda sem prystu a fyrirteeki i
bjénustu ad ihuga innleidingu & straumlinustjérnun. | Bandarikjunum voru neytendur
ordnir preyttir & voruframbodi fyrirtaekja og pad leiddi til pess ad fjoldaframleidsla a

ldgum kostnadi purfti ad vikja fyrir sveigjanleika (Bowen og Youngdahl, 1998).

Levitt hélt pvi fram fljétlega upp ur 1970 ad fyrirteki i pjonustu geetu nytt sér
hugmyndafraedi straumlinustjérnunar, sem lagdi aherslu a skilvirkni og sem fyrirtaeki i
fioldaframleidslu adhylltust. Hann vildi meina ad petta myndi hjalpa fyrirtaekjum i ad
auka skilvirkni, baeta gaedi og laekka kostnad @ vorum sem vidskiptavinir vaeru anaegdir
med (Levitt, 1972). Upp ur 1995 komu fram rannsakendur sem bentu & pann moguleika
ad fyrirtaeki i 66rum geira en framleidslu teekju upp straumlinustjérnun. Lamming (1996)
heldur pvi fram ad beiting straumlinustjornunar verdi mogulega sett i forgang til pess ad
halda samkeppnisforskoti i ollum fyrirtaekjum. Bowen og Younghdahl (1998) bentu
einnig snemma & pad ad verklag straumlinustjornunar geeti leitt af sér jakveedar
nidurstodur fyrir fyrirteeki sem starfi i smdasolu, flugrekstri og heilbrigdispjonustu. beir

nefndu sem daemi endurhénnun starfa, aukna pjalfun og aherslu a kortlagningu ferla.

Liker og Morgan (2006) téldu pad vel mogulegt fyrir fyrirtaeki i taekni eda i pjonustu
ad nyta sér l6gmal straumlinustjérnunar, pad veeri samt sem adur ekki endilega einfalt
verk. Allt frd pvi & niunda aratug sidustu aldar hafi fyrirtaeki i framleidslu um allan heim
horft til hugmyndafraedi Toyota, en adeins nylega hefur hugmyndafraedin leitad ut fyrir
fyrirteeki i framleidslu yfir i fyrirteeki i 68rum geira, medal annars fyrirtaeki i

bjonustugeira og jafnvel fjarmalafyrirteeki. Til pess ad taka upp straumlinustjornun i
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fyrirteekjum i pjonustu er porf @ ad adlaga akvedin einkenni straumlinustjornunar, en
lykillogmalin, sem ganga Ut 4 ad eyda soun, efla starfsmenn og einblina & ad skapa virdi
fyrir vidskiptavininn, eiga vid i hvada geira sem er og geta veitt fyrirtaeekjum
samkeppnisforskot i hvada atvinnugrein sem er (Jones o.fl., 1999). Fyrir pau fyrirtaeki
sem xtla sér ad taka upp straumlinustjornun er mikilveegt ad pau hafi i huga ad
ferdalagid sem pad kallar & feli i sér leerdédmsferli par sem umbreyting verdur 3
menningu, petta snuist ekki um ad bjarga malunum med skyndilausnum, med pvi ad
halda nokkur namskeid og taka upp nyja taekni, heldur er petta mikid leerdémsferli og
menningin sem skapast parf ad vera leerddomsmenning. betta sé ferli sem feli i sér
stodugan leerddm sem gerist medal annars med pvi ad stunda ihugun (Liker og Morgan,

2006).

Liker og Morgan (2006) rannsokudu til hlitar adferdir sem Toyota notar i voruprdun
og settu i kjolfarid fram mdédel um 13 16gmal i stjdrnun (management priciples) sem eru
undirstadan i vorupréun i straumlinustjornun (lean product development). Pbetta
skipulag felur i sér; ferli, folk og taeki og er haegt ad nota i fyrirtaekjum i pjénustu sem og
annarri atvinnustarfssemi. Allir pessir peettir stydja vid hvern annan og purfa ad vera til
stadar til ad daemid gangi upp. Gédur ferill byggir & gédum ferlalégmalum og félkid sér
um ad bua til og endurbaeta ferilinn samkvamt peim. Hér er att vid peetti eins og finna
ut hvad er virdisaukandi fyrir vidskiptavininn, koma auga & vandamal snemma til ad
koma i veg fyrir seinkun a framleidsluferlinu, sja til pess ad engin séun sé i
framleidsluferilinu pannig ad varan komist fyrr 8 markad og ahersla er |6gd 4 sto6dlud
vinnubrégd. Folkid kemur med kraftinn og vitneskjuna. Hér er dherslan a ad skapa réttu
fyrirtaekjamenninguna og aherslan er 4 ad proa folk med rétta hugarfarid, ad pad sé
stodugt ad ogra, hugsa og baeta vorur og ferli. Menning sem stydur vid fullkomnun.
Teeki: hér er dherslan & alla pa takni sem stydur vid folkid i storfum sinum og ad taeknin

henti folkinu.

Fyrirteeki i pjonustu purfa ad hafa i huga pau ahrif sem straumlinustjornun hefur a
sérfraedinga innan fyrirtaekjanna. Krofur og veentingar pessara starfsmanna eru adrar en
almennu starfsmannanna sem starfa a gélfinu (Liker og Morgan, 2006). Til pess ad vel til
takist skiptir h6fudmali ad hugmyndafraedin sé ekki einskordud vid almenna starfsmenn

a golfinu heldur nai upp allt skipuritid, alveg upp a toppinn eins og hja Toyota. betta sé i
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raun lykillinn ad pvi ad vel til takist pvi fyrirtaeki, sem adeins taki upp teeki og adferdir
straumlinustjornunar, séu ekki likleg til ad na arangri, markmidid purfi ad vera ad skapa
leerdémsmenningu innan fyrirteekisins (Liker og Morgan, 2006). SU menning sem rikir {
straumlinustjornun einkennist af trausti, par sem starfsmenn taka patt i akvordunum.
Pessi menning ytir undir stolt yfir pvi ad vinna verkin vel og virkar sem innri hvatning. |
stad pess ad einblint sé 4 kostnadar- og framleidslumarkmid pa er dherslan a pad sem er
virdisaukandi i augum vidskiptarvinarins. | stad pess ad tima starfsmanna sé 100% varid

framleidslustorf fa allir tima til ad stunda stédugar umbeetur (Jones o.fl., 1999).

Jones o.fl. (1999) tala um pann arangur sem fyrirtaeki i framleidslu hafa ndd med
hugmyndafraedi straumlinustjornunar, en pad eru; aukin anagja baedi starfsmanna og
vidskiptavina, feerri gallar, styttri tima tekur ad koma véru a markad og laegri
rekstrarkostnadur. Einnig nefna peir ad visbendingar séu um ad hagt sé ad na
samkeppnisforskoti med pvi ad taka upp straumlinustjornun og i raun sé bessi
hugmyndafraedi forsenda pess ad fyrirtaeki lifi af i framtidinni par sem vaentingar

vidskiptavina aukast statt og stédugt og miklar teekniframfarir eigi sér stad.

Piercy og Rich (2009) framkveemdu rannsékn hja premur fjarmalafyrirtaeekjum i
Bretlandi sem téku upp straumlinustjornun. Nidurstodur rannséknarinnar leiddu i 1jés
ad med pvi ad taka upp og nyta sér teeki straumlinustjérnunar jukust geedi til muna og
kostnadur  laekkadi. Peir 16gdu jafnframt til ad grunnhugmyndafraedi
straumlinustjornunar eins og skilningur a virdi, kortlagning ferla og lausnir a

vandamalum eigi vel vid i pjonustu.

Aukin samkeppni @ markadi, rikari krofur i kostnadaradhaldi og jafnframt kréfur um
aukin geedi eru helstu astaedur pess ad fyrirteeki i fleiri geirum eru farin ad innleida
straumlinustjornun i sin fyrirtaeki, stjérnendur pessara fyrirteekja seekja innblastur til
fyrirtaekja i framleidslu sem nadu arangri med straumlinustjornun (Swank, 2003). bessu
til vidbotar eru pad auknar krofur vidskiptavinarins sem halda stjéornendum fyrirtaekja a
tanum hvad endurskipulag i rekstri vardar (Allway og Corbett, 2002).

pratt fyrir ad straumlinustjorunun hafi verid ad rydja sér til rams i fleiri geirum en
bilaframleidslu pa er hugmyndafraedin ekki yfir gagnryni hafin. beir paettir sem einna
helst hafa verid nefndir eru skortur 3 mannlegri sameiningu og takmarkadri nothaefni

utan framleidslugeirans. Mikilvaeg sjonarmié i peirri gagnryni, sem fallid hefur &
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straumlinustjornun, eru getan til ad rada vid breytileika, skortur @ naergeetni mannlegra
sjénarmida og prongur fokus a framleidslugélfid. Williams og félagar (1992) telja ad
straumlinuhugmyndafraedin geri starfsmenn Omennska. Pessi gagnryni hefur gert
monnum ljost hversu mikilvaegir paettir eins og hvatning, efling og virding fyrir folki eru
(Hines, Holwe og Rich, 2004).

Jefferson Pilot Financial er deemi um fyrirtaeki par sem l6gmal straumlinustjérnunar
voru tekin i notkun og hafa skilad peim gédum arangri. bad sem fékk fyrirtaekid til ad
leita nyrra leida var ekki eingdngu ad draga ur kostnadi heldur leitadist fyrirtaekid eftir
ad adgreina sig fra samkeppnisadilum og pad vildu peir gera med pvi ad bjéda betri
bjonustu. Sa drangur sem nadist hvad starfsfolkid vardadi var sa ad starfsmenn upplifdu
bad ad peir hefdu ahrif. Starfsmenn gatu komid sinum hugmyndum og vandamalum i

farveg og voru einnig feerir um ad vinna fjolbreyttari storf (Swank, 2003).

2.2.3 Straumlinustjornun i fjarmalafyrirteekjum

Pegar kemur ad bankastarfssemi er straumlinustjérnun lyst sem tilraun til ad uppfylla
leyndar og ljésar parfir vidskiptavinarins med minnstu notkun 4 a6fongum og med pvi
ad stodugt leggja aherslu @ ad utryma badi séun, ostodugleika og dsveigjanleika.
Straumlinustjornun, sem notud er i pessu samhengi, @ raetur sinar ad rekja til baedi

Toyota Production System og eins Six Sigma.

Toyota Production System var préad i Japan a sjotta aratug 20. aldar af Ohno. En
hann attadi sig a pvi ad hefdbundnar fjoldaframleidsluadferdir hentudu ekki Toyota par
sem krofur @ japonskum markadi byggdu & éskum um breitt vorudrval bifreida i litlu
upplagi. A0 sama skapi var prongt i bui @ vinnumarkadi pannig ad pad kalladi a enn
skilvirkari framleidslu. Markmid kerfisins TPS, var ad Utryma séun, auka geedi og laekka
kostnad. Kerfid sem Ohno prdadi leitadist eftir ad utryma séun (muda), greida ur éreglu
i framleidsluferlinu (mura) sem verda til vid pegar dvaentar villur koma upp, sveiflur a
magni, og til ad koma i veg fyrir ad yfirfylla (muri) akvedin atridi i ferlinu a kostnad
heildar skilvirkni i virdiskedjunni. bad er svo 30 drum sidar ad hugtakid ,lean
management” eda straumlinustjornun var buid til til ad lysa pessu kerfi (Womack, Jones

og Roos, 1990).

Six Sigma er kerfi taekja og téla sem prédad var af Motorola arid 1986 og var tlad ad

minnka ostodugleika med pvi ad takmarka fravik i frammistédukrofum. Megintilgangur
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adferdafraedinnar var ad minnka tilvik galla i framleidslu svo um munar og a sama hatt
baeta gaedin. Markmid Six Sigma er ad komast ad truflun i ferli med stifum maelingum og
gagnaoflun. Med notkun tolulegra gagna er haegt ad koma auga a taekifeeri til umbdta
sem oft verda til pess ad gridarlegur arangur naest. Six Sigma nalgunin byggir 8 premur
hornsteinum: hefdbundnar og stadladar lausnir 4 vandamalum, tolfraedileg nalgun teekja

til lausna @ vandamalum og sérstokum og vottudum adféngum (George, 2002).

pegar Ollu er a botninn hvolft pa eru pad gjordir starfsmanna sem purfa ad breytast i
allri umbreytingu yfir i straumlinustjornun. Eigi pad ad gerast purfa starfsmenn ad vera
helgadir og skuldbundnir starfinu. Hvatning manneskjunnar er sjaldnast augljés og pad
sem er & bak vid hvern og einn er samansafn af skodunum, vidhorfum, metnadi og
gildum sem moéta pad hvernig starfsmenn bregdast vid peim askorunum sem peir
standa frammi fyrir. Aherslur fjarmalafyrirtaekja i straumlinustjérnun eru ad pjénusta
vidskiptavininn @ sem bestan hatt @ sem stystum tima med pvi ad nota sem faestar
bjargir. Til pess ad petta sé mogulegt parf ad koma akvednum hugmyndum inn i
fyrirtaekid og med peim haetti ad paer festist i sessi. Askorunin er ad fa starfsfélk til ad

hugsa med 6drum heetti.

Straumlinuhugarfarid i sex pattum (six lean mindsets):

Hugsa smatt og sveigjanlega

Ahersla & end — to — end ferli

Vitneskja um ad virdi verdur til i framlinu

Skilningur & hvernig gjordir tengjast markmidum fyrirtaekisins

Snua sér ad orsokinni ekki einkennunum

YV V VYV VvV V V

Lita 8 vandamal sem taekifeeri

Pad er pd ekki nég ad lista upp einkenni sem starfsmonnum ber ad hafa i huga og
tileinka sér. Meginaskorunin felst i pvi ad lata petta breytta hugarfar verda part af
fyrirtaekinu. Fjorir peettir geta haft ahrif & pad hvort starfsmadur breytir hegdun sinni

eda ekki og pa er fyrst nefnt til ségunnar mikilveegi leidtoga i breytingu a8 hegdun og
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hugarfari, pad er ef peir syna gott fordeemi aukast likurnar @ ad starfsmenn breyti
gjordum sinum, i 60ru lagi ad starfsmenn skilji porfina fyrir pvi ad purfa ad breyta sér og
med auknum skilningi komi vilji til ad breyta i kj6lfarid. pridji patturinn er ad starfsmenn
finni fyrir pvi ad fyrirtaekid stydji vid pessar breytingar, pad sé tilgangur med pessu 6llu. |
fiéréa lagi haefni og sjalfsoryggi til ad hegda sér a nyjan hatt (Drew, McCallum og
Roggenhofer, 2004).

2.2.4 Efling starfsmanna (empowerment)

Fjallad verdur um hugtakid efling starfsmanna (empowerment) en hugmyndafraedi
straumlinustjérnunar gengur medal annars Ut a8 pad ad feera dbyrgd og akvordunarvald
fra stjornendum til almennra starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998). Samddma alit
margra fraeedimanna er ad hvatning og starfsanaegja sé meiri par sem vinnufyrirkomulag
er i anda straumlinustjéornunar eda HPWS (high performance work systems). MacDuffie
(1995) telur ad par sem hvatning var lag i fijoldaframleidslufyrirtaekjum pa hljéti hun ad
vera ha i straumlinustjornun. Appelbaum, Bailey, Berg og Kelleberg (2000) taka i sama
streng og telja ad mddel eins og HPWS auki innri hvatningu i vinnu og pad leidi til
aukinnar starfsanaegju og helgunar. | rannsékn sem bpeir gerdu & starfsanaegju i
stalionadi voru nidurstodur & pann hatt ad jakveett samband var @ milli starfsanaegju og

bess ad hafa moguleika a patttoku.

[ rannsékn sem Vidal (2007) gerdi hja niu verksmidjum, i idnadi sem 6l h6fdu innleitt
straumlinustjornun, komst hann ad pvi ad pad fari eftir vidhorfum einstaklingsins til
starfsins hver ahrifin af eflingu starfsmanna eru i raun og veru, pad hvernig aukin abyrgd
og aukin teekifeeri til ad taka patt i akvordunum, hefur & starfsanaegju vidkomandi.
Nidurstoédur rannséknarinnar syndu ad starfsmenn telji hefdbundin storf jafn krefjandi
og oft naegilega krefjandi og jafnframt dhugaverd og jafnvel ad pau bjédi upp a8 meira
sjalfraedi en storf i straumlinustjérnun par sem ahersla er & teymisvinnu og stédugar
umbaetur og vilja meina ad aherslan a st6dlud vinnubroégd og itarlega skilgreinda ferla
dragi ur sjalfreedi einstaklinga. Pad sem starfsmenn meti mun frekar eru fyrirsjaanleiki,
god samskipti, gdd upplysingagjof fra stjornendum og starfséryggi fram yfir taekifeeri til
ad vera patttakandi i akvordunum og lausnum & vandamalum. Starfsumhverfi i
straumlinustjornun hafdi jafnvel i for med sér aukid stress og pirring hja starfsménnum.

En pad fari i raun og veru eftir dhuga einstaklinga a eflingu hvernig nidurstadan er, eftir
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bvi sem ahugi fyrir eflingu er minni aukast likurnar a stressi og pirringi og pad hafi par af

leidandi neikvaed ahrif & starfsanaegju.

Pessi aukning i patttoku starfsmanna er talin vera andsvar vid fordisku vinnuumhverfi
bar sem starfsménnum var stjérnad af hardri hendi og ekki atlast til ad peir hefdu
nokkud ad segja um vinnuferlid. | framleidslufyrirteekjum er patttaka starfsmanna
hjartad i straumlinustjéornun og er vinnuadferdum eins og teymisvinnu og st6dugum

umbétum beitt (Braverman, 1974; Friedman, 1977).

Bowen og Youngdahl (1998) fjalla baedi um eflingu einstaklinga sem og eflingu teyma
innan straumlinustjornunar. Einstaklingar hafi abyrgd og vald til pess ad stoppa
framleidsluna komi peir auga 4@ vandamal en sé pé gert rad fyrir ad teymin fari ut fyrir pa
stodludu ferla sem vidgangast, en peir hafi vald og abyrgd til ad gera breytingar og
endurbaetur 3 stdédludum vinnubrogdum. Fyrirtaeki i straumlinustjérnun leita eftir
akvednum eiginleikum i fari starfsmanna en pad eru heefni i ad leysa Ur vandamalum,
haefni til ad starfa i teymi og ad hafa géda pjonustulund. Fyrirtaeki sem hafa nad arangri
med adferdum straumlinustjérnunar og eflingu starfsmanna er medal annars
skyndibitakedjan Taco Bell. beir gerdu sér grein fyrir ad pad sem pyrfti til ad na arangri
vaeri medal annars frekari fjarfestingar i mannaudnum og til pess ad na markmidum
sinum hvad dnaegju vidskiptavina vardadi breyttu peir aherslum og peir gerdu sér grein
fyrir pvi ad i umhverfi straumlinustjornunar veeri efling starfsmanna lykilatridi. Annad
fyrirtaeki sem hefur haft eflingu starfsmanna ad leidarljosi er flugfélagid Southwest
Airlines, baedi hvad radningarferli og pjalfun vardar, sem og i daglegum storfum
starfsmanna par sem peir eru hvattir til ad leggja sitt af morkum til ad gera upplifun

farpega sem allra anaegjulegasta (Bowen og Youngdahl, 1998).

2.3 Breytingastjornun
Astaedur pess ad fyrirtaeki fara i breytingar eru af ymsum toga, en i raun og veru er
megin astaedan alltaf sU sama, fyrirtaeki vill bregdast vid askorunum i umhverfinu og
®tlar par af leidandi ad gera grundvallarbreytingar a starfsseminni.

Lykill ad arangri skipulagsheildar a 21. dldinni er breytingastjornun. Breytingastjérnun
er samheiti freeda um stjornunarhaetti sem mida ad pvi ad innleida breytingar a
arangursrikan hatt. Breytingastjornun motar vidhorf og hegdun starfsfélks og menningu

skipulagsheildar til ad stydja vid breytingar sem gerdar eru a hlutverki, stefnu, skipulagi,
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vinnuferlum eda kerfum fyrirtaekis til ad na varanlegum og malanlegum darangri pess

(Porkell Sigurlaugsson, 1996).

Galpin (1996) skilgreinir breytingastjornun sem paer adferdir sem notadar eru til ad
skapa og vidhalda breytingum innan skipulagsheilda. Hlutverk breytingastjérnunar er
m.a. ad skapa stjornendum akvedinn ramma og feera peim akvedin verkfaeri i hendur til

ad stjorna folki vid nyjar og breyttar adstaedur.

Breytingastjornun gengur Ut a ad breyta skipulagsheildum med pad ad leidarljdsi ad
halda i eda baeta drangur peirra. Pad er hlutverk stjornenda ad sja til pess ad rekstur
skipulagsheildarinnar gangi sem skyldi. bpar af leidandi er mikilvaegt fyrir pa ad vita hvad
valdi arangursrikri frammistodu og einnig ad hafa adferdir til ad meta hvort reksturinn
gangi vel eda ekki. Peir purfa einnig ad vita med hvada heetti er haegt ad bregdast vid og

hvada skref naudsynleg eru ad stiga til ad gera breytingar (Hayes, 2002).

Lewin setti fram maddel arid 1947 sem var eitt fyrsta likan breytingastjornunar, en par
er gert rdd fyrir premur stigum breytinga. Fyrsta stigid kallar hann pidu (unfreeze),
annad stigid er breyting (change) og bridja stigid er frysting (freezing). A fyrsta stiginu
fer fram undirbdaningur fyrir breytingar og skilningi komid & um ad breytingar séu
naudsynlegar. Eftir pvi sem skilningur @ naudsyn breytinganna er meiri pvi meiri
hvatning verdur fyrir pvi ad breytast. Annad stig verdur til pegar vid gerum breytingar
sem borf er & ad fara i og gera. A pessu timabili fa starfsmenn taekifeeri til ad freedast um
breytingarnar og purfa ad fa tima til ad skilja paer og vinna med paer. A pessu timabili er
studningur vid starfsmenn mikilveegur, svo sem fraedsla og pjalfun og einnig ad gera rad
fyrir ad mistdk séu partur af ferlinu. A pridja stigi er stédugleika komid & i kjolfar

breytinga sem gengid hafa i gegn. Breytingarnar eru teknar i satt og verda ad venju.

En breytingar eru ekki bara breytingar. Ackerman (1986) flokkar algengar breytingar
innan fyrirtaekja i prennt eftir dypt og umfangi. Fyrst nefnir hin préunarbreytingu
(developmental change), en pessi tegund breytinga snyr ad pvi ad bata faerni, adferdir
eda skilyrdi og felur i sér ad , gera betur en” eda ,gera meira af” pvi sem verid er ad gera
i dag. Neesta gerd breytinga er millibilsbreyting (transitional change), par sem eldri
adferdum er skipt ut fyrir nyjar, starfsmenn heetta ad gera eins og alltaf hefur verid gert
og fara ad gera hlutina med 060rum haetti. Deemi um millibilsbreytingar eru

skipulagsbreytingar, samrunar eda par sem ny pjonusta, nyir ferlar, ny kerfi og taekni eru
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kynnt til leiks. Pessar breytingar fara fram i skrefum, skipulagsheildin parf ad fara ur pvi
ad vera eins og hun var og i pad sem henni er ztlad ad vera. Umbreyting
(transformational change) er pridja gerd breytinga og er su sem er réttaekust. bessi leid
er oft farin pegar adrar leidir hafa ekki skilad tilaetludum arangri. Umbreyting taknar
algjéra endurhugsun @ markmidum, menningu, lykil ad arangurspattum og stjérnun

skipulagsheildarinnar (Jick og Peiperl, 2003).

Helstu askoranir stjérnenda i dag eru ad leida breytingar farsallega pannig ad
skipulagsheildin ndi markmidum sinum. Kotter (1995) vill meina ad nokkrar dsteedur séu
fyrir pvi ad fyrirtaekjum takist ekki tilaetladar breytingar og til pess ad lata breytingarnar
ganga farszellega eftir purfi ad uppfylla atta atridi: tilgangur breytinga sé vel skilgreindur,
settur sé saman akvedinn breytingahdpur dr rédum starfsmanna par sem hlutverk hvers
og eins eru vel skilgreind, framtidarsyn préud, starfsfolk vel upplyst og samskiptadsetlun
utbuin, starfsfolk fai frelsi til athafna, skammtimasigrum fagnad, arangur metinn og

nyjar breytingar motadar og nyjar leidir festar i sessi.

2.3.1 Andstada vid breytingar (mannlegi patturinn)

i heimi sifelldra breytinga reynir & stjérnendur i ad verda gédir i ad greina andstédu vid
breytingar og i kj6lfarid ad velja réttu adferdirnar til ad koma i veg fyrir slika andstodu.
Pad er pvi mikilvaegt fyrir stjiérnendur ad pekkja vel starfsmannahdpinn og atta sig 4 pvi i
upphafi ferlisins hverjir pad eru sem einna helst geetu streist 3 maéti pvi ekki allir

starfsmenn lita & breytingar sem teekifaeri heldur sja sumir breytingar frekar sem ogn.

Kotter og Schlesinger (1979) fjalla um fjérar algengustu &asteedur fyrir pvi ad
starfsmenn syni breytingum andstédu en paer eru eignhagsmunir, misskilningur og

vantraust, mismunandi mat 4 adstaedum og litid umburdarlyndi gagnvart breytingum.

Med eigin hagsmunum er att vid ad folk ottast ad pad missi eitthvad vid
breytinguna. betta hefur verid kallad pdlitisk hegdun, p.e. starfsfolk hugsar fyrst og
fremst um sjalft sig en ekki hag skipulagsheildarinnar. bessi hegdun getur einnig lyst sér i
bvi ad folk flokkar sig saman og tekst & um mal sem snua ad breytingunum. Pessir
starfsmenn upplifa breytingarnar sem Oréttleeti gagnvart peim og brot a salfraedilega

samningnum sem peir gerdu vid fyrirtaekid.

Misskilningur og vantraust: starfsfélk synir breytingunum andstédu par sem pad

skilur ekki hvad breytingarnar eiga eftir ad hafa i for med sér og telja sig tapa meira en
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hagnast 4 breytingunum. betta vidhorf a sérstaklega vié par sem skortur er a trausti &

milli starfsmanna og peirra sem atla ad innleida breytingarnar.

Mismunandi mat a adsteedum: hér er att vid ad starfsmenn leggja annad mat a
adstxedur en stjornandinn eda sa sem atlar ad koma a breytingunum. Starfsmenn sja
frekar galla vid breytingarnar fremur en kosti, baedi fyrir sig sem einstaklinga og einnig
fyrir fyrirteekid i heild sinni. Bent er @ ad ekki sé vist ad starfsmenn hafi somu
upplysingar og stjornendur og pad geti att patt i ad pessir adilar leggi olikt mat &
adstaedur. Ef petta er raunin pa ma buast vid andstodu vid breytingarnar.

Litid umburdarlyndi gagnvart breytingum: starfsmenn hafa ahyggjur af pvi ad peir
geti ekki tileinkad sér nyja haefni og pa hegdun sem atlast verdur af peim i kjolfar
breytinga. Mismunandi er hversu vel vid adlégumst breytingum, sumum gengur pad

betur en 68rum (Kotter og Schlesinger, 1979).

Kotter og Schelsinger (1979) benda 4 sex leidir sem stjornendur geta farid til ad hafa
ahrif a4 breytingaferlid: fraedsla og samskipti, patttaka og adild, fyrirgreidsla og
studningur, samningaumleitanir og samkomulag, tilfaeringar og medvirkni (co-optation)
og ad lokum leynd og ljés pvingun.

Fraedsla og samskipti: algengasta adferdin sem notud er til ad takast 4 vid andstddu
vid breytingar er ad freeda félk um paer adur en farid er ut i paer. Freedslan getur verid i
formi spjalls & milli einstaklinga, kynningar fyrir steerri hépa o.s.frv. Mikilvaegt er fyrir
stjiérnandann ad vera i gédum samskiptum vid folkid sitt sérstaklega ef buast ma vid

andstoou.

patttaka og adild: Hér eru peir sem syna breytingunum andstodu gerdir ad
batttakendum i breytingarferlinu sjalfu med pad ad leidarljési ad koma i veg fyrir ad

bessir adilar streitist 3 moti. Skiptar skodanir eru a pvi hvort pessi leid henti vel eda ekki.

Fyrirgreidsla og studningur: ein leid til ad studla ad virkari breytingastjornun pegar
starfsmenn eru andvigir breytingum er ad syna peim studning. Med studningi er att vid
ad starfsmenn fai pjalfun i nyjum vinnubrégdum, peim sé veitt fri eftir erilsaman
breytingartima nu eda med pvi ad vera til stadar, hlusta og veita tilfinningalegan

studning.

Samningaumleitanir og samkomulag: gert er samkomulag vid pa sem eru maotfallnir

breytingunum eda pa sem zetla ma ad verdi moétfallnir peim.
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Tilfeeringar og medvirkni (co-optation): i sumum tilvikum eru stjérnendur i peirri
adstodu ad geta haft & hrif & adra, med tilfaeringum hér er att vid hvernig upplysingar
eru notadar. Ein adferd tilfeeringa er medvirkni. En pa er einstaklingur virkjadur @ pann
hatt ad hann faer akjésanlegt hlutverk i breytingastjérnuninni.

Leynd og ljds pvingun, pessi leid gengur Ut 4 pad ad pvinga starfsmenn til ad taka patt
i breytingum med pvi ad hota peim med ljésum eda leyndum haetti, starfsménnum er
gert ljost ad taki peir ekki patt muni peir fa uppsogn, hafi ekki méguleika a stoduhakkun
og fleira i peim dur. betta getur verid ahesettusom leid ad fa fara, en getur verid eina

urraedi stjérnandans (Kotter og Schesinger, 1979).

Reynir Pér Magnusson (2011) rannsakadi i MS ritgerd sinni vidhorf og adferdir milli-
og framlinustjérnenda vid undirbuning og framkvamd breytinga. Ranndknin for fram
sumarid 2010 og syndu nidurstodur hennar ad pegar kemur ad undirbuningi og
framkvaemd breytinga pa leitar meirihluti stjornenda eftir lidsinni starfsfélks og almennt
er peirra skodun ad gera eigi breytingarnar ad ,peirra verkefni“. Mikill meirihluti
stjérnenda horfi einnig @ mikilveegi gd0s upplysingaflaedis og gagnvirkra samskipta a
medan a breytingunum stendur. Mikilvaegt sé ad halda reglulega fundi til ad upplysa um
st6du mala og einnig nota upplysingamidla til ad koma frekari upplysingum a framfzaeri.
Hvad gagnvirk samskipti vardar pa er leitast eftir endurgjof fra starfsmonnum baedi &
smaerri fundum og i gegnum upplysingamidil. Hann komst einnig ad pvi ad pvi midur
horfi stjornendur ekki naegilega mikid til pess starfsfolks sem bregst neikvaett vid
breytingum, adeins minnihluti stjérnenda horfir til pessa einstaklinga og leitast vid ad
vinna @ moéti peirri neikvaedni sem peir syna og leitast vid ad vinna a sitt band. Einnig
kemur fram ad eftir pvi sem starfsfélk er samheldnara og jakvaedara peim mun

mottaekilegra er pad fyrir breytingum.

2.3.2 Salfraedilegi samningurinn
Uppruna salfraedilega samningsins ma rekja til Argyris (1960) en hann notadi hugtakid
salfraedilegur vinnusamningur yfir &éskrifad samkomulag milli hops starfsmanna og
yfirmanns peirra. Samkomulagid, eins og hann skilgreindi pad, var takmarkad vid peetti
eins og fjarhagslegan avinning, starfséryggi og framleidni.

Samkveemt Levinson (1962) hafa starfsmenn akvednar vantingar til vinnustadarins

og vinnustadurinn hefur vaentingar til starfsmannsins @ moti. bessar vaentingar geta
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hvort tveggja verid medvitadar eda dmedvitadar en jafnframt breyst eftir pvi hvernig
barfir einstaklingsins eda fyrirteekisins breytast. Veentingarnar og pa salfraedilegi
samningurinn eru pvi eins mismunandi og einstaklingarnir eru margir. Rannsékn sem
Kotter gerdi (1973) leiddi i 1jos ad eftir pvi sem samsvorun a milli veentinga starfsmanns
og vinnuveitenda er betri peim mun meiri likur eru a starfsanaegju, gédum afkéstum og

litilli starfsmannaveltu.

Rousseau (1994) skilgreinir salfreedilegan samning i vinnusambandi sem skilning sem
folk hefur i tengslum vid pa skuldbindingu sem er & milli peirra og fyrirtaekisins. Astaedur
bess ad salfraedilegi samningurinn hefur verid ad taka breytingum eru breyttar adstaedur
fyrirtaekja og mesta breytingin er i tengslum vid starfsoryggi. A sjotta og sjpunda aratug
20. aldar rikti toluvert meiri stédugleiki innan fyrirteekja sem gerdi pad ad verkum ad
framtid starfsmannsins innan fyrirtaekis var skyrari. A pessum tima upplifdi
starfsmadurinn 3akvedid starfséryggi og vinnuveitandi var med varanlegra vinnuafl

(Hiltrop, 1995).

A sidustu dratugum hafa morg fyrirtaeki verid pvingud til ad skera nidur kostnad til ad
maeta aukinni samkeppni og alpjodavaedingu fyrirtaekja. bessar endurskipulagningar
fyrirteekja hafa leitt til uppsagna a@ starfsmonnum sem hefur haft ahrif a starfsoryggi
beirra sem eftir sitja. Adrar breytingar hafa med breytingar a skipulagi ad gera,
stjornskipulog hafa verid 16g6 af og pad hefur leitt til pess ad teekifaerum til
stoduhaekkunar fakkar. bessir tveir peettir; starfsoryggi og moguleiki & stoduhaekkun
voru asteda pess ad starfsmenn 16gdu sig fram vid ad vera hlidhollir fyrirtaekinu, og
16g0u sig fram i starfi pvi peir litu svo & ad pa fengju peir starfsoryggi og moguleikann a
stoduhaekkun i stadinn. bpetta hefur ordid til pess ad starfsmenn eru ekki eins hlidhollir
fyrirtaekjunum likt og adur var. [ fyrirtaekjum med straumlinustjérnun er mjog mikilvaegt
ad hvatning sé til stadar og ad starfsandi sé gédur pvi pau purfa a hollustu og framlagi

starfsmanna ad halda til ad na arangri (Herriot, Manning og Kidd, 1997).

[ nitimaumhverfi geta fyrirtaeki ekki bodid starfsmdnnum upp 4 sama starfséryggi og
adur, fyrirtaeki purfa ad vera sveigjanlegri til ad meeta nyjum kréfum 4@ markadi (Hiltrop,
1995). betta hefur leitt til pess ad nyr samningur hefur ordid til. [ nyja samningnum er
starfsoryggi minna, starfsmadur er i starfi eins lengi og hann er verdmaetur fyrir

fyrirtaekid og starfsmadur er sjalfur dbyrgur fyrir pvi ad finna leidir til ad auka verdmaeti
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sitt. A moti kemur ad starfsmadur gerir kréfu & vinnuveitandann um ahugavert og
mikilvaegt starf. Starfsmadur hefur frelsi og adfong til ad leysa starfid vel ur hendi, faer
greitt laun samkvaemt frammistédu og framlagi til fyrirtaekisins og feer reynslu og
naudsynlega pjalfun pannig ad hann sé vaenlegur starfskraftur i ndverandi starfi eda

00ru (Hiltrop, 1995).

Gudlaug Maria Sigurdardéttir (2010) fjallar um salfraedilega samninginn i
meistararitgerd sinni og par rannsakar hin medal annars vidbrogd starfsmanna vid broti
4 honum. i nidurstédum rannséknarinnar kom i 1jés ad fjorir af sex starfsménnum ségdu
ad brotid hafi verid gegn salfredilega samningnum sem peir toldu sig hafa haft vid
fyrirtaekid. Vidbrogd starfsmanna vid brotum @ samningnum voru allt fra adgerdaleysi til
uppsagnar. [ 6llum tilfellum lidu einhverjir manudir fra broti til uppsagnar. pbrir af sex
starfsmonnum s6gdu ad brot a salfraedilega samningnum hefdi verid adalastaedan fyrir
bvi ad peir s6gdu upp.

Branham (2005) hefur gert vidamiklar rannsdknir 4 starfsmannaveltu og hann nefnir

sjo mikilveegar astaedur fyrir pvi ad starfsmenn haetta i starfi. En peer eru:

1. Starfid eda vinnustadurinn stendur ekki undir vaentingum
2. Starfid eda einstaklingurinn passa ekki saman

3. Skortur a neegri leidsogn eda endurgjof

4. Ekki naegilegir starfsprounarmoguleikar i bodi

5. Skortur a virdingu og vidurkenningu

6. Streita vegna alags og skorts a jafnveegi vinnu og einkalifs

N

Litil trd & yfirménnum

i rannsékn sem gerd var af Coyle-Shapiro og Kessler (2000) & sélfreedilega
samningnum fra sjénarhornum beggja adila, starfsmannsins og vinnuveitandans kom i

lj6s ad meirihluti starfsmanna hefur upplifad samningsrof.
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3 Aodferdafraedi

Rétt val 4 adferdarfraedi vid framkvaemd rannsdkna skiptir miklu mali, en mestu mali
skiptir ad skoda hvada spurningum rannsoknin & ad svara og 4astunda vandada
rannsoknarvinnu (Merriam, 2009; Sigurlina Davidsdottir, 2003). Sigurlina Davidsdoéttir
(2003) vill meina ad rannsoknir séu gerdar til pess ad finna sjonarhorn 4 veruleikann
(bls. 219). Til pess ad komast ad sannleikanum geta rannsakendur farid ymsar leidir, en
tveer nalganir eru pd helst notadar i rannsdknum og eru paer annars vegar eigindleg
adferdafraedi og hins vegar megindleg adferdarfraedi. Helsti munurinn a pessum tveimur
nalgunum er ad megindleg adferdarfreedi byggist 4 télum og pvi sem hagt er ad maela
og telja @ medan eigindleg adferdafraedi litur & pad hvernig einstaklingar upplifa pad
sem athugad er hverju sinni (Sigurlina Davidsdéttir, 2003).

i pessum kafla er gert grein fyrir peirri adferdafreedi sem notud var vid rannséknina
auk pess sem farid verdur yfir pa peaetti sem snuda ad framkvaemd hennar og helstu

annmarkar settir fram.

3.1 Rannsoknaradferd

Eftir stuttar vangaveltur um pad hvor rannséknaradferdin hentadi betur tok rannsakandi
akvordun um ad eigindleg rannsdknaradferd yrdi fyrir valinu og taldi hana henta betur
bar sem meginvidfangsefni rannséknarinnar tengist vidhorfum starfsmanna til

innleidingar straumlinustjornunar i fyrirtaekinu sem peir starfa.

Taylor og Bogdan (1998) segja ad eigindleg adferd henti vel pegar markmidid er ad
O0last heildsteeda mynd af lifi og adstadum fdlks. Eigindlegar rannsoknir byggja a pvi ad
litid drtak er notad par sem leitad er eftir itarlegum upplysingum og djapum skilningi
batttakenda (Esterberg, 2002). begar viotol eru notud sem gagnasoéfnunaradferd pa er
rannsoknargégnum aflad med beinum ordaskiptum rannsakanda og vidmalenda.
Viotolin eru félagsleg athofn par sem samskipti rannsakanda og vidmeelenda
endurspegla margvislegt og flokid samspil hugsana, hegdunar, skynjunar og tilfinninga.
Vidtél eiga medal annars vel vid pegar rannsdkud eru skynjun, vidhorf og pekking.

Akvordun um notkun & vidtali sem gagnasoéfnunaradferd byggist fyrst og fremst 4 pvi ad
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vidtal muni vera 6flugasta adferdin til ad svara peim rannsdéknarspurningum sem settar

hafa verid fram (Helga Jonsdattir, 2003).

itarleg, fjolbreytileg og teemandi gogn eru hornsteinar réttmaetis rannséknargagna.
Réttmeeti, i peim skilningi ad rannsakandinn sjai frasdgu patttakanda med sem likustum
haetti og patttakandi sjalfur, ma leitast vid ad tryggja med pvi ad stadfesta skilning
rannskanda a pvi sem fram kom i vidtali. Beinar tilvitnanir i rannséknargdgn gera
lesanda betur kleift ad atta sig a réttmeeti rannsdknargagna (Benner, 1994; Cutcliffe og
McKenna, 1999 og Kvale, 1996). Réttmaeti rannsdknar samkveemt eigindlegum
rannséknaradferdum snyr ad pvi hvort hun mali pad sem henni er ztlad ad mela.
Einnig er mikilvaegt ad sem mest samraemi sé & milli peirra gagna sem skyrsla er byggd &
og pvi sem vidmalendur rannsdknarinnar segja, en pannig er reynsla og upplifun peirra

dregin fram (Taylor og Bogdan, 1998).

bar sem vidtol fela i sér mannleg samskipti er ljost ad réttmaeti peirra feest ekki tryggt
med taeknilegum adgerdum einum saman. Hin sidferdilega skirskotun hvetur til pess ad
rannsakandi sé trur patttakendum, heidarlegur, nakveemur og fylgi peim adferdarlegu

forsendum sem hann lagdi upp med i rannsékninni (Helga Jonsdéttir, 2003).

[ eigindlegum rannséknum er 16gd mikil dhersla & sidferdileg atridi sem sett eru fram i
tveimur pattum: patttakendur rannséknarinnar purfa ad veita upplyst sampykki og
rannsakandinn verdur ad koma i veg fyrir ad patttakendur hljéti skada af patttoku sinni i
rannsoékninni (Bogdan og Biklen, 1998). Rannsakandi lagdi aherslu a bada pessa peetti i
drvinnslu & gdgnum ar vidtdlum vid vidmaelendur. Ollum patttakendum var gerd grein
fyrir pvi ad fyllsta tranadar yrdi gaett, nafnleynd lofad og vidmaelendum einnig gert ljést
ad gognin yrdu sett pannig fram ad ekki vaeri haegt ad rekja pau til einstaklinga. | peim
tilfellum par sem patttakendur vitnudu i samstarfsfélaga med nafni peirra tdk
rannsakandi akvordun um ad breyta nofnum peirra adila og pad er gert til ad minnka

rekjanleika til vidmaelenda.

3.2 Framkvaemd rannsoéknar

Vidfangsefni rannsodknarinnar er innleiding straumlinustjornunar i eitt af stéru
fijarmalafyrirtekjunum og rannsakandi skodar hver vidhorf starfsmanna eru til
innleidingarinnar og einnig hvada ahrif hun hefur @ starfsumhverfid og starfsanaegju

starfsmanna.
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Hugmyndin vard til fyrr a drinu pegar undirbuningur fyrir innleidinguna var ad hefjast
og rannsakandi fékk innsyn i pa vinnu sem for af stad. Rannsakandi taldi heppilegast ad
framkvaema eigindlega rannsékn til ad fa fram vidhorfum og upplifun starfsmanna. Val a
vidfangsefninu stjérnadist af dhuga rannsakanda a starfsanaegju og peim ahrifum sem

innleidingin geeti mogulega haft 4 dnaegju starfsmanna.

Rannsakandi hof undirbuning a verkefninu i mars fyrr @ arinu, en verkefnid er ad
mestu unnid 3 timabilinu oktéber 2012 fram til jandar 2013 og féru vidtolin fram i
névember 2012. OIl vidtdlin voru tekin i fundarherbergjum & starfsstédvunum
vidmaelenda par sem rannsakandi taldi pad heppilegra en ad hitta vidmaelendur fyrir
utan peirra vinnustad. Helsta astaeda fyrir pessu vali var trd rannsakanda a pad ad hitta
vidmaelendur a heimavelli myndi skapa afslappadra andrumsloft en ad hitta pa a
kaffihusi. Greining gagna hoéfst um leid og fyrstu vidtdlum lauk og var hdn unnin
samhlida pvi ad taka pau vidtdl sem a eftir komu. Vidtolin gengu 6ll vel fyrir sig og lagdi

rannsakandi sig fram vid ad hlusta & viomaelendur af athygli og ahuga.

3.2.1 Rannsodknarspurningar

Eins og fram hefur komid er vidfangsefni rannsdéknarinnar innleiding
straumlinustjérnunar og rannskandi skodar hver vidhorf starfsmanna eru til
innleidingarinnar, hvada ahrif innleidingin hefur haft a starfsumhverfid, storfin og
starfsanaegju starfsmanna. Rannsakandinn setur fram eftirfarandi

rannséknarspurningar:

» Hver eru vidhorf starfsmanna til innleidingar straumlinustjérnunar?

» Hvada ahrif hefur innleiding straumlinustjérnunar haft a starfsumhverfid og storf
starfsmanna?

» Hvada ahrif hefur innleiding straumlinustjérnunar 4 starfsanaegju starfsmanna?

3.2.2 Viotol

Par sem rannsakandi hafdi akvedna hugmynd um hvad hann vildi raeda taldi hann half
opin vidtol eda djupvidtdl (semi-structured interview or in-depth interviews) henta best.
[ opnum vidtélum er markmidid ad kanna vidfangsefnid opinskatt og ad leyfa
vidmalendum ad tja skodanir sinar og hugmyndir med eigin ordum (Esterberg, 2002).

Med half opnum vidtdlum er att vid ad rannsakandi hafi vidtalsramma sér til studnings,
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en vidtalsramminn inniheldur meira eda minna fyrirfram dkvedin umraeduefni. Ekki er
borf & ad fara yfir umraeduefni eda spyrja spurninga i akvedinni r6d, en gengid er Ut fra
bvi ad umraedur komi fram um allt innan rammans. Allar spurningar eru notadar a
sveigjanlegan hatt og viomalanda gefid visst frelsi en akvedinna atrida er samt sem
adur krafist af o6llum vidmalendum (Kvale, 1996 og Merriam, 2009). Rannsakandi
adlagar spurningarnar 4 medan vidtali stendur og breytir baedi ordalagi og rod
spurninga, einnig getur rannskandi bezett vid spurningum sé porf @ ad fa frekari

utskyringum a svérum vidmaelenda (Esterberg, 2002).

Pegar notud eru half opin vidtdl eda djupvidtol parf rannsakandi ad hlusta vandlega a
svor viomalenda og fylgja peirra visbendingum. bessu ferli ma likja vid dans, par sem
rannsakandinn parf ad vera vidbuinn ad taka @ méti hreyfingum hins adilans (Esterberg,
2002). Viotol felast i samreedum par sem umreeduefnid er fyrirfram dakvedid af
rannsakanda en innihald samraedanna ekki. Mikilvaegt er fyrir rannsakanda ad reeda vid
vidmeaelenda 3 jafnréttisgrundvelli. Fjallad er um pad sem skiptir patttakendur mestu
mali, atburdi, hugrenningar, tilfinningar, hegdun, skynjun, vonir, vaentingar (Helga
Jénsdottir, 2003).

Vidtalsramminn sem notadur var i vidtélunum var byggdur upp i kringum prja pemu

sem lagt var af stad med: starfsanaegju, straumlinustjérnun og breytingastjornun.

3.2.3 batttakendur
Til ad na tilsettum markmidum rannséknarinnar voru vidmeelendur valdir med
marmidsurtaki, en pad er notad pegar rannsakandi parf ad beita démgreind sinni til ad
velja artak sem haefir markmidi rannsdéknar (Pordlfur bdérlindsson og borlakur Karlsson,
2003). | tilfelli pessarar rannséknar lagdi rannsakandi aherslu & ad vidmaelendur hefdu
reynslu af starfinu adur en straumlinustjérnun var innleidd i fyrirtaekid, pannig ad
viokomandi hefdi samanburd og pekkti til starfsins fyrir og eftir innleidinguna. Val a
vidmaelendum fér fram i samradi vid stjérnendur 4 peim starfssté6dvum sem rannsdknin
nadi til.

Vidmalendur voru alls atta talsins, sex af peim almennir starfsmenn og tveir
starfsmenn i hlutverki millistjiérnanda, kynjaskipting patttakenda var sex konur og tveir
karlar. Skiptingin a milli fjolda vidmaelenda fra hvorri starfsstod var jofn, fjorir fra

hvorum stad. Viodmalendur hofdu allir starfad um nokkurt skeid innan fyrirtaekisins, sa
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sem var med stystan starfsaldur hafdi starfad hja fyrirteekinu i teep tvo og halft ar og sa
sem lengst hafdi starfad innan fyrirteekisins hafdi verid i ein 28 ar. Samanlagdur

starfsaldur viomalenda var 126,5 ar og medalstarfsaldur vidmeelenda var 15,8 ar.

Rannsakanda gekk vel ad fa vidmaelendur til ad veita sér vidtal og gaman var hve
batttakendur voru fusir til vioreedna og jakveedir gagnvart rannsoékninni. Vidtolin gengu
mjog vel, rannsakandi reyndi eftir bestu getu ad skapa paegilegt andrumsloft og sla a
|étta strengi til ad brjota isinn og f4 umraedur i gang & milli vidmaelanda og rannsakanda.
Byrjad var & léttum ndétunum og rifjad upp med viomalendum hvernig pad hafi komid til
ad vidkomandi tok ad starfa hja fyrirteekinu og poétti rannsakanda virkilega ahugavert
hversu margir vidmalenda hofu sinn  starfsferil innan fyrirtaekisins sem
sumarstarfsmenn og hafa svo ilengst i starfi. Af atta vidmalendum voru fimm peirra
sem rédu sig upphaflega i sumarstarf og hafa verid starfandi hja fyrirtaekinu sidan. Tveir
vidmaelenda sottust eftir starfi hja fyrirtaekinu par sem vinnutiminn hentadi peim betur,
badir hofdu verid a vinnumarkadi adur og likadi ekki vinnutiminn i fyrra starfi. Einn
viodmaelenda réd sig i starf eftir studentspréf og hefur starfad par allar gétur sidan, og

fagnadi 25 ara starfsafmeeli @ arinu.

Ollum vidmaelendum var lofud nafnleynd og eins var akvedid ad fyrirtaekid yrdi ekki
nafngreint par sem ekki faest leyfi til ad loka meistararitgerdum lengur. | framsetningu &
goégnum Ur vidtélunum eru vidmeelendur ekki audkenndir ad neinu leyti og er pad gert

til ad minnka rekjanleika a@ milli einstakra svara og a milli einstaklinga.

3.2.4 Gagnaodflun og urvinnsla

Oll atta vidtolin voru tekin i névember 2012 og voru fra pvi ad vera taepar 48 minGtur og
bad lengsta var klukkutimi og rétt ramar 13 mindtur. Hvert vidtal var tekid upp &
stafreent upptokutaeki og sidan var afritad ordrétt og videigandi athugasemdir settar
inn. Heildarlengd vidtala var sjo klukkustundir og 18 minutur. Vidtélin foru o6ll fram i
fundarherbergi a starfsst6d vidmeelenda og gafu allir vidmaelendur sér gédan tima i
samtalid. A medan & vidtélunum stdd var adeins um truflanir; dveentar hringingar i sima
vidmaelenda, brunabjalla sem fér i gang, bilflaut og umgangur i kringum
fundarherbergin, ekki komu pessar truflanir ad sok ad neinu leyti. Oll samskipti & milli

rannsakanda og viomalenda foru fram i gegnum télvupdst par sem rannsakandi sendi

40



vidmaelendum 6ésk um vidtal og urdu allir vid pvi strax og i kjolfarid var vidtalstimi

akvedinn.

Eins og 4dur hefur komid fram studdist rannsakandi vid half-opin vidtél. Oll vidtélin
gengu vel og voru patttakendur viljugir ad svara peim spurningum sem rannsakandi
lagdi fyrir pa. Greining gagna hofst strax og vidtolum var lokid par sem rannsakandi
skrifadi nidur hugleidingar og minnispunkta sem tengdust vidtélunum. Afritun vidtala
hofst pegar helmingi peirra var lokid. Par sem lagt var upp i vidtolin med dkvedin pemu
leitadist rannsakandi eftir ad finna kdda tengdum peim. Eftir pvi sem kédun hélt afram
komu fleiri ahugaverdir kodar i ljés og vann rannsakandi ur peim og flokkadi paetti sem
attu best saman. | lokin stédu eftir 13 kédahdpar sem heyrdu undir prji pemu
vidtalanna sem voru innleiding straumlinustjornunar, breytingar @ starfsumhverfinu og
starfsénaegja. | nidurstddukafla ritgerdarinnar er gert grein fyrir bemum og kédahépum

sem rannsakandi vann ur viotolunum.

3.3 Annmarkar rannséknar

[ upphafi rannséknarvinnunnar taldi rannsakandi ad einn af annmérkum
rannséknarinnar  geeti  hugsanlega tengst pvi ad rannsakandi starfar i
starfsmannapjonustu hja fyrirteekinu sem um reedir. Rannsakandi taldi ad pad yrdi
jafnvel til pess ad vidmeelendur myndu ekki tja sig opinskatt, jafnframt myndu peir
hugsanlega halda aftur ad sér og haga frasdgninni eftir pvi sem peir teldu
rannsakandann vilja heyra. Raunin var aftur 8 moti su ad rannsakandi upplifdi traust
vidmaelenda og telur ad patttakendur hafi tjad sig frjalslega og verid éhraeddir ad koma
skodunum, vidhorfum og hugmyndum sinum & framfaeri. Rannsakandi telur ad
hugsanlega hafi hjalpad til ad tilgangi verkefnisins var gert vel skil og einnig ad 6llum
patttakendum var gert ljést ad engar upplysingar vaeru notadar nema med fyrirfram
sampykktu leyfi, enginn vidmeelenda kaemi fram undir nafni, né heldur ad fyrirteekid
veeri nafngreint. bessir paettir gaetu hafa hjalpad til vid ad patttakendur voru viljugir og

fusir ad tja sig i viotolunum.
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4 Nidurstodur rannsdoknar

Innleiding straumlinustjornunar héfst snemma a pessu ari innan fyrirtaekisins, sem
vidmaelendur rannsakanda starfa hja, og hefur hugmyndafraedin verid innleidd ad fullu a
tveimur starfsstodvum i framlinu fyrirtaekisins. Undirbaningur fyrir innleidingarferlid
héfst & fyrstu starfsstodinni (starfsstod A) { desember 2011 og ték innleidingarfasinn i
heild sinni um 6 manudi. SU starfsstod var tilraunastdod (pilot experiment) og par af
leidandi tdk lengri tima ad innleida straumlinustjérnun par heldur en & seinni
starfsstodinni (starfsstdd B) par sem innleidingin hofst i lok agust og lauk rétt rimum

sex vikum sidar.

Pessi kafli skiptist i prja hluta og stjornast kaflaskiptingin af peim pemum sem fengust
eftir ad vidtol vid patttakendur voru kédud. | hverjum hluta verdur greint fra svérum
pbatttakenda, skodunum peirra og vidhorfum i tengslum vid prji meginpemu og

undirpemu hvers peirra. Megin pemu og undirpemu ma sja i téflu 1 hér ad nedan.

Tafla 1 bemu og undirpemu rannséknar

Innleiding
bemu straumlinustjérnunar Breytingar a starfsumhverfinu Starfsanaegja
Vidhorf starfsmanna til
innleidingarinnar Daglegir toflufundir Hvad skiptir mali?
Undirbdaningur og
upplysingagjof Skyrari linur Reynslunni rikari
Fraedsla og pjalfun Breyttar adferdir i stjérnun Jakvaed ahrif
Mannlegi patturinn —
vidbrogd starfsmanna i
breytingum Ahrif & storfin Neikvaed ahrif
Hugsad i lausnum

Pemun prju voru; innleiding straumlinustiornunar, breytingar & starfsumhverfinu og
starfsanaegja. Undir fyrsta pemanu voru fjoégur undirpemu; vidhorf starfsmanna til
innleidingarinnar, undirbuningur og upplysingagjof, fraeedsla og pjalfun og mannlegi
pdtturinn — vi@brégd starfsmanna i breytingum. Undir 68ru pemanu voru samtals fimm
undirpbemu en pau eru; daglegir téflufundir, skyrari linur, breyttar adferdir i stjornun,
ahrif a stérfin og hugsad i lausnum. Undir pridja pemanu voru fjogur undirpemu en pau

eru; hvad skiptir madli?, reynslunni rikari, jdkvaed dhrif og neikvaed dhrif.
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[ pessum kafla verda nidurstédur settar fram eftir pemum og undirbemum i sému

rod og sja ma i toflu 1. Kaflarnir bera heiti pemanna og undirpbemanna.

4.1 Innleiding straumlinustjornunar

Einn af Jdtgangspunktum vidtalanna, sem tekin voru, sneri ad innleidingunni a
straumlinustjornun innan fyrirtaekisins. Vidmaelendur voru spurdir ad pvi hversu mikid
beir pekktu til hugmyndafraedi straumlinustjérnunar adur en hun var kynnt til leiks
innan fyrirteekisins. Vidmeaelendur voru einnig spurdir Ut i peetti sem snéru ad
undirbuningi starfsmanna i tengslum vid innleidinguna, hvernig peir toldu ad stadid hafi
verid ad undirbuningnum med tilliti til freedslu og pjalfunar, hvernig stadid var ad

upplysingagjof og ad hvada leyti starfsmenn voru patttakendur i undirbiningnum.

Markmid rannsakanda var ad komast ad pvi hvada peettir skiptu starfsmenn mestu
mali, pegar farid er i breytingar af pessu tagi og ny hugmyndafraedi er innleidd a
vinnustadinn. Ut frd pessu pema urdu til fjdgur undirbemu: vidhorf starfsmanna til
innleidingarinnar, undirbuningur og upplysingagjof, freedsla og pjalfun og mannlegi

patturinn.

4.1.1 Vidhorf starfsmanna til innleidingarinnar

i upphafi hvers vidtals voru vidmeelendur spurdir hvort peir hafi pekkt til
hugmyndafraedi straumlinustjérnunar adur en hdn var kynnt til leiks innan fyrirtaekisins.
Adeins prir af atta viomalendum hofdu heyrt af hugmyndafreedi straumlinustjérnunar
adur; tveir peirra Ur haskélanami og pa i tengslum vid Toyota, undir heitinu The Toyota
Way og einn vidmalenda hafdi heyrt um pessi freedi nokkrum arum adur i tengslum vid
innleidingu straumlinustjérnunar a annad svid innan fyrirtaekisins en par var studst vid
grunnhugmyndir straumlinustjornunar. Annar vidmalenda, sem heyrt hafdi af
hugmyndafraedi Toyota adur, svaradi pvi & pennan veg pegar hann var spurdur hvadan
hann hafdi heyrt af hugmyndafraedi straumlinustjérnunar adur en hun var innleidd a

hans vinnustad:

...bara ur naminu, pa kom alveg fyrir i einhverjum kidrsum sko um The Toyota Way
og hvernig peir beita pessu, petta er oft kallad pad, lean management, the Toyota

way. Svona 6ljost... padan ur peim kursi, hvernig peir styrdu sinu ferli og hvernig
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[peir] voru ad bzeta og greina hvern feril fyrir sig... til ad hagraeda i framleidslu og
pannig er minning min af pessu og ég tengdi petta vid Toyota og hvad peir veeru
framarlega | pessu. En pad er allt 6druvisi hvernig petta er innleitt i
[fjarmalafyrirtaeki] og pannig pad var... min einu kynni af pessu og ég var forvitinn
ad vita hvernig petta yrdi utfeert sko hja okkur og pad hefur verid framar vonum

finnst mér.

[ svorum peirra vidmaelenda, sem hofdu heyrt minnst @ straumlinustjérnun i
tengslum vid Toyota, kom fram ad peim Iék forvitni @ ad sja hvernig petta yrdi yfirfeert i
beirra starfsumhverfi, par sem uppruni freeda Toyota er ur bilaframleidslu og storf
vidmaelenda tengjast fjarmalapjonustu, en vidmalandinn er ansegdur med utfeerslu
hugmyndafraedinnar og hvernig hun tengist starfi hans. Sa viomalandi sem hafdi heyrt
af hugmyndafraedinni innan fyrirtaekisins, hafdi heyrt reynsluségur samstarfsfélaga
sinna, sem starfa & 6dru svidi, og voru peer raddir frekar neikveedar i gard peirra
breytinga sem urdu i kjolfar innleidingar straumlinustjérnunar og taldi viockomandi pad
mogulega hafa litad vidhorf sin i upphafi, alla vega upp ad vissu marki. Hann segir

bannig fra:

Madur nattla hafdi sma smjorpef af pvi sem hafdi gerst i [bakvinnslunni] sem madur
vissi ad veeri svona grunn... vissi ad petta veeri ekki alveg eins byggt upp, en
hugmyndafraedin svipud og ég verd nu ad segja ad margt af pvi sem ég heyrdi var
alltaf @ neikvaedu hlidinni... fra... fra peim var 4 neikveedu nétunum. Leiddust pessir
fundir og fannst pad timaséun i pessum fundum og pad... var svona ofan &, pvi

midur.

Adrir viodmaelendur hofdu ekkert eda sama sem ekkert heyrt um hugmyndafraedi
straumlinustjornunar og paer adferdir sem undir fraedin falla fyrr en innleidingin hoéfst
innan fyrirtaekisins fyrr a pessu ari.

Rannsakandi spurdi einnig alla vidmalendur hver vidhorf peirra voru til
straumlinustjornunar i upphafi innleidingarinnar. Svor allflestra vidmalenda voru a
beim nétum ad peir toldu ad almennt hafi vidhorf sin og annarra starfsmanna verid

mjog jakvaed i upphafi eda eins og einn vidmalenda nefndi: ,pad voru sko allir mjog
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opnir fyrir pessu”. Einn almennur starfsmadur sem var @ medal vidmalenda og var

jakvaedur i gard breytinganna taldi porfina hafa verid til stadar og segir pannig fra:

betta var bara alveg parft ad minu mati og pa kannski adallega hvad vardar hérna
dreifingu & verkefnum pvi pad hefur verid svolitid hérna allavega ad... ad verkefnin
hafa verid svolitid svona a vissum adilum, pu veist, pessi er med petta og hinn er

med petta hér og... og pessi vinnur alltaf yfirvinnu en ekki hinn.

A0 mati pessa vidmalanda var algjorlega ordid timabaert ad gera breytingar &
verkaskiptingu starfsmanna og studla ad betri dreifingu a alagi starfsmanna, en fram til
bessa hafdi pvi verid misskipt @ milli starfsmanna, sem vard til pess ad sumir starfsmenn
urdu ad vinna yfirvinnu @ medan adrir purftu pess ekki. Einnig hafdi fyrirkomulagio &
verkaskiptingu verid pannig hattad ad akvedin sérhafing i verkefnum hafdi verid til
stadar sem nu stéd til ad breyta. | vidtali vid annan vidmaelanda komu fram mjog jakvaed
vidhorf til breytinganna sem st6d til ad fara i og sagdist viokomandi hafa verid mjog
spenntur fyrir breytingunum fra pvi ad byrjad var ad tala um peer @ vinnustadnum og
nefndi vidmaelandi eina helstu astaedu fyrir pvi vera pa breytingu sem hann teldi ad yroi
a starfinu og sagdi viokomandi: ,eins og ég segi, hef ég verid hrikalega spenntur fyrir
bessu pvi ég vissi ad starfid myndi breytast svo mikid... sem hefur og gerst”. Eins og
gerist og gengur i svona ferli pa eru ekki alltaf allir jakvaedir i gard breytinga og i svorum
eins viodmeelenda kemur fram ad kannski voru ekki allir sannfaerdir i byrjun og ymsar
vangaveltur féru i gegnum huga starfsmanna pegar petta var kynnt upphaflega.
Almennur starfsmadur lysir vidhorfum sinum til straumlinustjérnunar i upphafi 3

eftirfarandi hatt:

Sko fyrst var pad natturulega ekkert jakveett, ég held ad pad hafi ekki verid hja
neinum. Manni fannst petta vera eins og... hvernig 4 ég ad orda pad, pad etti ad
fara njorva mann nidur, eins og madur veeri undir einhverjum aga eda einhverju pu
veist... pad pyrfti nu ad fara aga okkur betur til og svona. Madur atti ad vera parna i
gulum tima og parna bara i kaffi og mat og petta var allt bara pu veist... svona og
folk var med peer hugmyndir ad petta myndi aldrei ganga, midad vid kannski lika
pad ad sérstaklega par sem pad eru veikindi og svona... pa ridlast petta allt til. En

svo natturulega pegar madur for ad vinna i [straumlinustjornun] og fér kynna sér
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petta betur og svona, pa kom pad i ljos ad petta geeti jafnvel bara verid betra heldur

en pad var.

A lysingunni ad daema leist starfsmonnum ekki allt of vel & blikuna pegar verid var ad
kynna fyrirkomulagid fyrir peim i upphafi. Upplifunin hafi verid a pann veg ad nu vaeru
bau undir meira eftirliti og meiri aga, umhverfid veeri fastmdétadara og ekkert maetti ut
af bregda. Eins voru efasemdir um ad petta mikla skipulag myndi ganga par sem veikindi
og adrar fjarvistir settu strik i reikninginn og yrdu pess valdandi ad skipulagid feeri ur
skordum. En eftir pvi sem starfsmenn kynntust hugmyndafraedinni betur vard peim ljost
ad petta geeti mogulega virkad og jafnvel reynst peim betur en pad fyrirkomulag sem var
vid lydi adur.

Vidmeelendur rannsakanda koma fra tveimur starfsstodvum innan fyrirteekisins og
merkja ma stigsmun & vidhorfum starfsmanna til innleidingarinnar 4 pann hatt ad
jakvaedari vidhorf eru i hopi peirra sem fara i innleidingarferli seinna og fram kom i mali
allflestra viomeelenda af starfsst6dinni sem hof innleidingarferlid i haust ad pau toldu
bad dneitanlega kost ad vera ekki fyrst i rodinni pvi pad hafi gefid peim taekifaeri til ad
kynna sér hugmyndafraedina o6rlitid betur. Einn vidmaelenda ur peim hopi talar um ad
bau hafi reynt ad fa upplysingar fra peim sem pau pekktu til og unnu 3 starfsstodinni
sem var i fyrsta hopnum i innleidingunni og pau hefdu reynt ad afla sér vitneskju og ,vid
vorum buin... adeins svona buin ad heyra og spurja... pa sem madur pekkti parna upp fra
og spurja hvernig petta veeri. Vid vorum kannski heppin ad vera ekki numer eitt”. Helstu
asteedur sem vidmalendur nefna pessu til skyringar eru ad pau telja ad akvedinn
leerdédmur hafi att sér stad fra pvi ad menn héfust handa i innleidingunni og einn segir
ad ,madur hefur nattarlega heyrt af pvi ad pad hefur verid svolitid erfitt upp a
[starfsst6d A], en pau natturlega voru fyrst sko.. pannig ad peir sem sau um
innleidinguna hér natturlega hafa lzert 6rugglega helling a pvi“. betta virdist p6 ekki hafa
litad vidhorfin til straumlinustjérnunar hja hépnum sem a eftir kemur i innleidingunni en
bau telja pad pd vera dkvedinn kost ad vera seinni i r6dinni og par sem pau eru ,st60
nuimer tvo pannig ad med reynslu meira félk i teyminu i innleidingunni... pad hjalpar

0g... og audveldar okkur hinum og peim [starfsstodvum] sem pau radast i“.
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4.1.2 Undirbuningur og upplysingagjof

Innleidingarferlid & pessum tveimur starfsstddvum sem fyrstar voru i innleidingunni var
med nokkud Slikum haetti. A starfsstédinni sem var fyrri til voru erlendir sérfraedingar
sem voru stjérnendum og innleidingarhopnum innan handa og sau um pjalfun peirra.
Innleidingarferlid tok téluvert lengri tima par sem verid var ad stiga fyrstu skrefin innan
fyrirtaekisins og mikil timi for i gagnadflun og greiningu, sem purfti ad eiga sér stad.
Aukinheldur for fram pjalfun a@ stjornendum og starfsmonnum i innleidingarhépnum.
bPegar ad seinni starfsstodinni kom pa voru eingéngu esérfraedingar fyrirtaekisins sem
sau um innleidingarferlid, hépurinn sem ad pessu kom var reynslunni rikari og par af

leidandi ték su innleiding mun styttri tima en hja fyrri starfsstodinni.

i samtdlum vid vidmaelendur kemur fram ad peer leidir sem farnar voru vardandi
undirbuning og upplysingagjof til starfsmanna voru adallega i formi kynninga og funda.
A pessum kynningum og fundum var farid yfir hugmyndafraedi straumlinustjérnunar og
baer adferdir sem fyrirtaekid eetladi starfsménnum ad tileinka sér. Kynningarnar og
fundirnir voru med ymsum haetti, badi voru sameiginlegir fundir sem fyrirtaekid hélt
fyrir alla starfsmenn og a peim komu fram almennar upplysingar um hugmyndafraedina,
en jafnframt voru starfsmenn bodadir a frekari fundi pegar komid var ad innleidingu hja
hverri starfsstod par sem farid var betur yfir med hépnum Ut & hvad hugmyndafraedin
gengi og hvernig adferdir straumlinustjérnunar keemu til med ad virka @ vinnustadnum.
Flestir vidmalendur voru almennt peirrar skodunar ad vel hafi verid stadid ad

kynningunum og fundunum og engar athugasemdir gerdar vid pessa paetti.

Vidghorf eins millistjérnanda var a pa leid ad viokomandi taldi sig hafa verid agaetlega
undirbuinn par sem pau hefdu haft taekifeeri til ad kynna sér petta adeins adur, til deemis
a sameiginlegum fundum innan fyrirtaekisins og pau buin fa ymsar upplysingar og pad
var ,nattla adeins buid ad kynna petta fyrir okkur, petta byrjadi upp a [starfsst6d Al.
Madur var buinn ad hitta Sylviu og hdn var buin ad fara yfir petta med [okkur
stjiéornendum] og... og hérna fleirum®. bessi kynning sem vidmeelandi vitnar i atti sér stad
fyrr @ arinu, nokkru adur en hafist var handa i innleidingu a seinni starfsstoédinni, pannig
ad sa hépur stjornenda sem kom ad innleidingunni a seinni starfsstodinni hafdi par af
leidandi fengid kynningu og upplysingar um straumlinustjornun téluvert adur en

innleidingarferlid fér i gang og pau gatu midlad pessum upplysingum afram til sinna

47



starfsmanna. Stjéornandi sem starfar @ starfsstédinni par sem innleidingin hofst i haust
taladi um ad stjornendur 34 peirri starfsstod hefdu medal annars nytt teekifaerid til ad
koma upplysingum um hugmyndafraedi straumlinustjérnunar til sinna undirmanna i

arlegu starfsmannasamtali:

Vid gerdum pad, i hérna, frammistédusamtélunum sem voru tekin i april. Ad pa
férum vid yfir... ég nefndi petta vid alla sem ég taladi vid. Eg for yfir hvad feaelist i
[straumlinustjérnun]. bannig ad félk, pad var alltaf verid ad tala um petta. Eg held
ad allir hafi bara verid ad bida. bad skiptir mali ad kynna petta vel og vera med petta

i umraedunni.

Af pessum ummalum ma aetla ad stjérnendur hafi gert sér grein fyrir mikilvaegi pess
ad undirbua starfsmannahdpinn sinn vel og reyna ad skapa umraedur um paer breytingar
sem veeru i veendum og pad hafi ordid til pess ad adkvedin eftirveenting hafi verid hja
starfsménnum og peir hafi verid farnir ad bida eftir ad innleiding haefist hja peim.

Pad ma pvi segja ad nokkud mismunandi hafi verid hversu vel starfsmenn voru
undirbunir, eda 6llu heldur upplystir, um hugmyndafraedi straumlinustjérnunar og ut a
hvad paer hugmyndir gengu og hvada breytingum maetti eiga von a. Sa hoépur, sem
starfar a starfsstodinni sem var fyrri til i innleidingunni, fékk ekki eins moérg taekifeeri til
ad kynna sér hugmyndafreedina medal annars par sem ymsar kynningar voru haldnar
eftir ad pau héfu sina innleidingu. Hopurinn sem seinna kom naut par af leidandi géds af
bvi ad vera seinna a ferdinni.

bpegar vidmaelendur voru spurdir Ut i hvernig peir toldu ad stadid hafi verid ad
upplysingagjof i innleidingunni pd virdist vera sammerkt med skodunum flestra
vidmaelenda ad upplysingagjof hefdi matt vera rikari eda eins og einn vidmeelanda
komst ad ordi pegar spurt var Ut i hvernig stadid hafi verid ad upplysingagjof i

innleidingarferlinu:

Held pad hafi na verid ageett, vid fengum alltaf reglulega hvad veeri i gangi. En svo
segja allir, pad hefdi matt vera meira... eitthvad svoleidis. Folk vill upplysingar og
bad er betra ad segja hlutina strax heldur en ad bida... med eitthvad, pvi ad pad
hvisast alltaf Ut ef pad er eitthvad sem 4 ad gera. Pannig ad ef pad er eitthvad sem a

ad gera, 4 a0 lata vita strax. Svo var buid ad kynna petta, pad var buid ad kynna
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petta vel adur en petta for i gagnid, hér til deemis... til allra og buin ad vera mikil
umraeda, almennt og talad um petta & 6llum sameiginlegum fundum og... og &

starfsdogum. bad er... er mjog jakveett.

Pessi stjornandi er peirrar skodunar ad upplysingagjofin hafi verid med agetum en
bad sé i raun pannig ad starfsmenn vilji alltaf meiri upplysingar, einnig kemur
viokomandi inn & mikilvaegi réttrar timasetningar hvad upplysingagjof vardar, pad sé
betra ad upplysa starfsmenn fyrr en sidar, pvi haetta sé a pvi ad ordrémur fari af stad
innan fyrirtaekisins um paer breytingar sem séu i veendum. Vidkomandi er einnig peirrar
skodunar ad agaetlega hafi verid stadid ad pvi ad koma upplysingum til starfsmanna,
baedi hafi verid almenn umreseda og petta tekid fyrir 3 sameiginlegum fundum innan
fyrirtaekisins likt og starfsdogum, pad sé mjog jakveett og viodkomandi bendir @ mikilvaegi
bess ad nyta sem flest teekifaeri til ad upplysa starfsmenn og pad ad hafa petta sifellt i

umraedunni hjalpi til vid ad undirbua starfsfolk undir pad sem i vaendum er.

Tveir almennir starfsmenn, sem starfa a sému starfsstod og adurnefndur stjérnandi,
lystu anaegju sinni med adgengi ad innleidingarhépnum og ef pau vantadi einhverjar
upplysingar pa hafi verid audvelt ad na tali af peim og fa svor vid peim spurningum sem
voknudu. Annar pessara vidmealenda taldi pad jafnframt hafa verid kost, ad i
innleidingarhopnum var fyrrum samstarfsfélagi peirra og par af leidandi var voru
samskiptin audveldari ,0g kannski ut af tengslum hans hingad og madur var ekkert
feiminn ad spurja hann af pvi madur pekkti til hans... og pad munar miklu®.

Einn vidmaelenda 4 starfsst6d A taldi innleidinguna hafa farid fremur hratt af stad a
sinni starfssto0 og eitt og annad hefdi betur matt fara i tengslum vid undirbudning
starfsmanna. Vidkomandi nefndi sem deemi ad upplysingagjof hefdi matt vera med
reglubundnari haetti og kom med pa hugmynd ad haegt hafi verid ad senda ut fréttabréf
reglulega og halda starfsmonnum pannig stodugt upplystum, en hann taldi ad segja

hefdi matt betur fra st6du mala og pvi sem var i gangi hverju sinni:

Og, audvitad var reynt ad undirbua folk, pad var reynt ad kynna... en pad hefdi matt
gera betur. Eg held bara, pad kannski vantadi upp &, pu veist pad var kynnt... og
hérna, pad vantadi svona ,on going” kynningu. Annad hvort fj6lpdst vikulega,

halfsmanadarlega... bara hvad er verid ad gera. Eg held ad félk hafi bara matt
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vera.., hefdi teymid sent fréttabréf... pad svona, hefdi bara verid meiri

snerting...[og] starfsfolkid vissi meira.

Hann baetti svo eftirfarandi vid hvad undirbuning til starfsmanna vardadi og hvad

betur hefdi matt fara:

Vio férum bara... vid férum skart af stad, forum erfitt af stad. Félk var ekki
undirbuid, folk vissi ekki [négu mikid]. ba... pad er svo margt sem hefdi matt betur
fara og pa kannski gert petta audveldara fyrir okkur og madur heyrir alveg, hérna,

fra [starfsst6d B] ad pau voru spennt, af pvi ad pad var svo gaman.

A0 ofansogdu er ad skilja ad i ljés hafi komid hversu pydingarmikid pad er ad huga vel
ad undirbuningi, pad skipti skdpum og pad sanni daeemin sem pau hafa fra starfsst6d B.
bpar hafi starfsmenn verid ordnir spenntir fyrir pvi ad hefja innleidinguna og pessi
spenningur kemur fram i vidtélum vid tvo af starfsménnum starfsstodvar B og annar
beirra sagdi ,sko... ég var bara strax fra upphafi hrikalega spenntur fyrir pessu” og
stjérnandi @ pessari sdmu starfsstod tekur undir petta og vill meina ad starfsmennirnir

hafi verid opnir fyrir pvi ad hefja innleidinguna og telur ,,ad allir hafi bara verid ad bida“.

Vidhorf peirra starfsmanna sem vinna a starfsstéd B hvad undirbuaning fyrir
innleidinguna vardar er & pann veg ad hépurinn telur ad stadid hafi verid agaetlega ad
malum hvad kynningu vard@ar til starfsmanna og einn vidmaelanda telur ad peir sem a
eftir komi settu ad vera ordnir nokkud vel ad sér i pvi Ut 8 hvad straumlinustjornun

gengur og hann telur:

AJ peer raddir sem ad segja ad undirbuningur hafi ekki verid nsegur... ég er enn ad
heyra pad fra 60rum [starfsstédvum] sem eru ad fa petta... mér finnst pad bara
pvadur sko, pvi pad er buid ad tala mjog lengi og pu ert buinn ad fa tima til ad kynna
pér petta... sumum er bara illa vid breytingar... en pa er pad bara einstaklingarnir.
En mér finnst ageetlega stadid ad o6llu pvi sem hvad vardar undirbuning til okkar. Vid
fengum ad fara til deemis a [starfsst6d A] @ morgunfund og pad var frabzert ad sja
hvernig petta er, pvi madur dregur alltaf upp einhverja mynd... madur er alltaf med

einhverjar efasemdir... sem er audvitad edlilegt... en ad sja petta i funksjon.
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Vidkomandi telur pad hafa verid kost ad hafa haft taekifeeri 8 ad heimsaekja starfsst6o
bar sem innleidingu var lokid og farid var ad starfa eftir straumlinustjornun, par hafi
hopurinn fengid taekifeeri til ad sja hvernig adferdafraedinni er beitt og hvernig petta er
ad virka i daglegum stérfum, pad hafi hjalpad vidkomandi vid ad sigrast & efasemdum
sem hann hafdi. Pad virdist pvi hafa virkad jakveett a hann ad sja hvernig petta veeri
utfeert og hverju meetti vid buast pegar farid veeri ad vinna eftir hugmyndum og

adferdum straumlinustjornunar a hans vinnustad.

4.1.3 Fraedsla og pjalfun

Eins og adur hefur komid fram voru vidmaelendur fra tveimur starfsstodvum innan
fyrirtaekisins og i vidtoélunum vid pad kom i ljés ad studningur vid starfsmenn i
innleidingarferlinu virdist hafa verid med 6likum haetti. Hvad studning vardar i formi
freedslu og pjalfunar pa fengu starfsmenn & starfsstod A engin sérstok namskeid a
medan innleidingunni stdd, en peim stendur til boda ad saekja ndmskeid med peim
starfsmonnum sem hoéfu innleidingu i haust. SU freedsla sem starfsmonnum stendur
nuna til boda hefur verid i formi namskeida og er gert rad fyrir ad allir starfsmenn, jafnt
almennir starfsmenn sem og stjornendur, saeki pau ndmskeid. Vidfangsefni

namskeidsins eru breytingar og einn vidmaelandi segir betur fra pvi med pessum oréum:

...pad fara allir & petta og stjornendur og starfsfélk eru saman a fundum, skipt upp i
brja hépa. Og pad er tekid fyrir bara hérna, mannleg samskipti myndi ég segja sem
ad allir hafa gott af, og madur sjalfur lika sko. Pad er sett svona inn i hvernig pu
getur nytt petta i innleidingunni. Af pvi ad petta er breyting, petta er svona
breytingarstjérnun lika. bPad fara allir sem ad eru i innleidingu og peir fara a petta a

sama tima og innleidingin er.

i sama vidtali kom einnig fram ad frekari studningur i formi fraedslu er & naesta leiti
fyrir alla pa starfsmenn sem starfa a starfsstdod par sem straumlinustjérnun hefur verid
innleidd eda par sem innleiding stendur yfir og i bigerd er ad halda ,,annad namskeid i
svona sOlu og pjonustu... sem allir fara lika 3, stjornendur og starfsmenn” og samkvaemt

bessum vidmalanda var eetlunin ad petta namskeid yrdi haldid a allra naestu vikum.
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Aherslan & fraedslu og pjalfun til almennra starfsmanna virdist ekki hafa verid mikil 4
starfsstod A en pad virdist sem akvedinn laerdomur hafi att sér stad eftir pa innleidingu
eda eins og einn vidmaelanda ordadi pad ,,ad vid leerdum af mistékunum par” og par af
leidandi er farid ad bjoda upp a freedslu samhlida innleidingu straumlinustjérnunar
baer starfsstodvar sem a eftir fyrstu starfsstédinni koma og pad telur vidkomandi vera
jakveett.

Stjéornendur fengu einnig studning i innleidingunni i formi pjalfunar og fengu peir
bjalfun i vinnubrogdum straumlinustjornunar, til ad mynda hvernig styra eigi toflufundi.
Su pjalfun var i hondum erlendra radgjafa hja peim hopi sem var i innleidingarferli i
byrjun ars en hdépurinn sem hof sina innleidingu i haust fékk pjalfun fra teymi sem
starfar innan fyrirtaekisins og eru sérfreedingar i straumlinustjérnun. bjalfunin stéd yfir i
nokkrar vikur og for pannig fram ad sérfraedingarnir voru med a fundunum sem
stjérnendur styrdu og svo var peim leidbeint & pann hatt ad ,vid byrjudum og svo gafu
bau okkur endurgjof, hvad maetti betur gera... pannig pad... pad var nokkrar vikur sem

bad var og pad var mjog fint“.

[ vidtali vid annan stjérnanda kemur fram ad hann telur ad dgeetlega hafi verid stutt
vid bakid a hop stjérnenda og segir ad ,,pad var natturlega alveg stutt vid bakid a okkur,
kannski meira stutt vid bakid & okkur heldur en hinum®. Hann er peirrar skodunar ad
betur hefdi matt huga ad studningi vid almenna starfsmenn, og namskeidin sem eru i
bodi nuna hafi matt vera fyrr a ferdinni hja peirra starfsmannahépi og telur ad ,,audvitad
er pad hlutur sem hefdi att ad ske hja okkur” pad sem vidkomandi 4 vid med pessum
ordum er ad hann telur ad bjéda hefdi matt upp @ namskeid samhlida innleidingunni og
med peim haetti hefdi betur verid stutt vid starfsmenn.

Pegar einn viomalenda a starfsstdd B er spurdur Ut i med hvada haetti freedsla og

bjalfun hafi verid i upphafi innleidingarinnar, svarar hann:

Kannski ekkert mikil freedsla beint, heldur bara pessir fundir sem hafa verid med
okkur til pess ad kynna fyrir okkur, pad var farid yfir petta svona téfluna og pegar
verid var ad kynna petta fyrir okkur pannig, pannig ad petta vaeri & mannamali,

pbannig ad madur skildi Ut 4 hvad petta gengi pegar madur faeri ad vinna vid petta...
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ut 4 hvad taflan gengi og raeda um petta. Vid fengum raman tima til pess ad atta

okkur & pessu og vorum @ moérgum fundum og svona.

Pessi viodmaelandi er peirrar skodunar ad starfsmenn & hans starfsst6d hafi fengid
godan tima til ad setja sig inn i nyjar vinnuadferdir sem peim baeri ad tileinka sér og
vinna eftir i straumlinustjérnun. bPau hafi fengid kynningar a hugmyndafraedinni og
haldnir hafi verid fundir par sem farid var vel yfir breytingarnar og upplysingarnar settar
fram @ mannamali pannig ad starfsmenn aettu gott med ad skilja hvad veeri ad breytast
og atta sig a pvi.

Annar vidmalandi af somu starfsstod, sem er ad saekja namskeid sem i bodi er i
tengslum vid breytingarnar, veltir fyrir sér hvort timasetningin 34 fraeedslunni sé rétt eda

hvort hdn hefdi matt vera fyrr i ferlinu:

Pad er kannski full seint fyrir mig ad fara & petta namskeid sko, pvi ad hérna... pvi
petta er kannski meira fyrir félk sem er akkirat i innleidingunni og mér finnst pad
persénulega hefdi matt koma adeins fyrr, adur en vid kannski férum i
innleidinguna... samt atta ég mig ekki alveg a pvi, af pvi ad ég er ekki alveg buin med
namskeidid sko. En parna erum vid svolitid ad dila vid sko... hvernig petta hefur haft

ahrif 4 pig og hvad heldurdu ad sé i veendum og allt petta.

Pessi vidmaelandi er peirrar skodunar ad fraedslan hafi mogulega matt vera adur en
sjalf innleidingin hoéfst, pvi parna sé verid ad undirbda starfsmenn undir pad sem i
vaendum er i kjolfar breytinganna og hvada ahrif petta geti haft 4 starfsmenn.

Pridji vidmaelandi, sem starfar @ somu starfsstdd, telur aftur 8 moti timasetningu a
fraedslunni heppilega pvi ad med pessu moti komi saman hdpar starfsmanna sem eru
staddir & dlikum stédum i innleidingunni og vidkomandi sér dkvedna kosti vid petta
fyrirkomulag og segir sjalfur ,ég held ad pad sé gott fyrir stjérnandann sem styrir pvi
namskeidi ad hafa svona blandadan hdp, einhverja sem eru ad byrja og einhverja sem

eru lengra komnir til ad midla af sér ségum og reynslu”“.

Vidghorf viomalenda hvad timasetningu a fraedslu vardar og hveneer i ferlinu zeskilegt
sé ad hun eigi sér stad er ad einhverju leyti med oliku méti, allir eru sammala um ad

fredsla sé af hinu géda en vidmalendur hafa dlikar skodanir & timasetningu
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fraedslunnar, einhverjir telja hana mega vera fyrr i ferlinu en ella @ medan adrir telja
betta fyrirkomulag vera med dgaetu moéti og sja kosti vid pad ad hépurinn sé blandadur, i
honum séu badi starfsmenn sem gengid hafa i gegnum innleidingu og einnig peir sem
eigi eftir ad fara i gegnum breytingarnar og pannig geti peir sem komnir eru lengra i

ferlinu midlad af reynslu sinni til hinna sem eru ad stiga fyrstu skrefin.

4.1.4 Mannlegi patturinn - vidbrogo starfsmanna i breytingum

Vidmaelendur voru spurdir ut i vidhorf sin til breytinga og hvernig peim lidi i breytingum,
flestir svorudu pvi ad peir teldu sig vera jakvaeda gagnvart breytingum og ad peir veeru
almennt til i breytingar og hér ad nedan lysir einn af vidmalendum pvi ad pad sé i raun
ordid partur af pvi ad vinna & pessum vinnustad ad ganga i gegnum breytingar.
Vidkomandi telur pad vera jakveett ad pvi leytinu til ad hann lzeri meira @ pvi og pad sé
naudsynlegt ad vera jakvaedur i gard breytinga aetli madur ad starfa hja fyrirtaekinu.

Vidmaelandi kemst pannig ad ordi:

Pad er bara ordid partur af starfinu einhvern veginn ad fara i gegnum einhverjar
breytingar. bad eru natturulega alltaf einhverjar 6édnaegjuraddir, en ég er bara ad
lzera meira, madur laerir meira 4 hverjum einasta degi hérna og er pu veist og
madur verdur bara ad vera jakveedur gagnvart breytingum pegar madur er ad vinna

hérna.

Annar vidmaelandi vildi meina ad oftast pyrfti hann bara sma umhugsunarfrest og

tima til ad melta petta adeins en taldi vidhorf sitt til breytinga vera pannig:

Eg er mjog jakvaed fyrir breytingum, ég er yfirleitt til i breytingar. Madur parf
kannski einn dag til umhugsunar eda eitthvad svoleidis. Madur parf stundum ad

medtaka en yfirleitt, ég ja... ég hef alltaf verid til... til i breytingar.

Jafnvel p6 svo ad vidmeelendur teldu sig mis vel i stakk buna ad takast a vid
breytingar og paer veaeru alltaf erfidar, pa kom fram hja 66rum vidmeelanda, sem taldi sig
vera nokkud ihaldssaman, ad breytingar veeru naudsynlegar af og til og ,madur hefur

bara rosa gott af pessu”.
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[ vidtélum vid vidmaelendur kom fram ad starfsmenn bregdast vid breytingum med
ymsum haetti, ymsar hindranir geta ordid a vegi i ferlinu pvi ahrifin sem breytingar hafa
a starfsmenn eru misjofn og jafnvel er haett vid ad andstdodu gaeti ef ekki er vel hugad ad
vidbrogdum starfsmanna. Fram kom naudsyn pess ad utskyra vel fyrir starfsmonnum af
hverju stjornendur fyrirtaekja velji pad ad gera tilteknar breytingar, utskyra vel hver
tilgangurinn med breytingunum sé og hvert fyrirtaekid stefni, séu pessir paettir ekki
naegilega skyrir getur pad haft neikvaed ahrif 3 starfsmenn og starfsumhverfid. Einn
vidmaelenda lysir vidbrégdum starfsmannahodpsins a dkvednum timapunkti i
innleidingarferlinu, en @ peim tima ,pa var folk svona, s ekki tilganginn med pessu
kannski og... pa var svona erfitt og félk var preytt og pa kannski var adeins morall, svona
low morall“, ein af astaeedunum fyrir pvi ad hopurinn upplifdi tilgangsleysi med pessu
Ollu var ad ekki hafdi verid atskyrt naegilega fyrir peim hvert pau stefndu og par af
leidandi sau pau ekki tilganginn med breytingunum.

Annar vidmaelandi segir fra pvi hvernig starfsmenn brugdust vid hinum ymsu
skraningum sem peir voru latnir gera og voru partur af undirbuningi i innleidingunni, en
skraningarnar gengu Ut 4 pad ad starfsmenn attu ad skrd nidur oOll helstu verkefnin og
komast ad pvi hve mikill timi fzeri i akvedin verkefni, hve margar fyrirspurnir veeru um

tiltekna pjénustu og fleira i peim dur. En vidbrégd starfsmanna voru @ pann hatt ad:

...pau uppliféu starfsdoryggi sko. pad var farid ad meela verkefnin, sem pau voru ad
gera og pau upplifdu svona, ,biddu, &8 ad fara ad faekka?“. Pannig ad pessi
adferdafraedi ad pegar verid er ad kortleggja svona, pu veist, i hvad timarnir eru ad

fara og annad... ad folk, pad hafi svona haft pinu studandi ahrif.

Pad virdist pvi vera ad tilgangurinn med skraningunum hafi ekki verid nzegilega vel
utskyréur fyrir starfsmannahdpnum né heldur ad hvada notum peaer kaemu i
framhaldinu. Vidmaelendur voru sammala um ad til pess ad koma i veg fyrir 66ryggi hja
starfsménnum vaeri naudsynlegt ad upplysa vel um tilganginn med hinum ymsu
adgerdum sem farid veeri i og séu petta peettir i undirbdningnum sé naudsynlegt ad pad
komi fram til ad koma i veg fyrir misskilning og 6tta medal starfsfolks.

Annar vidmeelandi hafdi svipada sOgu ad segja um viGbrogd starfsmanna i

breytingunum og upplifdi einnig ad dakvedinn o6roi hafi gripid um sig og ymsar spurningar
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vaknad hja starfsmoénnum i innleidingarferlinu og ein peirra var a pessa leid: ,,kemur svo
bara i ljés ad vid erum o6ll 6porf og okkur verdur sagt upp?“ og svo hélt viokomandi

afram og taladi um hvernig sér hafi sjalfum 1idid pegar innleidingin var ad hefjast:

A timabili leid mér eins og mig langadi ekkert ad vinna hér lengur... og pad hefur
aldrei komid fyrir 4dur. Mig hefur alltaf hlakkad til ad maeta i vinnuna @ morgnana
fra pvi ég byrjadi ad vinna hérna sko. betta var i fyrsta skiptid sem ég hugsadi ,,ahh 4

ég kannski a0 fara gera eitthvad allt annad“.

Fleiri starfsmenn virdast hafa brugdist vid 4 svipadan hatt og viomaelandi lysir hér ad
ofan og ekki alveg verid tilbunir i breytingarnar. Daemi um neikvaed vidbrogd
starfsmanna kom fram i vidtali vid stjornanda sem sagdi fra starfsmanni, sem i kjolfar
breytinganna atti ad taka ad sér énnur verkefni sem leiddi til pess ad hann vard osattur
og vildi ekki taka patt i verkefninu ad ségn stjérnandans. Annar vidmeelandi lysir
vidbrogdum hja sjalfum sér pegar ljést var ad starfid sem hann haféi gegnt lengi myndi
taka toluverdum breytingum og pa leid vidkomandi pannig ad ,fyrst upplifdi ég
rosalega... a0 pad vaeri verid ad taka af mér. bad var svona fyrsta tilfinningin. En hérna,
svo pegar ég sa bara i raun hvernig starfid myndi breytast, pa bakkadi ég ut ur pvi“, pessi
vidmeaelandi upplifdi breytingarnar @ pann hatt ad verid veeri ad taka af honum abyrgd og
verkefni sem vidkomandi kunni vel og fannst kroftum sinum best varid i. Malin préudust
svo 4 pann hatt fyrir vibkomandi ad hann fluttist i annad starf par sem pekking og
reynsla nytist vel og er vidkomandi virkilega sattur i dag med pessa tilhdgun en lysir
ferlinu pannig ad fadingin hafi verid erfid.

Hopurinn sem starfar a starfsstod A lysir pvi ad 4 timabilil hafi andriumsloftid ekki
verid naegilega gott a vinnustadnum, upplifun starfsmanna hafi verid pannig ad peir
vissu ekki neegilega mikid hvad veeri i gangi a vinnustadnum og pad ytti undir lélega
stemmningu i hépnum. Einn vidmalenda taladi um ad petta hafi ordid til pess ad
andrumsloftid hafi verid ordid laeviblandid og dkvedin tortryggni i loftinu ,,pad var svona
kannski... einhver kritik og svona sem ad alltaf fér a milli“, petta 66ryggi sem greip um
sig vard til pess ad gagnrynin litadist af vidhorfunum til pess sem verid var ad gera en

bau voru aftur @ moti byggd a misskilningi sem stafadi af takmarkadri upplysingagjof.
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Annar vidmalandi kom einnig inn @ stemmninguna sem var til stadar a timabili og

lysir vidbrogdum starfsmanna pannig:

Med innleidingunni var, sko eda i byrjun pegar var verid ad... pad voru allir hérna...
bara pad var rosa pirra hérna i gangi. Vid vissum ekki neitt [...] pirringur og
neikvaedni smitar alveg rosalega ut fra sér. Pad er bara... pad hefdi matt upplysa
okkur miklu betur. Syna fram & naudsyn a pessum breytingum og allt petta, ég

meina pad er... ég held ad pad hafi klikkad par.

Pad er pvi ljost & pessum daemum, sem vidmeaelendur nefna i tengslum vid vidbrogd
og upplifun starfsmanna pegar verid er ad gera breytingar, ad gridarlega mikilvaegt er ad
huga vel ad upplysingagjof til starfsmanna, Utskyra vel tilganginn med breytingunum
sjalfum og hvert eigi ad stefna i kjolfarid pannig ad tilgangurinn sé ollum ljés og enn
fremur sja til pess ad skilningur sé @ peim adgerdum sem farid er i og spurningum svarad
sem upp koma.

Nokkrum sinnum var mannlegi patturinn nefndur i vidtélunum og voru paer umraedur
i tengslum vid undirbuning starfsmanna fyrir innleidinguna. Nokkrir vidmaelenda toldu
ad ekki hafdi verid naegilega vel hugad ad mannlega paettinum pegar innleidingarferlid
var a0 fara fyrst af stad eins og einn vidmalanda kemst ad ordi ,pad gleymdist alveg
mannlegi patturinn i pessu, okkur var bara hent Ut i petta” og hann hélt afram ad lysa
upplifun hdépsins ,pad var ekkert verid ad hlusta a okkur... hvernig vid pu veist, hann
[innleidingarhdpurinn] hefdi matt hlusta meira & okkur, hvernig vid vildum hafa petta“
og bad hafi valdid pvi ad starfsmenn upplifdu ad skodanir peirra skiptu ekki miklu mali.
Annar vidmaelandi sem starfar & somu starfsstod ték undir petta og ordadi petta pannig
ad hann ,skildi ekki hvernig petta atti ad funkera ef vid attum ekki ad taka patt i pvi...
eins og pad var i upphafi“. Su upplifun starfsmanna ad peir veeru ekki patttakendur i
ferlinu og hefdu ekkert um breytingarnar ad segja fékk pa til halda ad peir hefdu ekkert
um hlutina ad segja og skodanir peirra skiptu engu mali. Einn vidmeelandi taldi ad virkja
hefdi matt starfsmenn betur og pad hefdi verid haegt ad gera med pvi ad fa starfsmenn
til ad skiptast a skodunum og deila hugmyndum og haegt hefdi verid ad ,setja bara... til
deemis vinnuhdpa eda eitthvad hvernig finnst pér ad petta eigi ad vera”. Af pessu ad

daema er ekki haegt ad segja annad en ad starfsmenn vilji gjarnan vera patttakendur i
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breytingarferlinu og leggja sitt & vogarskalarnar pannig ad breytingarnar heppnist sem

best.

4.2 Breytingar a starfsumhverfinu

[ vidtdlunum raeddi rannsakandi um &hrif innleidingar straumlinustjérnunar a
starfsumhverfid og hvada breytingar starfsmenn hefdu ordid varir vid i kjolfarid. Velt var
upp baedi jakvaedum og neikveedum ahrifum sem vidmaelendur telja ad breytingarnar
hafi haft i for med sér. Ut fra pessu pema urdu til fimm undirbemu; daglegir téflufundir,
skyrari linur, breyttar adferdir i stjornun, breytingar a stérfum og hugsad i lausnum.

Kaflarnir hér ad nedan eru pvi sex talsins og bera heiti undirbemanna likt og adur.

4.2.1 Daglegir toflufundir
Vid komum saman klukkan tuttugu mindtur i niu og erum i svona 10 minatur, til tiu
mindatur i. Vid erum med svona graena litla tappa sem ad vid setjum 4, petta eru prir
kallar, smile kall, einn mellow og svo pridji svona... frekar skeifa 4 honum og petta
faum vid... pessa greenu takka til ad setja hvernig okkur lidur og hvernig vid viljum
hafa daginn og flestir eru i efsta klassanum, en svo kemur pad fyrir ad menn setja i...
og pa lidur peim kannski ekki vel, bara half slappir eda eitthvad. En oftast... 99% eru
allir... fara allir i efsta klassann og allir setla ad hafa daginn gédan. Svo fer hun bara
yfir tofluna... med frumkvaedi, uppfaerslur, fundabdkanir, nyja vidskiptavini og allt
petta sem vid erum ad gera yfir daginn lika og hverjir hafa verié ad bdka og pa sést
pad lika deginum adur & téflunni hvort pu hefur fengid gulan tima, hversu marga, pa
skrair pu... ég fékk kannski fjéra tima en gat svo bara nytt 2. b3 skrair madur 4 og
skastrik og svo tveir... pa hefur kannski verid svo mikid ad gera ad ég hef verid
kollud inn af 68rum adila sem er graeenn en med svona svértum doppum og pa er
pad hun sem & ad kalla inn naesta gjaldkera ef vid férum yfir 3 minaturnar. [...] HUn
setur alltaf upp t6fluna adur en vid maetum og par sést skilyrt hverjir eru i gulum,
hverjir i greenum og hverijir kalla inn naesta ef bidtiminn fer yfir hamarkid... og
hvenar matartiminn er og hveneer kaffitiminn er, pad er allt njérvad nidur og pad er
allt og svona. Svo spyr hun hvernig dagurinn var i geer og hvort upp komu einhver
vandamal og svona og vid reedum pad adeins. Svo faum vid hrdos og megum skrifa 4
tofluna og megum hrdsa og ef vié faum hrés fra vidskiptavini, eda hrdsa hvort 6dru

og svona og setjum pad a tofluna lika.
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Med pessum ordum lysir einn vidmaelenda hefdbundinni byrjun vinnudagsins eftir ad
breytingarnar gengu | gard og starfsumhverfid for ad bera einkenni
straumlinustjérnunar. Breytingarnar kalla medal annars 4 pad ad allir starfsmenn purfa
ad vera meettir fyrr en adur par sem hver einasti vinnudagur hefst & morgunfundi a
slaginu 8:40. Starfsmannahdpnum er skipt upp i nokkra hoépa eftir starfssvidi og
verkefnum og hver hépur kemur saman i 10 til 15 minatur & hverjum morgni og eru pad
yfirmenn i hverjum hépi fyrir sig sem sja um ad styra fundunum. A bessum
morgunfundum fer yfirmadur yfir dagsskipulagid hja sinum undirménnum, starfsmenn
setja toninn hvad stemmningu vardar, p.e. starfsmenn akveda i hvada stemmningu peir
®tla ad vera pennan daginn, farid er yfir skipulag hvers og eins starfsmanns, starfsmenn
fa uppgefin markmid dagsins sem peim ber ad vinna ad, vandamal ef einhver voru
daginn adur eru raedd og reynt ad finna lausnir & peim og einnig er vettvangur fyrir
endurgjof, baedi af halfu yfirmanns og eins geta starfsmenn hrdsad starfsfélégum sinum
nu eda komid a framfaeri hrdsi fra vidskiptavinum. Med pessum haetti eru starfshéparnir
stilltir saman i upphafi hvers dags og til pess ad ekkert fari @ milli mala hvad skipulagid
vardar er tekin mynd af toflunni sem stjérnendur senda a alla starfsmenn ,,... pannig ad
beir vita hvenaer peir eru i gr&enum tima og hvenzer peir eru i mat og i gulum tima og allt
bad“.

Frekari Utskyring og lysing & pvi hvad att er vid med pessum litum sem nefndir eru hér
ad ofan og hvers etlast er til af starfsménnum i pessum litakodudu timum, er sagt fra

med eftirfarandi heetti:

...pad er sko buid ad greina pessa liti, greenn er hérna... pa svarar pu dreiti i rauninni,
svarar simanum og tekur & méti vidskiptavininum, gulur pa ertu svona i
frumkvaedisvinnu og kannski sma greiningarvinnu [...] og svo er pridji litur, pad er
raudur, pa ertu alveg out... p.e. ,,out of office” i télvupdsti og slokkt & simanum og

ert bara ad greina... ert bara i greiningarvinnu®.

Med pessu moéti er buid ad skipuleggja daginn hja hverjum einasta starfsmanni og
honum dthlutadur akvedinn timi i afgreidslu vidskiptavina, akvedinn timi & ad fara i
simtdél til vidskiptavina og akvednum tima skal varid i fragang verkefna. Toluverd
breyting er a vinnulagi en adur fyrr voru allir starfsmenn alltaf til taks hvad afgreidslu

vardar og voru meira allt i 6llu @ sama tima. betta aukna skipulag gerir pad ad verkum ad
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audveldara er fyrir starfsmenn ad einbeita sér ad akvednum verkefnum og verkpattum i
einu i fyrirfram akvedinn tima. A toéflunni koma einnig fram upplysingar um matar- og
kaffitima hvers og eins starfsmanns pannig allt er petta synilegt hdpnum og farid yfir i
sameiningu i upphafi dags.

Morgunfundirnir eda téflufundirnir eins og peir eru oft nefndir, komu téluvert mikid
vid sogu hja viomalendum sem nefndu allir ad med tilkomu toflunnar vaeri miklu betra
skipulag a vinnutima og vinnulagi i heild sinni. Pegar vidmaelendur voru spurdir ut i
hvada breytingar hefdu ordid a storfum peirra var raudi pradurinn i svérum peirra allra
ad pau teldu innleidingu a straumlinustjornun hafa skilad peim mun betra skipulagi, pad
veeri sa pattur i starfsumhverfinu sem starfsmenn hafa helst ordid varir vid med tilkomu
bessa breytta fyrirkomulags. Eftir breytinguna er dagurinn skipulagdur i paula fyrir hvern
og einn starfsmann og eru allir vidmaelendur 8 sama mali um ad pad sé til mikilla béta.
Einn vidmaelandi vildi meina ad petta fyrirkomulag sem snyr ad morgunfundunum, ad
allir starfsmenn hittist strax i upphafi dags a fundi, sé mjog jakvaett og er hlynntur pvi ad
haldid sé fast i peer reglur sem settar voru hvad fundina vardar og hann segir svo fra ,ég
er mjog anaegdur med reglurnar, purfum ad standa og megum ekki vera med kaffi og

svona og [eigum ad] maeta 4 réttum tima. Pad eykur miklu meiri aga i vinnubrégdum®.

4.2.2 Skyrari linur

Innleiding straumlinustjornunar hefur ad morgu leyti haft jakveed ahrif &
starfsumhverfid og peir paettir sem helst komu fram voru; aukid skipulag, verkefnastada
og markmid synilegri, starfsmenn viti betur til hvers er eetlast, alag dreifdara, meiri

vinnufridur, aukin samkennd og svona maetti halda afram.

Einn vidmaelanda var peirrar skodunar ad mjog parft hafi verid ad gera breytingar i
starfsumhverfinu og med nyja fyrirkomulaginu viti starfsmenn nakveemlega hvad peir
eigi ad vera gera og i raun og veru séu peir mun medvitadri um hvada verkefni peim beri
ad setja i forgang og petta geri pad ad verkum ad ,vid vitum til hvers er atlast af okkur
sjalfum og natturlega 6drum... og pad er lika, vid vitum meira hvad adrir eiga ad vera
gera i dag”. pessi vidmaelandi vildi meina ad adur en straumlinustjornun var tekin upp
ba hafi honum fundist ad pad leegi ekki alltaf ljost fyrir til hvers veeri aetlast af sér sem
starfsmanni en a pvi vaeri nu breyting og ,,... nuna veit ég pad“. Annar vidmaelandi tekur

undir pad ad vita betur til hvers sé atlast og pad sé skyrar hvada verkefni pad eru sem
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liggja fyrir pann daginn og hann segir pannig fra ad ,,madur veit svona... ég myndi segja
80% hvad madur er ad fara gera pennan daginn sem er téluverd breyting... i stad pess

ad vita pad 20%"“.

Meiri synileiki verkefna og aukin yfirsyn verkefna eru lika paettir sem oft voru nefndir
sem jakvaed breyting i starfsumhverfinu i samtélum rannskanda vid vidmeaelendur. beir
toldu pad mikinn kost ad verkefnin veeru skrad a téfluna pvi pannig veeru pau synileg
Ollum starfsménnum, sem gerdi pad ad verkum ad hopurinn attadi sig miklu frekar a pvi
hver raunveruleg stada verkefna veeri. betta fyrirkomulag geefi par af leidandi af sér ad
haldid er betur utan um verkefnin og einn vidmeaelandi komst svo ad ordi ad ,pad er allt
svona i betra utanumbhaldi og vid erum 6ll medvitud um pad og vid vitum lika hvad hinn
er ad gera. Pannig ad mér finnst petta mjog jakveett. Pad er ekki lengur petta ,,hun er
ekkert ad vinna sko“. Sa hinn sami vill meina ad petta hjalpi lika hvad vardadi dreifingu a
alagi @ milli starfsmanna og pessi synileiki verkefna audveldadi hinum ad atta sig a ef

adrir starfsmenn pyrftu 4 adstod ad halda og segir pannig fra:

betta er svona synilegra og meira upp a bordum og edlilega getur folk pa... lyft undir
bagga ef ad pu veist... pad stendur pannig 4 og ja bara parna finnst mér einmitt eiga

vel vid hérna, vid erum 6ll i sama lidnu. bPad er svolitid ad virka hér.

bessar breytingar hafa lika gert pad ad verkum ad par sem verkefnastadan er & vitund
allra starfsmanna pa hefur samkenndin aukist og pad eru allir tilbunir ad hjalpast ad ef
alagi er misskipt @ milli starfsmanna, hépurinn eigni sé meira verkefnin med pessum
haetti. Stjérnandi sem raett var vid lysti pessu einmitt frekar og vildi meina ad petta
fyrirkomulag stydji vid samvinnu innan hdpsins og ad ,,...samkenndin i hdpum verdur svo
miklu sterkari og lika, pvi vid 16gdum upp med... markmidid hja okkur [er] ad pad er i
rauninni flaedi & milli verkefna“.

Fleiri jakveedir peettir voru nefndir sem hafa ordid i kjoélfar breytinganna og einn
vidmeaelenda taldi ad toflufundirnir gerdu pad einnig ad verkum ad einstaklingar innan
hdépsins, sem funda saman, vita betur hvada verkefnum samstarfsmenn eru ad sinna og
lysir pvi pannig ad ,,madur er inni i 6llum malum svona lauslega” og pad vildi viodkomandi
meina ad komi sér mjog vel fyrir hopinn par sem pad gefi starfsmonnum frekari

moguleika & ad raeda betur 6ll mal sem veeru 4 dagskra @ fundum og pa geetu menn
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spurt frekar at i einstok atridi og petta taldi hann breytingu til batnadar hvad
upplysingafleedi vardadi & milli starfsmanna innan hdpsins og meiri vitneskju um pau
verkefni sem hopurinn i heild veeri ad vinna ad.

Betri vinnufridur er einnig atridi sem kom fram sem jakvaed ahrif breytinganna a
starfsumhverfid. Nokkrir vidmaelendur téldu ad ramminn sem settur er i kringum
verkefnin hja starfsménnum veeri af hinu géda og geri pad ad verkum ad meira naedi
skapist til ad leysa verkefni og er breytingunni hvad areiti i starfi vardar lyst pannig af
einum vidmaelenda ,,ad pad hefur breyst mjog mikid, ég bara... hef frid til pess ad vinna
verkefnin min og pau verkefni sem ég fee og hef tima til ad klara pau og get labbad ut
hérna oftast... hérna an pess ad vinna mikla yfirvinnu“ og annar viomaelandi talar um ad
nu sé med betra moéti haegt ad einbeita sér ad dkvednum verkefnum i starfinu, ganga
skipulegar til verks i stad pess ad hafa purft ad vera ad vasast i 6llu @ sama tima eins og

fyrirkomulagid var fyrir breytingarnar:

...breytingarnar i sjalfu sér eru kannski ekki mjég miklar nema ad pvi leytinu til ad
peir sem eru i grenum tima og eiga ad vera a bjollunni og sinna afgreidslunni eru
algjorlega i pvi og vid erum ad fa meiri tima og rymi til pess ad hringja og gera pessi

frumkvaedi og annad.

Og fleiri taka i sama streng hvad betra naedi vardar og meira skipulag 4 stérfunum,
fram kemur ad adur fyrr hafi vinnulagid gengid ut a ad starfsmenn hafi verid ad setja sig
inn i dkvedna hluti og hafi svo purft ad leggja verkefnin fra sér til ad fara i afgreidslu
vidskiptavina og pannig hafi petta gengid fram og til baka, nu sé aftur @ méti vinnufridur
bar sem buid er ad skilgreina hve miklum tima er varid i fragang og hve miklum tima skal

verja i urvinnslu og @ hvada tima viokomandi skuli sinna afgreidslu vidskiptavina:

Pu veist i rauninni hvernig dagurinn kemur til med ad vera og... en adur fyrr kannski
vissirdu pad ekki. bannig ad pu maettir bara og... og pu veist pa varstu alltaf a
bjollunni, bara alltaf tilbdinn ad... ad mdttaka vidskiptavini og svo purftirdu bara inn
a milli ad vera vinna i einhverjum malum og svo aftur yta fra pér fyrir bjélluna. En
nuna ertu med petta alltaf pannig ad pu ert bara a bjéllunni & pessum tima, og pa
ertu bara a henni, svo feerdu einhvern vinnslutima... og pa ertu ekki & bjollunni. b3

getur pu haft frid i pad. bannig ad pad er miklu betra ad pvi leytinu til sko. betta er
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allt skipulagt og... og pu veist bara hvad pu ert ad fara gera og hvernig pu getur i
rauninni unnid innan dagsins sko. Natturlega pu hefur tima til ad... mismikinn
reyndar po til ad vinna i eitthvad svona vinnslumalum sem pu parft ad... parft ad...

ad hérna vera i og er pa med frid fra bjollunni sko.

Nokkrir vidmeelendur nefndu breytingu til batnadar a pann veg ad nu hefdu
starfsmenn frekari taekifaeri til ad koma skodunum sinum a framfaeri og koma med
hugmyndir um hverju maetti breyta. Flest vildu pau meina ad fram til pessa hafi verid
hlustad @ hvad pau hefdu fram ad feera en malin ekki endilega tekin afram og pad veeri i
raun staersta breytingin, nlina vaeru malin skodud frekar og reynt ad finna lausnir og
malin tekin afram, eda eins og einn vidmalandi lysti hvernig petta fer fram a

morgunfundunum:

Vid hofum 6l okkar rédd a fundunum. Vid megum 6ll tja okkur sem vid gerum... og
bad er bara allt 1atid flakka og [vid] segjum okkar skodanir ef eitthvad er og... og
hérna... og komum med tillégur og hugmyndir ad hvernig er haegt ad gera hlutina
betur. Og pad er i rauninni... sko adur fyrr kannski sagdi madur eitthvad og... og
petta maetti nd kannski... hérna betur fara, en pad var kannski ekkert gert i pvi. En i
dag er petta komid upp a téflu og pa parf ad gera eitthvad i pvi, pad parf ad skoda
hvort pad purfi ad gera eitthvad. Pannig ad pvi leytinu til ad pa held ég, pa er petta
miklu betra sko og pad er einhver sem faer abyrgdina og parf ad taka boltann og svo

faum vid svor.

Upplifun starfsmanna i kjolfar breytinganna er @ pann veg ad nu finnst peim meira

hlustad a peirra sjonarmid og ad kallad sé eftir peirra aliti og skodunum i meira meaeli:

pad var farid ad taka meira mark & okkur og hlusta & pad sem madur hafdi fram ad
faera. Likt og med myntvélina hérna, vid erum lengi bdin ad bidja um pad pvi pad er
mikid um pad hér i pessu utibui... pad atti alltaf ad athuga med hana en svo gerdist
ekkert. En nuna pegar [straumlinustjérnun] kom pa voru vissir adilar sem gengu i
pad ad petta myndi vera lagad og svona eiginlega er meira hlustad @ mann og pad

sem madur hafdi ad segja.
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4.2.3 Breyttar adferdir i stjiornun

Hlutverk stjornenda med tilkomu innleidingar straumlinustjérnunar hefur tekid
akvednum breytingum og einn vidmaelenda sem gegnir stjornendastarfi lysti pvi hvert
helsta hlutverk stjéornanda i straumlinustjornun veeri ad petta snuist adallega um ,,ad
hérna skipuleggja timann hja starfsfolkinu minu. Pad er svona adal og veita pvi
endurgjof”. bau verkfaeri og vettvangur sem stjornendur nyta sér til ad skipuleggja
timann fyrir starfsmennina eru taflan og toflufundirnir. bPessi skipulagning a tima
starfsmanna sem nu er i hondum stjérnenda krefst mikils undirbunings af peirra halfu.
Taflan sem notud er @ morgunfundum parf ad vera tilbdin fyrir fundinn sem hefst kl.
8:40 og pa parf ad vera buid ad setja nidur dagsskipulag fyrir hvern og einn starfsmann,
en stjornendur hafa i hondum plan sem peir fara eftir, sem innleidingarhépurinn hefur
sett saman fyrir pau. Annar stjérnenda sem raett var vid lysti undirbiningnum a téflunni

med pessum ordum:

En svo 4 morgnana, pa er ég alltaf komin... fyrr, komin upp Ur atta. Vidé tokum télur
ur numerakerfinu, hvad komu margir [vidskiptavinir @ starfsstd6dina], hvad purftu
margir ad bida lengur en fjérar mindtur eda prjar minatur. Og svona petta er...
tolfreedi og tekid saman frumkvaedi og seldar vorur og... fundarbdkanir og pad er

farid yfir petta. bannig pad er svolitill undirblningur 8 morgnana lika.

Allar pessar upplysingar sem stjérnandi safnar saman og setur fram 4 tofluna er farid
yfir med starfsmonnum @ morgunfundum. Hversu margir vidskiptavinir komu daginn
adur og hve marga vidskiptavini hver starfsmadur afgreiddi. Eins er fylgst med bidtima
vidskiptavina, fari hann yfir markmidin marga daga i r6d parf ad gripa til adgerda og
finna lausnir til ad baeta dr pvi. Frammistada starfsmanna er einnig reedd, hve margar
vorur seldar voru midad vid markmid dagsins og starfsmenn fa endurgjof fra stjérnanda
hvernig peim gekk ad nd settum markmidum. Veikindi og adrar fjarvistir eru paettir sem
hafa ahrif a skipulagid og pa parf ad gera breytingar, eins er annad plan pegar meira er
ad gera likt og um manadamoét. Akvedna paetti er haegt ad undirbua i lok dags en svo eru
tolur dr kerfum fra pvi deginum adur sem parf ad setja inn morguninn eftir og er pad
gert fyrir hvern fund. Pad er pvi heilmikid utanumhald & hinum ymsu skraningum og

upplysingum ur kerfum sem petta nyja fyrirkomulag kallar @ af halfu stjéornenda.
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Reglulegri endurgjof til starfsmanna er einnig pattur sem snyr ad hlutverki stjérnenda
i straumlinustjornun. HGn er baedi i formi samtala sem stjérnandi 4 med hverjum og
einum starfsmanni og hja flestum starfshopum eru pau adra hverja viku, en jafnframt
eru morgunfundirnir notadir sem vettvangur fyrir endurgjof. A toflunni er farid yfir
markmid gaerdagsins og starfsmenn sja sjalfir um ad skra hvort markmidum var nad eda
ekki. S& markmidum ekki nad er pad reett 4 fundinum og leitad skyringa & pvi. Séu
starfsmenn ad na markmidum sinum gefst stjérnanda feeri @ ad hrdsa vidkomandi fyrir
goda frammistodu. Stjornandi sem raett var vid var @ peirri skodun ad petta virkadi
frekar hvetjandi @ starfsmenn heldur en letjandi, en med pvi atti vidmeelandi vid ad ,pad
ytti @ hja 60rum sem ad ekki voru négu duglegir” og pau vaeru einnig ad fa starfsmenn
sem veeru godir i akvednum pattum til ad adstoda adra starfsmenn og med pvi méti nyta
styrkleika peirra og midla betur pekkingu @ milli starfsmanna.

Fram kom i samtali vid annan stjornanda ad hann teldi petta fyrirkomulag vera mjog
jakveett og med pessum haetti sé i raun ,,meira utanumhald um pad hvad starfsmennirnir
eru ad gera. Eins og pessi viotol og pess hattar”. betta taldi hann breytingu til batnadar
og petta gerdi pad ad verkum ad haegt vaeri ad gripa fyrr inn i og stydja vid starfsmenn ef
borf veeri @ pvi og ,pa natturlega er eitthvad sem ad vid purfum ad hjalpa vidkomandi
med, f4 namskeid eda... eda yta reglulega undir, ekki bara einu sinni eda tvisvar a ari.
Heldur er petta hdlfsmanadarlega eda reglulega”. Nuna veeri komid kerfi par sem
frammistada starfsmanna veeri byggd a stadreyndum og , petta er allt svona... petta er
allt synilegt” og er ekki lengur bara byggt a huglaegu mati.

Fleiri peettir hafa einnig breyst i hlutverki stjornenda, sem dami er frekari Utdeiling
verkefna sem faest med nyja fyrirkomulaginu og pad er einn vidmaelenda minna ad reyna
ad tileinka sér og segir pannig fra ,ég er ad reyna ad lata starfsmenn taka pad med mér,
ég parf natturulega ad deila... ég veit pad alveg” . Eins kom fram i mali annars
stjérnandans ad nuna veeri timanum meira varid 4 golfinu med starfsméonnum og pannig
gaeti viokomandi verid starfsmonnum sinum meira innan handa ,,...til ad... ad bara, ef
folki vantar adstod”“, en fyrir breytingarnar fér mikill timi vidkomandi i afgreidslu
vidskiptavina en nu er stjérnendahlutverkid ordid skilgreindara og horfid hefur verid fra
gamla fyrirkomulaginu sem var adur og ,i stadinn fyrir a0 ég veeri i ad sampykkja
heimildir og utlan og allt mogulegt [...] ég bara visa Ollu fra mér... i rauninni 6llum

vidskiptavinum og er frekar til adstodar fyrir starfsfélkid”“ og viokomandi hélt afram ad
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raeda breytingu hlutverksins og par sem hann vaeri ekki lengur i afgreidslu vidskiptavina

gerdi pad ad verkum ad:

...pu ert pa alltaf til taks fyrir starfsfélkid og sérd strax ef ad pad er eitthvad sem parf
adstod... pu ert ekki nidursokkinn i einhverju, einhver lanamal. bu ert ad fylgjast

med og ert... pad er kannski pad sem hefur vantad... ég sé pad alveg.

Viokomandi var almennt danaegdur med breytingarnar eftir innleidingu
straumlinustjornunar og talar jakvaett um upplifun sina par sem stjérnunin veeri i raun
audveldari i dag med peim dherslum sem straumlinustjornun fylgdi og par af leidandi

gerdi starfid audveldara, en vidkomandi sagdi svo fra:

...mér finnst pad bara miklu einfaldara... miklu paegilegra. Pad er ekkert hveneer a ég
ad fara i mat eda hvenzer er matur nina eda hvad 4 ég ad gera nuna. betta er bara

akvedid ad morgni dags, mér finnst pad mjog fint, bara mjog gott sko.

i samtélum vid stjérnendur kom fram ad ein si mesta breyting sem peir saeju vardadi
samskiptin innan starfsstodvarinnar og pa einna helst reglulegri samskipti stjéornenda. En
daglegir fundir eru einnig haldnir med adsta stjéornanda a stadnum og eftir ad
millistjérnendur ljuka sinum fundum med sinum starfsmannahdp koma peir saman og

fara yfir stodu mala i hverjum hop fyrir sig og einn vidmaelenda lysir pessum fundum

stjérnenda & pennan hatt:

Ja, ég hérna sko, mér finnst petta rosalega snidugt gagnvart Sylviu sko. Vid komum
inn til hennar a hverjum morgni, segjum henni svona hver stadan er 4 félkinu og
hérna hver stadan er a verkefnum. ba er hdn ,online”... fyrir pad sko. En pad var

natturulega ekki hérna adur. Mér finnst petta mjog jakvaett gagnvart hennar yfirsyn

sko.

Og vidkomandi hélt afram mali sinu og sagdi vardandi reglulegri samskipti
millistiéornenda og morgunfundi stjornenda ,pad er pad flottasta sem ég sé i

[straumlinustjornun]®.
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bessi daglegi vettvangur stjérnenda gerir pad einnig ad verkum ad haegt er ad koma
skilabodum a milli hépanna og leysa ur vandamalum og athugasemdum ef eitthvad parf
ad skoda frekar og pad gera pau pannig ad ,svo getum vid komid med mida ef ad...
einhver deild parf ad skoda, vinsamlegast hafid petta i huga pegar petta er. b4 forum vid
med pann mida 4, hérna toflu hja peim sem vid 3“. Med pessum haetti fa stjornendur og
starfsmenn ad vita af pvi sem betur ma fara og skilabodin komast med skjétum og
oruggum heetti a milli deilda og stjérnandi pess hdps tekur malid upp a naesta fundi med
sinum starfsmdénnum og pannig er allur hépurinn buinn ad fa skilabodin samtimis. Annar
vidmaelenda minna Ur hopi stjérnenda tekur undir petta med aukin samskipti hépanna
og ad leysa malin med peim heetti ad pau atridi sem hdparnir koma fram med &

fundinum séu leidd afram og komid i réttar hendur og nefnir ad:

Svo hafa lika komid dbendingar sem ég fer med inn til Sylviu og ég er ad lata Birnu
tala vid sitt folk. Mér finnst pad rosalega gott sko. Viltu benda peim & ad rukka alltaf
fyrir petta. Vildu benda [peim & ad] ... pa tekur hin pad bara og vid erum ekki ad

pota Ut posti sko.

Vidmalendur eru a pvi ad med pessu fyrirkomulagi pa séu réttu adilarnir ad fa
skilabodin sem peir svo taka abyrgd a ad leysa og koma peim aleidis til sinna
undirmanna i stad pess ad almennir starfsmenn séu ad koma kvortunum 3 framfaeri sem
oft hafi ekki fallid i godan jardveg og petta upplifa almennir starfsmenn sem réttan
farveg mala og peir telja sig i raun lika hafa eitthvad um malid ad segja, einn viomaelandi
ur hépi almennra starfsmanna tekur sem daemi hvernig hann kom sinni abendingu a

framfaeri:

En pad var ekki fyrr en ég setti pad upp a toflu ad ég bara bad um ad petta yrdi
tekid fyrir & 66rum toflufundi s.s. nidri og pa voru skilabodin... pa bara voru sett
nidur... ad pa lagadist pad. b4 var pad raett og pa faer hépurinn skilabodin. Pannig ad
parna skilurdu voru deildirnar ad tala saman. bu veist ég kom med athugasemd, gat

sett hana fram og petta var lagad og er buid ad vera i lagi sidan.
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Annar vidmelenda sem er i stjérnendahlutverki taladi um ad med pessu
fyrirkomulagi fengju starfsmenn akvedid umbod og pad veeru ekki endilega stjornendur
sem taekju vid vandamalunum og reyndu ad finna & peim lausnir heldur starfsmenn

sjalfir eda eins og hann ordadi pad:

Pu hefur oll taekifaeri, pu hefur teekifeeri sko og sérstaklega lika eins og pu segir ef
pbad er vandamal. bad er ekki alltaf ég sem leysi vandamalin eda kem peim afram.
Pu bara, ef pu kemur med athugasemd, pér finnst petta mega betur fara. b4 atla ég

ad veita pér umbod til ad takast a vid pad.

betta er partur af pvi ad veita starfsmonnum meiri abyrgd og ad vera patttakendur i
akvardanatoku, petta er hluti af hugmyndafraedi straumlinustjérnunar sem gengur ut a

eflingu starfsmanna, ad framlinustarfsmenn fai umbod til athafna.

4.2.4 Ahrif & storfin

Innleiding straumlinustjérnunar hefur dneitanlega ahrif 3 ymsa paetti; hér ad ofan var
einkum raett um breytingar 34 starfsumhverfid og breyttar aherslur i stjiérnun. Hér & eftir
verdur farid nanar i saumana a hvernig hugmyndafraedin hefur ahrif a dagleg storf

starfsfolksins.

Pannig ad pad hefur held ég svoldid mikid breyst og 4 ad, pu att i rauninni ad geta
tekid meira ad pér og ég held ad petta sé jakveett fyrir pa starfsmenn pvi pau attu
ad fara kunna meira og... og hérna og laera meira og eru bara heefari i starfinu sinu
pbannig ég er alveg... sannfaerd um ad petta eigi ad vera, komid til med ad vera

jakveett fyrir pa allavega.

Med pessum ordum lysir einn vidmaelenda peim breytingum sem hafa att sér stad a
storfum radgjafa sem starfa i hans starfsstdd. Starfid sem vidkomandi var i fyrir
breytingarnar var i raun og veru lagt nidur og nu er verid ad sja til pess ad starfsmenn
sem sinna pjonustu einstaklinga komi til med taka ad sér fjdlbreyttari verkefni og fyrir
vikid verdur pekking peirra meiri og pessir starfsmenn pvi verdmaetari fyrir fyrirtaekid.

Fleiri deemi um aukna fjolbreytni i verkefnum starfsmanna komu fram i viotélum vid

vidmaelendur og aherslan eftir breytingar er & pann veg ad hverfa 4 fra sérhafingu i
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verkefnum og fara yfir i ad auka frekar pekkingu starfsmanna pannig ad fleiri geti afgreitt

oll mal, viokomandi sagdi svo fra:

Vid erum ad reyna na peim Ut Ur ad einangra sig i dkvednu og ad hdpurinn nai
utanumbhaldi utan um flest verkefni... pu veist ef vid berum bara saman dkvedna
listavinnu sem parf ad gera a hverjum manudi og skjalagerd sem parf ad gera, pad
var ordid rosalega skipt sko. bad voru tveir starfsmenn nanast bara i listavinnu allan

manudinn. Vid erum ad reyna na peim i 6nnur verkefni lika.

Annar viomeaelandi taladi um ad rzett hefdi verid um ad gera enn frekari breytingar og
hugsanlega stadi til ad hdpurinn, sem hann tilheyrdi, feeri ad sinna fjolbreyttari
verkefnum sem yrdi pannig ad hépnum yrdi Uthlutad fleiri verkefnum sem peir svo
myndu skiptast a ad leysa ur, ekki veeri pd farid ad vinna eftir pessu fyrirkomulagi enn pa
og var pad adallega vegna manneklu sem pad hafdi ekki tekist, en fljotlega stadi til ad
gera breytingu a.

Tveir vidmaelenda fluttust til i starfi i kjolfar innleidingar straumlinustjornunar. Annar
for i annad stjérnendahlutverk sem vard til vid breytingarnar en starf hins var lagt nidur
og bar af leidandi fluttist hann til innan starfsstodvarinnar og fér ad sinna 60rum
verkefnum. Vidkomandi taladi um ad verkefnin i nyja starfinu veeru minna krefjandi en
bau sem hann gegndi adur en hvernig pad keemi til med ad prdast aetti po eftir ad koma
betur i ljos pegar frekari reynsla fengist i starfinu, par sem verid veeri ad baeta vid
verkefnum hja hdopnum sem vidkomandi starfar i og enn vaeri verid ad huga ad pvi ad
taka vid fjolbreyttari verkefnum sem vidkomandi taldi mjog jakveett. bessi adili taladi
einnig um ad mikil breyting veeri hvad alag og areiti vardadi, viokomandi var anaegdur
med ad fa meiri vinnufrid og naedi i nuverandi starfi.

Einn viodmaelandi taldi helsta muninn vera ad nu fengi hann meiri dbyrgd en adur,
hann heféi meira til malanna ad leggja og pad taldi hann vera gridarlega jakvaeda
breytingu. [ vidtalinu kom einnig fram ad honum fannst hzefileikum sinum betur varid
kjolfar breytinganna og petta gerdi pad ad verkum ad vidkomandi var ordinn mun
spenntari fyrir framtid sinni innan fyrirtaekisins en adur.

beir vidmaelendur sem ekki merktu apreifanlegar breytingar a starfinu sem sliku toku

bo fram ad meiri timi gaefist til ad syna frumkvaedi i samskiptum vid vidskiptavini og pad
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toldu vidmaelendur vera jakveett, par sem einn pattur sem starfid faeli i sér veeri ad syna
adurnefnt frumkvaedi og nu veeri verid med hjalp skipulagsins og litakéduninni ad bua til
og aeetla naudsynlegan tima til ad sinna pessu verkefni. Einn ordadi petta pannig ad
,madur faer meiri frid nina heldur en adur til ad gera pad sem madur parf ad gera“ og
einnig vildi sami vidmalandi meina ad radgjafar a hans starfsstod fyndu eflaust meira

fyrir pvi ad fa meiri vinnufrid og lysti pvi pannig:

Kannski finna radgjafarnir meira fyrir breytingunni af pvi, peir f4 nlina sinn rauda
tima til ad geta klarad verkefni, sem pau voru adur i 6llu... 4 bjollunni, i sima og [ad]
vinna. bannig paer finna 6rugglega meira fyrir pvi ad fa pennan tima. Nuna er pessi
hluti [radgjafa] & bjollunni og hinn er pa ad... einn i gulum og einn i raudum til ad

klara verkefni, en paer eru alltaf til stadar og haegt ad kalla peer inn.

Einn vidmalanda taladi um ad 4abyrgd sin hefdi minnkad med tilkomu
straumlinustjornunar, vidkomandi hafdi verid med mannaforrad en su abyrgd hafdi
faerst yfir a millistjérnanda.

Alag hafdi aukist hja premur vidmaelendum, hja tveimur var pad tengt breyttri abyrgd
og pratt fyrir ad akvedin verkefni hefdu dreifst a fleiri starfsmenn pa voru énnur verkefni
sem komu i stadinn. Annad deemi hvad alag vardar kom fram hja peim vidmalendum
sem gegna stjornendastarfi pvi ad med tilkomu toflufunda hefdi utanumhald & ymsum
tolum og gbégnum aukist til muna og par af leidandi vaeri dlag meira. Hja einum
vidmaelanda voru pad breytingar 4 stadsetningu sem voru pess valdandi ad areiti jokst

og eins faekkadi starfsmonnum i hépi viokomandi.

4.2.5 Hugsad i lausnum

[ hugmyndafraedi straumlinustjérnunar er mikil ahersla 16gd & akvedid hugarfar hja
starfsmonnum og til ad starfa i pessu umhverfi purfa starfsmenn stodugt ad hafa
hugann vid ad koma auga 4 vandamal og leitast vid ad finna bestu lausnirnar a
vandamalum. Pessari hugsun er beitt 4 morgunfundunum pegar starfsmenn koma allir

saman og fara yfir dagsskipulagid. En einn vidmaelanda segir svo fra hvernig petta virkar:

pad er dalkur sem heitir vandamalagreining og ju pad koma upp vandamal, stor sem

sma. Pad sniduga i pvi er ad pad er tekin umraeda um petta og jafnvel er pad bara

70



leyst & sta@num og hépurinn midlar pekkingu, ef petta er pannig keis og sa hinn
sami getur synt restinni... og med steerri vandamal pa er gerdur dbyrgdarmadur og
hann faer dkvedna daga, akvednar vikur, tiu daga... pad er sett inn og vid télum um
hverja hann getur talad vid og svona og svo er hann settur { malid. [ stadinn fyrir ad
tala um petta, eins og var meira og enginn gerdi neitt i pessu pannig ég held ad pad
askotnist miklu meira med pessu og mér finnst mjog gott, jafnvel pé ad vandamalid

sé ad pad vantar kaffivél hér uppi, petta er mikid til Urbdta finnst mér.

Med pessum ordum utskyrir almennur starfsmadur hvernig hépurinn er ad nota
vandamalagreiningu eda ad finna lausnir 8 vandamdalum sem er einn af hornsteinum
straumlinustjornunar. En pessi pattur er einmitt tekinn fyrir 8 morgunfundum og par
geta starfsmenn komid hugmyndum og athugasemdum sinum a framfaeri. Pad fer svo
algjorlega eftir edli vandamalsins i hvada farveg pad fer. Sum mal leysa starfsmenn &
stadnum; 60rum er Utdeilt & starfsmenn, sem gerdir eru ad abyrgdaradila og fa dakvedinn
tima til a6 komast ad lausn @ malinu; na ef vandamalid er pess edlis ad pad eigi heima &
bordi adsta stjérnanda pa eru pad millistiornendur sem koma peim aleidis og eru pau

mal sett 4 toflu aedsta stjornanda eda eins og einn millistjérnandi ordar pad:

pad er alltaf stjérnendafundur eftir fundina hja okkur, pannig ad allir stjérnendur
hittast hér hja utibusstjéra a eftir og pangad getum vid sent vandamal sem ad purfa
ad fara lengra eda eitthvad sem hann parf ad taka akvordun um. Stundum er heaegt

ad leysa pad a peim fundi, sem er mjog gott lika.

Vandamalin sem upp koma eru af ymsum toga til demis vandamal tengd
samskiptaforriti sem starfsmenn nota, en pad reyndist audvelt ad leysa 4 fundinum ,,eins
og i geer pa kom upp vandamal med , Lync“-id, folki finnst pad eitthvad dsynilegt og pa
var pad bara leyst @ stadnum®, annad deemi sneri ad vandamali tengt akvednu kerfi sem

notast er vid i tengslum vid utanumhald @ samskiptum vid vidskiptamenn:

...pegar madur er ad skrd... fyrirtaeki kemur i heimsékn og dskar eftir einhverri
heimild pa attu ad skra pad i [kerfid] i rauninni og pu setur inn beidnina og pad var
alltaf pannig ad pegar sa sem atti ad sampykkja pa kom pdstur til pin og hann kom

bara starax og hann var buinn ad sampykkja og pd gat madur stillt upp og heyrt i
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vidskiptavininum... og pessi pdstur hzetti ad koma og pad var akvedid vandamal og
ég var gerdur abyrgur fyrir [pvi] og ég hafdi samband vid ,service desk” og pa var

petta galli [hja okkur] og pessu var kippt i lag og pad hjalpadi gifurlega.

Einnig geta vandamalin verid atridi sem snua ad vinnuadstddu starfsmanna og pa er

reynt ad koma peim malum i réttan farveg:

..t.d. stolar hja [okkur] peir eru alveg glatadir... pad er verié ad skoda pad, petta er
allt skrifad a tofluna, petta parf ad vera buid ad gerast fyrir pennan dag ad skoda

petta mal og svo koll af kolli sko.

Fram kom i vidtdélum vid almenna starfsmenn ad flestir peirra virdast upplifa
breytingu pess edlis ad nu sé meira hlustad & pad sem peir hafa fram ad fera pegar
kemur ad athugasemdum og hugmyndum um hvernig megi gera hlutina @ annan hatt,
betta hafi breyst i kjolfar innleidingu straumlinustjéornunar. Nu eru allar hugmyndir sem
fram koma & morgunfundum skradar a tofluna og par af leidandi eru malin synilegri og
fara i akvedinn farveg. Malum er fylgt meira eftir en adur var, eda eins og viomaelandi
komst ad ordi ,svo natturlega pessi vandamal eda eitthvad sem kemur upp a og pa
fylgjumst vid med og svona og pegar pau leysast pa erum vid latin vita af pvi og pad er
mjog snidugt og gengur mjog vel ad skila sér”. Upplifun starfsmanna var po6 ad einhverju
leyti dlik og ekki allir vidmaelendur sammala pvi ad lausnirnar eda urlausnir mala veaeru

ad skila sér naegilega vel til peirra eda eins og einn vidmaelandi vildi meina:

..madur sér samt ekki sko kannski ekki neinn arangur svo hérna, i sambandi vid
kannski lausn & einhverju vandamal eda... ju madur kannski faer pad munnlega eda
svoleidis, bara drifa petta og klara petta og svoleidis. En pad vaeri gaman ad hafa
uppa toflunni bara, t.d. dalk sem ad er... segir bara fjoldi leystra vandamala pu
veist... tala. Allt i einu kominn upp i pusund eda fimm hundrud. En pa sjdum vid
alltaf kannski @ morgnanna... heyrdu ja vid erum buin ad leysa hérna bara fra pvi vid

byrjudum bara einhver fimm hundrud vandamal.
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Pessi starfsmadur er farinn ad leysa vandamal sem tengist pvi hvernig vandamalin eru
leyst & toflufundi, pannig pad ma segja ad viokomandi sé farinn ad hugsa i lausnum sem

er pad hugarfar sem parf a ad halda starfi madur i straumlinustjérnun.

Pad kom pd fram ad almennt toldu vidmaelendur, baedi stjornendur jafnt og almennir
starfsmenn, ad takifeerin veeru til stadar fyrir starfsmenn ad koma skodunum sinum og
athugasemdum 34 framferi med nyja fyrirkomulaginu og pessum daglegu
morgunfundum og petta hugarfar ad leysa vandamalin vaeri komid i akvedid ferli innan

fyrirtaekisins og verid ad taka fyrir daglega og segir viokomandi pannig fra:

Pad er i raun og veru pad sem vid erum ad taka fyrir & hverjum degi sko. Tokum
bara, hérna... ef pad koma upp vandamal og sem vid teljum ad haegt sé ad leysa
med pvi ad senda afram. bpa raedum vid pad og teiknum upp a toflu, setjum
abyrgdaradila fyrir pvi og hérna, ég held ad petta hérna... hjalpi okkur i starfinu. Vid
leysum natturulega ekki alltaf hluti. En getum komid med dbendingar og ég held ad

pbau upplifi alveg ad pessu sé fylgt eftir.

Eyding 4 soun og stodugar umbeetur eru peettir sem nyttir eru i pad ad finna
verkefnum réttan farveg og komast ad pvi hvar pau eiga heima innan fyrirtaekisins og
eins hvernig tima akvedinna hdpa starfsmanna er best varid. | samtali vid einn
vidmaelanda sagdi hann fra dkvednu verklagi sem hafdi haldist ébreytt hja peim i lengri
tima og voru pau ordin pau einu innan fyrirtaekisins sem enn voru ad vinna petta verk.
Peim tima sem i petta var varid var vel haegt ad verja i annad sem skilar fyrirtaekinu

miklu meira virdi, en vidkomandi kemst svo ad ordi:

Alveg eins og med myntvélina og svona... eins med ad blnta og svona .. vid erum
pbau einu sem gera petta... petta hofum vid alltaf verid ad gera og petta tekur allt of
langan tima og vid settum pad fram ad petta veeri timi sem alveg veeri haegt ad
pburrka at... og petta hofum vid alltaf gert og svo hofum vid verid ad heyra meira af
bvi ad adrir hafa bara pantad pessa mynt fra myntstodinni en vid alltaf ad bogglast
vi0 petta og petta er til deemis eitt atridi sem var tekid a strax og pessu verdur bara

hzett og pad er haegt ad verja timanum i annad. betta gerum vid ekki lengur.
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betta gerir pad ad verkum ad pad verdur til meiri timi fyrir pennan starfsmannahap til
ad sinna vidskiptavinum betur, fleiri sem geta verid i afgreidslu eda syna vidskiptavinum

frumkvaedi sem skilar betri pjonustu vid vidskiptavini.

Fleiri deemi voru nefnd og komu fram i samtélum vid vidmaelendur, annar stjérnenda
sem raett var vio sagdi fra hvernig pau hefdu verid ad leita leida til ad finna akvednum

verkefnum farveg:

...sem daemi sko pad er buid ad taka snuning sko... ,public folder”, veistu hvad pad
er? bad var uppi og hérna svo pegar [straumlinustjéornun] kom var reynt ad deila pvi
at til [annarra starfsmanna] og paer baru abyrgd a pvi en pad er komid aftur upp til
okkar. Allt i lagi ad taka snuning og finna ad pad er ekki alltaf 6ll nyjung sem er best

sko.

En pad eru ekki eingdngu verkefni innan starfsst6dvarinnar sem verid er ad skoda
med tilliti til stodugra umbdta og eydingu a sdun. betta er farid ad teygja anga sina ut i

adrar deildir innan svidsins:

...0g i 60ru lagi pa eru bunar ad vera breytingar nidri i pjonustuveri. bad er verid ad
sigta fra okkur. Og vid erum alveg farin ad sja arangurinn af pvi sko... pau, pad var
breytt til deemis, peir sigta holfid okkar. pannig, ad pad sem kunni sendir beint a

okkur, fer fyrst hja peim i gegn, peir pikka Ut og svo kemur pad inn til okkar.

Einn viomaelenda taladi um ad tekid hefdi verid a séun i upphafi innleidingarinnar, pa

hafi til ad mynda verid farid yfir akvedna ferla og peir ryndir. Hann segir svo fra:

...sko pad var tekid 4 séuninni i rauninni eiginlega strax af pvi pa var petta greint allt
nidur, bara hvad vid veerum ad gera og hérna... og hvad rauninni, i hvad timinn for.
Pannig ad ju og pa var nattla stillt upp plani, eftir pvi kannski hver porfin er hverju

sinni. Pannig ad ju séuninni natturlega er eytt, sdunin er ad vissu leyti sem sagt fra.

Ad koma i veg fyrir mistdk eda l[dagmarka mistdk er einnig daemi um eydingu a sdun og

einn viomaelanda nefndi daemi ar sinum starfsmannahdp ad pau hefdu petta i huga og

74



reyndu ad koma i veg fyrir ad slikt endurtaeki sig og deemin tekin fyrir & téflufundunum
og reett yfir hdpinn ad ,vid lentum i pessu i gaer, pad komu upp pessi mistdk, vid purfum
ad geeta ad... gerum bpetta... eda pad pessi mistok komu. Hverju getum vid breytt i

verklaginu hja okkur pannig ad vid lendum ekki i pvi aftur”.

Af pessum ummalum vidmeelenda ad deema er ekki annad ad sja en ad starfsmenn

séu farnir ad tileinka sér hugarfar straumlinustjérnunar, upp ad vissu marki alla vega.

4.3 Starfsanazegja

Einn af umradupunktum vidtalanna var starfsanaegja og lék rannsakanda forvitni a4 ad
vita hvort innleiding straumlinustjérnunar hefdi haft ahrif a starfsanaegju viomeelenda
og ef svo vaeri pa hvernig. Rannsakandi spurdi vidmaelendur ymissa spurninga sem snéru
ad anaegju peirra i starfi, baedi almennt og svo hvort breyting hefdi ordid a starfsanaegju
i kjolfar innleidingar straumlinustjérnunar. Undirpemu kaflans um starfsanaegju urdu
fiogur talsins; hvad skiptir mali?, reynslunni rikari, jakveed dhrif og neikvaed dhrif.

Kaflarnir hér a eftir eru par af leidandi prir og bera heiti undirpbemanna.

4.3.1 Hvad skiptir mali?

Adur en lengra er haldid verdur fyrst fjallad um hverju vidmaelendur svérudu pegar peir
voru inntir eftir pvi hvad skipti pa mestu mali hvad starfsanaegju vardar. Mikil breidd var
i svorum vidmeelenda og margir paettir voru nefndir. Deemi um paetti sem skiptu
starfsmenn mali voru til ad mynda; starfsandi, samstarfsfolk, lidan i starfi, adbunadur,
traust, endurgjof, hrés og umbun, jafnvaegi vinnu og einkalifs, dhugaverd verkefni,
moguleiki & starfspréun, samskipti, starfid sé skemmtilegt, finnast madur skipta mali,
abyrgd og laun.

Mjoég margir vidmalenda nefndu starfsandann sem mikilvaegasta pattinn sem hefdi
ahrif & starfsanaegju peirra i starfi og pegar peir voru spurdir pa var svarid ,pad er
vinnuandinn, pad skiptir rosalega miklu mali“. Fleiri voru pessarar skodunar og baettu pvi
lika vid ad samstarfsfolkid hefdi mikid ad segja, pad veeri ekkert gaman i vinnunni ef ekki
veeri skemmtilegt folk ad vinna med pvi ,pad er sko natturlega samstarfsfélk i rauninni
og vinnuandinn, hann hefur natturlega... hefur mjog mikil ahrif“. Enn fleiri vidmaelendur
nefndu pessi sdmu atridi og einn viomaelanda beetti vid ad lidan @ vinnustad hefdi lika

toluvert ad segja og vinnuadstada og hann segir pannig fra:
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Mér finnst samstarfsfolkid skipta rosalega miklu mali, mérallinn, adstadan til pess
ad vinna. Eg veit pad ekki, ég er mjog anaegd hérna. Okkur lidur, ég held ad flest

Ollum lidi mjog vel hérna i, @ vinnustadnum.

Annar viomalandi kom einnig inn & vinnuadstéduna og var dnsegdur med pa adstddu
sem veeri til stadar & vinnustadnum hann segir: ,i rauninni adbunadur fyrir starfsfolk,
badi sko matur og eins bara annar adbunadur”, pessi pattur var ekki mikilvaegastir
patturinn hja vidmalandanum en hann taldi ad gédur adbunadur starfsmanna veeri

tvimaelalaust kostur vid vinnustadinn.

Nokkir viodmalenda nefndu lika traust sem mikilvaegan patt pegar kemur ad
starfsanaegju og einn peirra svaradi spurningunni um mikilveegasta patt starfsanaegju
,pad skiptir ofbodslega miklu mali ad pér er treyst og pu bara gerir hlutina® og annar
segir ,a0 pér sé treyst”. pridji vidmaelandinn kemur einnig inn a traust og tengir pad
abyrgd, sé traust til stadar pa fair pu abyrgd a verkefnum, vidkomandi baetti vid

mikilvaegi pess ad fa endurgjof a storf sin og komst pannig ad ordi:

Pad er natturlega ad fa abyrgd a verkefnunum sem madur er ad vinna og i raun og
veru ad upplifa ad manni sé treyst sko. Pad er alveg, madur hefur alveg traust
pannig sko. bad einmitt, traust fra yfirmanni ad pu sért ad gera hlutina rétt sko og

svo er natturlega bara gott ad fa , feedback” a pvi.

Vidurkenning, hrés og umbun eru lika peettir sem fram komu i samtélum vid
vidmaelendur og einn segir pannig fra pegar hann var spurdur hvad skipti hann mestu

mali hvad starfsanaegju vardar:

...6g met pad mest ad pad sé komid vel fram og pad sé sem sagt... félk sjai hvad
madur er ad gera og ad madur sé ad gera gagn og sé ad gera pad sem madur a ad
gera og madur fai umbun skilurdu og hrds skilurdu... fyrir pad... og madur fai ad vita
pad ad madur viti ad madur er ad standa sig i starfinu, mér finnst pad... badi er pad

hvetjandi 4 mann og madur er dnaegdari, ég finn pad alveg sko.
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Og annar tekur undir petta og telur vidukenninguna hafa toluverd ahrif og ,pad
skiptir rosalega miklu mali... pu ert sko, ad pu finnir ad pu skiptir mali®.

Fleiri peettir voru nefndir i vidtélunum eins og adur kom fram og toluverd fjdlbreytni
i svorum vidmaelenda og nokkud mismunandi hvada paettir pad eru sem starfsmenn
leggja helst aherslu 4, einn vidmaelandi lagdi mikla dherslu ad lida vel & vinnustadnum

og eins taldi vidkomandi jafnveaegi vinnu og einkalifs skipta sig miklu mali:

Pad er natturlega bara ad lida vel a vinnustad. bad er bara allt sem snyr ad pvi sem
sko, starfsvellidan, ad vinnutiminn sér virtur [...] pannig ad mér finnst petta svona...

petta i umhverfinu skipta miklu mali sko.

Einn vidmaelenda nefnir starfspréoun sem mikilveegan patt og ték pannig til orda ad
»SVO lengi sem mér finnst ég vera ad leera” pa veeri viokomandi anaegdur i starfi og
einnig teldi hann mikilveegt ad starfid ,,sé eitthvad sem pu hefur dhuga 4, pad er nimer
eitt, tvd og prju kannski. bannig ad aherslan a starfspréun kemur fram hja pessum

vidmaelanda og ad vinna vid dhugaverd verkefni i starfinu sem madur gegnir.

Launakjor komu adeins til umraedu en enginn taldi pau skipta sképum hvad
starfsanaegju vardar, pau skiptu audvitad einhverju mali, en veeru ekki pad sem skipti
folk mestu mali. Einn vidmaelandi taladi um ad mjog mikid vaeri gert fyrir starfsmenn og
bad veeri mjog gaman ad vinna a pessum vinnustad og mikid félagslif veeri i bodi, petta
voru paettir sem hann taldi mikinn kost vid vinnustadinn og komst viokomandi pannig
ad ordi ad ,,madur veeri kannski einhvers stadar [annars stadar] par sem madur veeri

med haerri laun en ekki eins skemmtilegt (hlaer), skilurdu mig?*“.
Eins og vidmalandi hér ad ofan kemur inn 4 pa skiptir mali ad hafa gaman af pvi

sem madur er ad gera i vinnunni og hafa gaman af pvi ad vera i samskiptum vid adra er

pbattur sem kemur fram i mali eins vidmalanda og hann tekur pannig til orda:

AJ pad sé gaman i vinnunni, til deemis. Og bara ad vera innan um félk. bu veist, pad
eru vidskiptavinirnir, pad er starfsfélkid, ja ég held pad. Held bara samskipti vid

annad folk.
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Pad er pvi ekki ein lina i pvi hvada paettir pad eru sem starfsmenn leggja mesta
aherslu 4 pegar kemur ad starfsanagju og ad morgu ad hyggja fyrir stjiérnendur sem
burfa ad na pvi besta fram i sinum starfsménnum og hvetja pa til dada til gédra verka.
Pessir paettir sem vidmeelendur nefna eru ekki sidur mikilvaegir pegar lagt er upp i

breytingaferli likt og innleidingu straumlinustjérnunar.

4.3.2 Reynslunni rikari

Allir vidmaelendur voru spurdir hvada ahrif peir teldu straumlinustjérnun hafa haft a
anaegju peirra i starfi og voru allir sammala ad petta hefdi haft jakvaed ahrif, mismikid
bo. Einhverjir toldu petta hafa haft einhver jakveed ahrif a anasegju i starfi og einn
vidmeaelenda vildi meina ad ,ju ég hugsa ad hun hafi aukist adeins, en pad er ekki i miklu
meeli sko, pad er svo margt annad sem mér finnst ad”“, adrir toldu breytinguna hafa
,bara fin ahrif sko“ og enn adrir téldu petta hafa haft gridarlega mikil ahrif 4 anaegju sina
og vildu meina ad ,breytingin er... ja eins og ég segi, ég er mjog jakvaedur alla vega enn
ba, ut i petta” og pad veeri til pess ad peir vaeru mun spenntari fyrir framtidinni innan
fyrirtaekisins. Flestir vidmaelenda nefndu betra skipulag sem helstu asteedu jakvaedra
ahrifa sem innleiding straumlinustjérnunar hefur haft. En einn vidmaelandi hitti
mogulega naglann & hofudid pegar hann nefndi i samtalinu ad pad veeri i raun mikid til
undir hverjum og einum komid hvada vidhorf peir kjosa ad velja sér og taldi upp kosti
bess ad hittast 4 morgunfundum og setja par téninn fyrir daginn, en vickomandi ordadi

betta a eftirfarandi hatt:

Madur stjérnar pvi lika rosalega mikid sjalfur ad maeta jakvaedur i vinnuna og po
madur geti verid i fylu heima fyrir og allt dmogulegt par, pa... ad maeta hér med
bros & vor. bad er lika snidugt ad 4 pessum morgunfundum pa ertu ad setja hvernig
skapi pu ert i og pad er til ad minna félk & ad vera hresst, pvi pu stjérnar svo miklu

sjalfur med hugarfarsbreytingu.

Pad kom pd fram i svorum nokkurra vidmeelenda ad ferdalagid hafi verid hlykkjott,

bad hafi verid haedir og leegdir og eitt og annad komid upp a i ferlinu, en nu sjai folk
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tilganginn med pessum breytingum og einn vidmaelanda vildi meina ad ,ég sa ekki ljésid
a timabili. Eg sé alveg ljosid i dag”.

Pegar vidmeelendur voru spurdir ad pvi hvernig peir teldu hugmyndafraedi
straumlinustjornunar vera ad virka og hver stadan vaeri i dag pa voru svorin nanast oll
mjog jakvaed i gard hugmyndafraedinnar og algengt var ad svorin vaeru 4 pessa leid ,,mér
finnst [straumlinustjérnun] vera virka vel” eda ,ég er mjog jakvaed gagnvart
[straumlinustjornun]®. Med pessum ordum lysir einn vidmaelenda skodun sinni a nyja

vinnufyrirkomulaginu:

Eg er mjog sétt vid [straumlinustjérnun] sko, mér finnst petta paegilegt. Eg er mjog
skipulogd og mér finnst paegilegt ad vinna i pessum ramma skilurdu, pu veist vita
alltaf nakvaemlega hvad liggur fyrir og hvad parf ad gera... mér finnst petta mjog

jakveett, ég er mjog anaegd med petta.

Flestir voru @ pvi ad peim paetti gott ad vinna i pessu skipulagda umhverfi og
straumlinustjérnun hefdi marga kosti. A starfsstod a par sem innleiding héfst snemma a
arinu var komin um sex manada reynsla pegar vidtélin voru tekin og a starfsst6d B voru
lidnir tveir og halfur manudur fra pvi ad innleidingin héfst. Ad akvednu leyti voru vidhorf
starfsmanna sem hofdu styttri reynslu af straumlinustjornun jakveedari en peirra sem

lengra eru komin og buin ad starfa lengur eftir hugmyndafraedinni.

Einn vidmaelandi taladi um ad hann vaeri buinn ad fara i gegnum hadir og laegdir i
bessu ferli og sagdi ad hann sai ,kosti og galla vid [straumlinustjornun]“ og taldi pau
vera buin ad na ad einangra sig vid kostina fram yfir gallana. Vidkomandi sagdi vidhorf
sin moégulega hafa litast af pvi hvernig ferlid for af stad, en i dag vaeri hann farinn ad sja
ljosio og telur petta fyrirkomulag henta mjog vel i peim verkefnum sem hann sinnir.
bessi vidmaelandi taldi flesta starfsmenn vera satta vid breytingarnar og nefndi sem
deemi ad samstarfsmadur hans hafdi sagt i sumar ,ég get eiginlega ekki byrjad daginn
fyrr en ég er buinn ad sitja toflufund” sem gefur til kynna ad starfsmenn telji

breytingarnar jakvaedar og gott ad vinna eftir nyja fyrirkomulaginu.

Fleiri viomaelendur téku i sama streng og viomalandinn hér ad framan, ségdust hafa

verid med efasemdir i upphafi en pad veeri breytt nina eda eins og vidkomandi lysti pvi
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»mér finnst petta bara alveg vera ad virka nuna, pé ad madur hafi verid skeptistkur

upphaflega en pa er pad ad virka“.

Einn stjérnandi taladi um ad honum litist mjog vel & breytingarnar og taldi sina
undirmenn vera pad einnig. Hann nefndi p6é ad ekki hefdu alveg allir verid jakvaedir i
upphafi og petta hafi tekid tima fyrir einhverja ad atta sig a hlutunum, en nylega hefdi
starfsmadur komid til hans og lyst anaegju sinni og ordad petta pannig ad ,,ég var ekki ad
kaupa betta til ad byrja med.. en petta virkar“. Ut frd pessum demum sem
vidmeaelendur nefna pa ma atla ad pad taki starfsmenn mislangan tima ad saettast vio
breytingar, einhverjir eru jakvaedir fra upphafi en adrir purfa ad melta hlutina og sja pa

virka.

4.3.3 Jakvaed ahrif

Samstarfsfolkid og starfsandi voru medal peirra atrida sem starfsmenn toldu upp sem
mikilvaegustu paetti sem hefdu ahrif & starfsanaegju peirra. Einn vidmaelenda taldi
starfsandann hafa breyst ad einhverju leyti med tilkomu straumlinustjornunar, pad hafdi
orlad a togstreitu 4 milli akvedna starfshépa pegar hann hof storf en petta veeri ordid

betra nuna og allir jafnir:

En nuna finnst mér med pessu, [straumlinustjérnun] sérstaklega pa eru bara allir
jafnir og pad eru toflufundir fyrir pinn hép og madur er aldrei neitt ad pala hvad
hinir eru ad gera nema bara madur veit ad... og madur veit ad bara petta er topp
teymi og madur veit ad pau eru bara mjog g0 i pvi sem pau eru ad gera, langflest
eda hljéta ad vera pad. Annars vaeru pau ekkert parna. Pannig mér finnst pad hafa

breyst til hins betra.

Hann vildi einnig meina ad samskiptin i naerumhverfinu hefdu lika batnad med
tilkomu daglegra morgunfunda, pvi ad adur voru starfsmenn ekki endilega i daglegum

samskiptum og hann lysti pvi hvernig petta var adur:

Madur bara meetti og for inn 3 skrifstofu og lokadi jafnvel ad sér ef madur var ad
vinna ad pannig mali og var svo bara... ,hvernig er med hadegismatinn?“... pad var

alveg haegt ad maeta hérna og stimpla sig inn og vikan var svo allt i einu buin og pu
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purftir ekkert ad spjalla vid neinn. NUna er petta bara allt 68ruvisi med pessum
morgunfundum pd erum vié ad koma 6ll saman. Pad er miklu meira talad saman

heldur en 4dur var og mér finnst petta skipulag snilld.

Fleiri viomeelendur tala um morgunfundina sem vettvang fyrir starfsmenn til ad
hittast oftar og pad sé mjog jakveett fyrir hépinn par sem ,oft er petta hresst a
fundunum og svona...” og annar tekur undir og segir ,,pad er hlegid a morgunfundunum
og svona”“. En likt og kom fram i kaflanum um starfsumhverfid hér ad framan par sem
toflufundunum er lyst pa er einn lidur a fundunum ad setja stemmningu fyrir daginn. En
bad var ekki bara betri stemmning sem fram kom i samtélunum, fleiri géd ahrif sem
morgunfundirnir hafa haft & samskiptin og starfsandann komu fram, badir stjérnendur
sem reett var vid t6ludu um jakvaed ahrif sem peir hefdu, annar nefndi samheldnina i
hopnum ad han hefdi aukist og nefndi einnig helsta kostinn hvad hann sem stjérnanda
vardadi vera pann ad hann vaeri i meiri samskiptum vid hépinn sinn og vaeri betur inn i
bvi hvada verkefnum hver og einn vaeri ad sinna og sagdi ,,pad er pa i raun pessi daglega
snerting vid starfsmanninn, bara med verkefni dagsins” og hinn stjérnandinn sagdist
vera meira til taks fyrir starfsmenn og vera ,meira a golfinu og fer reglulega nidur i sal”.
Hvad samskiptin vardar pa kom fram hja nokkrum vidmalendum ad peir teldu

umhverfid i dag koma i veg fyrir kergju @ milli starfsmanna og einn vidmeelandi tekur

bannig til orda:

Sko mér finnst kostirnir vera, pu veist... ég meina pegar margir radgjafar vinna
saman, ad pa kemur oft upp kergja, biddu pessi ytir aldrei @ bjolluna og allt petta,

nu er pad bara uti med pad, pu veist pad er buid ad eyda peirri kergju sko.

Annad viomalandi kemur med svipad daemi:

...vid vitum 0ll lika hvad hinn er ad gera og gerum okkur betur grein fyrir pvi hver
verkefnastadan er hja 6llum. bannig mér finnst petta mjog jakveett. Pad er ekki

lengur petta... ,hun er ekkert ad vinna sko“, skilurdu mig (hlzer).
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Pessi yfirsyn sem stafsmenn hafa nuna i kjolfar daglegra morgunfunda hefur jakvaed
ahrif 4 starfsmannahdpinn par timinn er skipulagdur, verkefnin og verkefnastadan er 3
allra vitordi og pessi aukni synileiki & milli starfsmanna sem verdur til i pessu umhverfi

virkar jakveett & samskiptin.

Hja morgum vidmeelendum rannsdknarinnar kom fram mikilvaegi vidurkenningar
eda pess ad skipta mali, ad hlustad sé a pa, fa vidurkenningu fyrir vel unnid verk, njota
trausts og vera falid abyrgd. betta eru paettir sem skipta starfsmenn toluverdu mali og

einn vidmaelenda segir svo fra:

...eins og ég segi mér finnst pad hafa breyst ad pér finnist pu skipta mali og bara allt
petta sem vid hofum farid yfir, dbyrgdin og samheldnin i hdopnum... mér finnst vid
nuna med morgunfundunum vera med miklu betra skipulag og nd ad gera petta

starf miklu skemmtilegra og pad eykur dnaegjuna miklu meira.

Fleiri vidmalendur taka undir pessa breytingu sem ordid hefur og upplifun peirra
eftir innleidingu straumlinustjérnunar er & pann veg ad peim finnst pau skipta meira
mali en fyrir breytinguna, einn vidmeelanda taldi ad modgulega vaeru skilabod til

stjérnenda a pann veg nuna ad peim vaeri gert ad huga meira ad pessum paetti:

..pad geetu verid skilabod til peirra, ad til ad gera starfsmenn pina ansegdari... eda
svona tilfinningin ad , feel wanted”, ad pad sé hlutstad a pig, ad mér finnst pau
miklu meira farin ad kalla eftir okkar skodunum og pad skiptir gridarlega miklu
mali... fyrir mig alla vega pvi pad er meiri abyrgd og pu hefur meira um malid ad

segja og pu leggur miklu meira til ,keisanna“ heldur en adéur.

Og viokomandi heldur afram ad lysa upplifun sinni og peim ahrifum sem breytingin

hefur haft 4 dnaegju hans i starfi:

...0g pess vegna er ég svo jakveedur i gard pessara breytinga pvi nlna finnst mér ég
skipta toluverdu mali og hvad ég segi og... pad er svo mikid... svo hvetjandi fyrir pig

sko. betta er einhvern vegin allt bara 6druvisi og madur er bara rosalega spenntur
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ad maeta i vinnuna og svona pu veist ad pad er adeins endurnyjun i pessu. Ekki pad
ad ég hafi verid ad rotna... petta er bara breyting og ég taladi um stokkbreytingu a
starfinu 4dan og ég fer ekki ofan af pvi og pad er bara ad ég finn fyrir... miklu meira

stolti.

Af ordum pessa adila pa ma segja ad pau jakveedu ahrif sem pad ad finnast pu skipta
mali i storu myndinni hefur i for med sér, viokomandi upplifir meira stolt og tilhlokkun

ad meeta til vinnu.

Fram kemur hja viomeelendum ad pad ad skipta mali, pemad sem fjallad er um hér ad
ofan, virkar hvetjandi a starfsmenn og ad starfsmenn finni ad peirra skodanir skipti mali.
[ starfsumhverfi straumlinustjérnunar eru téflufundirnir ad morgni dags vettvangur par
sem haegt er ad lata ljos sitt skina, badi koma a framfaeri vandamalum sem parf ad leita
lausna a og eins koma med gédar hugmyndir um hvernig haegt er ad gera hlutina betur
eda med 63rum haetti. A pessum fundum er einnig vettvangur fyrir endurgjof og gefst
baedi stjérnendum og starfsmoénnum taekifeeri til ad koma a framfaeri hrosi fyrir pad sem
vel er gert og eins og einn vidmalandi ordadi pad ,og pess vegna er
[straumlinustjornun] komid til ad hvetja félkid meira og minna foélk alltaf 4, @ hverjum
degi“, vidmaelandi & hér vid ad & morgunfundum er farid yfir verkefni dagsins og pad
geri pad ad verkum ad starfsmenn eru minntir 8 pad daglega hver markmid peirra séu
og pad virki hvetjandi og pad sem skiptir einnig miklu mali sé ad fa endurgjof a

frammistoodu:

Og pad finnst mér skipta mali ad madur sé ad fa hrds fra yfirmonnum svona og pad
finnum vid Gt Ur [straumlinustjérnun] ad vid erum ad fa meira hros. Eg fékk pad lika
adur, madur fékk podsta fra Saebjorgu og Drifu, flott hja pér, haltu afram og svona.
En nuna ertu... og ég get sjalf skrifad og ég get hrésad og ja nyi [starfsmadurinn]
hrdsadi okkur fyrir ad vera polinmddar ad hjalpa henni skilurdu og svona. Allt petta
er hvetjandi fyrir okkur, parna héfum vid... nina héfum vié taeki sem vid hofdum
ekki adur, parna er hépurinn saman a fundi og allir hlusta... ja pessi fékk hrdés og
pessi var duglegur med petta og pa hugsa menn, nu verd ég ad vera duglegri... ég

myndi segja ad petta vaeri mikill plus.
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Stjéornendur sem reaett var vid voru badir & sama mali ad med tidari endurgjof,
reglulegum samtolum vid starfsmenn par sem yfirmadur og starfsmenn fa naedi til ad
reeda saman sé breyting til batnadar pvi endurgjofin sé gifurlega mikilveeg og pad sé nu
komid i betri horf med straumlinustjérnun par sem ,svo er natturulega bara gott ad fa
feedback” 4 pvi, pad skiptir mali og ég held ad pad sé natturulega komid inn i
[straumlinustjornun], pannig ad pad gleymist ekki, ad pad sé ekki bara einu sinni a ari“

En petta hefur po tekid starfsmenn tima ad adlagast og eins og stjornandi nefndi:

..fyrst var pad kannski, vildi ekki setja & [tofluna] ef pad var med null, ég meina
stundum er pad bara pannig. pad er allt i lagi. En... folk sér parna pessar tolur. Sumir
eru ad standa sig mjog vel og adrir voru ekki ad skrifa og svona, og eins med
numerakerfid. Vid vildum hafa tolurnar Ur ndmerakerfinu... 6llum synilegar. Hvad
hver afgreidir. Og pad... og pad ytti & hja 66rum sem ekki voru naegilega duglegir.
Pannig ad petta, ég held ad petta sé hvetjandi, ekki letjandi [...] En svo er fdlk
natturlega misjafnt en ég held ad pad sé gott ad hafa petta 6llum synilegt... hvad

madur er ad gera.

4.3.4 Neikvaed ahrif

Odanaegjuraddir sem fram komu i vidtélum vid vidmaelendur og tengdust innleidingunni
snéru ad breytingu a vinnutima, breytingu a fyrirkomulagi @ matar- og kaffitima, mikla
aherslu a s6lu, paer adferdir sem notadar eru vid endurgjof @ fundum, fyrirkomulag
morgunfunda, miklum skraningum & pvi i hvad timanum er varid og einnig aukid

utanumhald i tengslum vid daglega fundi.

Eins og adur sagdi voru mjog margir sem nefndu breytingu 4 vinnutimanum i sinum
vidtolum sem oanaegjuvald en pad var pd ekki stadreyndin ad breyta pyrfti
vinnutimanum sem skipti viomalendur mestu mali, heldur toldu peir ad adferdirnar
sem beitt var hafi verid ekki réttar. Einn vidmaelandi lysir vidbrogdum starfsmanna a

sinni starfsstod a eftirfarandi hatt:

pad voru allir... mjég margir hérna ésattir og hérna fannst eins og pad veeri verid ad

skikka pau til ad maeta fyrr & daginn an pess ad reda pad og... hérna vidbrogdin
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voru nattla bara eftir pvi. bad var talad vid trinadarmann og ja ja pad for alveg ut i
pbad, félk var mjog reitt, pad sagdi bara enginn neitt... pad pordi enginn ad segja

neitt.

Annar vidmaelandi kemur lika inn @ breytingu @ vinnutimanum og er ekki alveg sattur
vid hvernig ad pvi var stadid ,en upphaflega var ekki reett vid okkur ad vid settum ad
maeta fyrr i vinnuna at af toflunni... pad hefur aldrei verid raett. bad var bara gert rad
fyrir pessu. pridji vidmaelandi kemur einnig inn 4 breytinguna a vinnutimanum og
samkvaemt honum taldi hann ad reeda hefdi att vid starfsmenn adur en breytingin var
gerd, eda vinna petta meira i samradi vid starfsmannahdpinn og sagdi ,,...en eins og til
deemis vinnutima okkar var breytt, ég meina pad er pu veist, sem er allt i godu med pad
en pad er samt svona mannlegra ad tala um pad adur”, pad er pvi ekki breytingin 3
vinnutimanum sem fer fyrir brjdstid & starfsmoénnum, pad er skortur @ samradi vid pa
eda adferdin vid ad gera pessa breytingu sem starfsmenn telja hefdi matt vera med
00rum haetti, pad ad purfa maeta fyrr til vinnu sé ekki svo sleemt ,pd svo pad sé mjog
gott ad ad maeta fyrr, og [pu] att moguleika & ad vera buin fyrr, en pad er samt rosalega
gott lika ad eiga moguleikann a pvi ad maeta rétt fyrir niu”.

Breytt fyrirkomulag @ matar- og kaffitimum kom upp i samtali vid einn vidmaelanda og
haféi pad skapad 6anaegju & medal starfsmanna sem hann starfadi med. Hann segir

bannig fra:

Pad var kannski svolitil 6anaegja med pad fyrst, ekki ad pad sé svoleidis, heldur
stundum parf fyrsti ad fara korter yfir ellefu og svo eru paer ad fara i sidasta
matarima korter i eitt. Og svo komast peer ekki fyrr en klukkan eitt pvi pu hleypur
ekki fra vidskiptavininum og pa er kannski ekki neitt til fyrir félkid. Pad er pinulitil

64naegja med pennan sidasta matartima. betta er svolitid langt [ad bida].

i pessu tilfelli er pad ekki fyrirkomulagid & matar- og kaffitimum sem er ad valda
6anagju hja starfsménnum, heldur er pad timasetningin sem er ekki ad virka sem skyldi
bar sem peir sem fara svona seint i mat geta lent i pvi ad maturinn hafi hreinlega klarast.
Svo er pad ad peir sem fara fyrstir i mat geta lent i pvi ad vera bara einir og hafa ekki
félagsskap i matartimanum og pad hafa starfsmenn ekki verid anaegdir med par sem ,pa

ertu eiginlega bara einn i mat, pad er enginn sem fer med pér, situr bara einn. betta
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hefur spinnad upp pinulitid svona [6anaegju]... ad geta ekki... hefur engan til ad tala vid,
bu ert bara einn”.

Fleiri atridi komu fram i viotélunum sem tulka ma med peim haetti ad ekki séu allir
sattir med dakvednar aherslur sem teknar hafa verid upp i kjolfar innleidingar
straumlinustjérnunar. A mali nokkurra vidmaelenda matti heyra ad édnaegja vaeri med
ahersluna a frumkvaedi til vidskiptavina vardar og i svorum eins vidmaelanda kemur fram
ad ,gallarnir finnst mér vera ad pad er of mikid einblint @ s6lu, pu veist ef pu stendur
uppi a toflu og ert ekki buinn ad gera neitt, pa finnst mér ekki rétt ad pu ert tekin fyrir
framan allan hépinn, biddu af hverju gerdir pu ekkert i gaer?“ Annar vidmaelandi var lika
beirrar skodunar ad of mikil dhersla veeri 16gd 4 s6lu & vorum til vidskiptavina og pad ad
betta sé tekid fyrir & fundi fyrir framan starfsmannahdpinn geti valdid akvedinni
vanlidan pegar ,petta er pad sem kemur fram a hverjum degi sko, ef pu ert ekki med
neinar tolur, pa... ja ja pad er pannig”. Mismunandi er hvernig starfsmenn upplifa pessa
adferd ad vera med frammistdédutdlur synilegar 6llum hépnum, sumir eru peirrar
skodunar ad petta sé bara hid besta mal og ,vardandi selda voru pa sel ég bara voru ef
ég sel voru... ef ég sel ekki voru i dag pa er einhver utskyring a pvi sko, pad er ekki
feimnismal finnst mér”“. En su adferdafraedi sem lagt er upp med er ekki endilega pad
sem hentar 6llum en petta , getur virkad a einn starfsmann en ekki naesta sko. Og ég
held ad margir, flestir upplifi sig sem... pad sé opaegilegt ad vera alltaf med kannski null

eda eitt frumkveaedi medan hinir eru med meira. Pad er upp... synilegt fyrir framan alla“.

Vidmeelendur nefndu lika deemi um paetti sem peir téldu ad maettu vera med 6dru
snidi og pad eru paettir sem snua ad toflunni og toéflufundum. Nokkrir viomaelenda toldu
ekki endilega porf a ad funda daglega, einn vidmaelenda sagdi i samtalinu ,,ég er kannski
ekki sammala pvi ad pad purfi toflufund a hverjum morgni“. Vidkomandi taldi koma til
greina ad halda sig afram vid t6fluna og afram vaeri skipulagid sett par fram og verkefnin
skrad par og allt utanumhald med ébreyttum haetti, en sem dami vaeri hugsanlega ndég
ad starfsmenn maettu @ morgnanna og kynntu sér skipulagid i stad pess ad allir keemu
saman pa yrdu starfsmenn ad ,vera medvitadir um ad peir pyrftu ad skoda tofluna
hvernig hun litur ut @ hverjum morgni pegar peir koma“. Annar viomaelandi taldi fundina
bera keim af pvi ad vera komnir upp i vana og pad meetti mogulega breyta orlitid ut af
laginu til par sem ad vidkomandi var i raun og veru anaegdur med pad ad hefja daginn a

fundi 8 morgnana en taladi pé um ad ,,pad er spurning hvort pbad megi einhvern veginn
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poppa petta upp til ad hafa petta ekki alltaf i fastri ratinu” en med hvada méti pad eetti
ad vera var vidkomandi ekki alveg med svorin vié og svaradi pvi pannig ad ,pad er

natturlega bara einhver hofudverkur sem ad parf ad leysa“.

Akvednir paettir sem virka stressandi & starfsmenn komu fram { tveimur vidtélum,
annar patturinn snyr ad timaskraningum par sem starfsmenn eiga ad skra nidur timann
sem fer i akvedna verkpaetti og einn almennur starfsmadur lysir upplifun sinni af pessum
skraningum ,,pad kannski eina sem madur svona finnst.. hérna... skritié ad purfa ad gera
alla daga pad er ad skra hverja einustu minutu sem ég vinn. Mér finnst pad svoldid eins
0g.... pu veist ad pad sé bara verid ad... horfa yfir hvad ég er ad gera 6llum stundum®, og
viokomandi baetti svo pessu vid ,en ef eitthvad er pa finnst mér petta pinu svona... ég er
ekkert ad segja ad petta sé sleemt en... stress”: bessi viomalandi upplifir pessar
skraningar pannig ad verid sé ad fylgjast med pvi hvad hann er ad gera 6llum stundum

og pad gerir pad ad verkum ad hann upplifir aukid stress pvi tengdu.

Hinn patturinn sem kom fram var undirbuaningur fyrir téflufundi hja peim sem ad pvi
koma, pvi fylgdi akvedid stress, par sem fundurinn parf ad hefjast 4 slaginu & hverjum
morgni og fyrir pann tima parf undirblda t6fluna, kalla fram upplysingar og skrd pzer og
ymislegt annad tengt pessum skraningum og utanumhaldi og annar stjérnenda sem

voru patttakendur i rannsdékninni vildi meina ad ,petta er... petta er stressandi”
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5 Umrae0da

Meginmarkmid rannséknarinnar var ad skoda hvada vidhorf starfsmenn hefdu til
innleidingar straumlinustjérnunar og eins hvada ahrif innleidingin hefdi &
starfsumhverfid, storfin og starfsanaegju starfsmanna. Hér a eftir verdur fjallad um
helstu nidurstédur rannsdknarinnar og leitast verdur vid ad svara peim
rannsoknarspurningum sem lagt var upp med i byrjun. Jafnframt eru nidurstédurnar

skodadar med hlidsjon af skrifum og rannséknum sem visad var til i fraedilega hlutanum.

5.1 Breytingastjornun

Til pess ad innleiding nyrrar hugmyndafraedi i fyrirtaeki gangi ad éskum er mikilvaegt ad
bekkja vel til breytingarstjérnunar. [ freedilegri umfjéllum um breytingastjérnun er sett
fram skilgreining Galpin (1996) & hugtakinu en hann skilgreinir breytingastjornun sem
baer adferdir sem notadar eru til ad skapa og vidhalda breytingum innan skipulagsheilda.
Hann telur hlutverk breytingastjornunar felast i pvi ad skapa stjérnendum akvedinn
ramma og faera peim akvedin verkfaeri i hendur til ad stjorna félki vid nyjar og breyttar
adstaedur. Hayes (2002) vill meina ad mikilveegt sé fyrir stjornendur ad atta sig a pvi
hvad liggi @ bak vid drangursrika frammistédu starfsmanna. betta sjonarhorn Hayes a
ekki sist vid pegar fyrirtaeki radast i breytingar.

Ackerman (1986) flokkar breytingar innan fyrirtaekja eftir dypt og umfangi, flokkarnir
eru prir; préunarbreyting, millibilsbreyting og umbreyting. Skilgreining Ackerman a
umbreytingu er algjor endurhugsun @ markmidum, menningu, lykildrangurspattum og
stjéornun skipulagsheildarinnar. SU breyting, sem verdur vid innleidingu a
straumlinustjornun i fyrirteki, fellur undir flokkinn umbreytingu, par sem
straumlinustjornun kallar & breytingu 4 6llum pessum pattum sem Ackerman nefnir.

Umfjollunin hér a eftir fjallar nanar um petta.
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5.2 Innleiding straumlinustjornunar

Pemanu innlei@ing straumlinustjornunar fylgdu fjérir k66ahodpar; vidhorf starfsmanna til
innleidingarinnar, undirbuningur og upplysingagjof, fraedsla og pjalfun og mannlegi
pdtturinn — vi@brégd starfsmanna i breytingum.

Nidurstodur rannsoknarinnar eru a pa leid ad almennt voru vidhorf starfsmanna
jakvaed i gard innleidingar straumlinustjornunar. Einungis prir vidmaelendur h6fdu heyrt
af hugmyndafraedi straumlinustjérnunar adur en hun var kynnt til leiks a peirra
vinnustad, pekking a hugmyndafradinni adur en hun var innleidd a vinnustadinn virdist
ekki hafa ahrif a pau vidhorf sem vidmalendur hofdu til innleidingar
straumlinustjornunar. Fram kom ad flestir vidmalenda toldu vidhorf sin og annarra
starfsmanna hafa verid jakveed i upphafi. Nokkrar astadur voru gefnar upp sem
ahrifavaldar, einn vidmaelandi taldi timabzert ad gera breytingar par sem alagi var
misskipt & starfsmenn og sérhafing of mikil, annar vidmaeslandi bjost vid breytingum til
batnadar hvad starf sitt vardadi og var par af leidandi spenntur fyrir peim breytingum

sem voru i vaeendum.

Fram komu sjénarmid viomalenda par sem talad var um ad akvednar efasemdir
heféu verid i upphafi. Starfsmenn o6ttudust ad breytingunum fylgdi meira eftirlit med
storfum peirra og pad potti peim ekki eftirsdknarvert. En eftir ad reynsla kom a
breytingarnar og starfsmenn kynntust hugmyndafraedinni, og peim adferdum sem beitt
er, betur komu peir auga a kostina sem pessum breytingum fylgja. Jakveed upplifun

starfsmanna af straumlinustjérnun leiddi pvi til pess ad vidhorf peirra breyttust.

Nidurstodur syna einnig fram @ mun a vidhorfum vidmalenda 3 starfsstodvunum
tveimur par sem vidhorf vidmaelenda 3 starfsstdd B eru toluvert jakvaedari en peirra a
starfsst6d A. Vidmaelendur af starfsst6d B toldu pad kost ad hafa ekki verid fyrsti
hopurinn sem fér i gegnum innleidingu straumlinustjornunar. Helstu dasteedur sem
nefndar voru fyrir pvi voru ad mikill laearddmur hafi att sér stad a sidustu manudum og
beir sem ad stédu ad innleidingunni ordnir reynslunni rikari pegar peir hofu innleidingu
a peirra starfsst6d.

[ likani Lewin (1947) er gert rad fyrir premur stigum breytinga: pidu, breytingu og
frystingu. A fyrsta stiginu, pidu, fer fram undirbdningur fyrir breytingar og skilningi er

komid @ um ad breytingar séu naudsynlegar. Eftir pvi sem skilningur & naudsyn
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breytinganna er meiri pvi meiri hvatning verdur fyrir pvi ad breytast. Hvad undirbdning
og upplysingagjof vardar, pa leida nidurstédur i ljés ad innleidingarferlid ték téluvert
lengri tima & starfsstod A en a starfsstod B. Starfsst6d A var tilraunast6d og peir sem ad
innleidingunni stddu voru ad feta sin fyrstu skref, pjalfun peirra og stjérnenda for fram
samtimis innleidingunni og edlilegt ad eitt og annad keemi upp a. Hvad undirbuning til
starfsmanna vardar kom fram hja viomaelendum ad sa undirbdningur sem tengst hafdi
innleidingunni var i formi kynninga og funda. Badir hopar toldu ageetlega hafa verid
stadid ad kynningu @ hugmyndafraedinni en po kom bersynilega i ljés hja peim
vidmaelendum, sem tilheyra starfsst6d B, ad peir nutu gdds af pvi ad vera ekki fyrsti
hopurinn sem fér i gegnum innleidinguna. Pau fengu lengri tima til ad kynna sér i hverju
straumlinustjornun faelist og hlutu fleiri teekifeeri til ad kynna sér i hverju breytingarnar
keemu til med ad felast. Ppessi taekifeeri voru medal annars sameiginlegir
starfsmannafundir innan fyrirtaekisins, almenn umraeda sem skapadist i fyrirtaekinu og

eins gatu pau soétt i reynslu hépsins sem fyrstur var, til starfsmanna 3 starfsstod A.

A mali vidmaelenda er ekki annad ad skilja en ad peir telji ad ageetlega hafi verid
stadid ad peim paetti sem snyr ad upplysingagjof til starfsmanna, baedi a
hugmyndafraedinni og eins 8 medan breytingunum stdd. Kotter (1995) nefnir mikilvaegi
upplysinga i breytingastjérnun og talar um ad pad sé eitt af peim atta atridum sem huga
burfi ad til ad breytingar gangi eftir. Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad flestir
vidmaelenda téldu ageetlega hafa verid stadid ad midlun upplysinga. Fram kom i mali
annars stjornandans, sem raett var vid, ad pad virdist po ekki skipta mali hve miklum
upplysingum er komid a framfaeri, almennt telji starfsmenn ad upplysingagjof megi vera
meiri. Hann bendir einnig & mikilvaegi pess ad koma upplysingum til starfsmanna &
réttum tima og telur pad skipta miklu mali ad upplysa starfsmenn um leid og haegt er og
segja fra pvi sem i veendum er annars sé haett vid ad ordrémur hvisist Ut i fyrirteekinu og

bad sé ekki heppilegt.

Einn vidmeelenda taldi mikinn kost ad hafa haft gott adgengi ad adila ur
innleidingarhdépnum, en i peim hopi var fyrrum samstarfsmadur og pad taldi viokomandi
hafa gert pad ad verkum ad audvelt var ad fa svor vié peim spurningum sem voknudu.

Fram kom hugmynd um hvernig bseta maetti upplysingagjof i svona breytingaferli og

var pa annar stjérnandinn, sem reett var vid, sem taldi ad til ad halda starfsménnum
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upplystum hefdi matt senda ut fréttabréf reglulega, en hann benti @ mikilvaegi pess ad

upplysa starfsmenn jafnt og pétt um st6du mala.

A 6dru stigi, breytingu, er farid i breytingarnar sjalfar og pa eiga starfsmenn ad fa
teekifeeri til ad freedast um breytingarnar og fa tima til ad skilja paer og vinna med paer. A
bessu timabili er studningur vid starfsmenn mikilveegur, svo sem fraedsla og pjalfun og
einnig ad gera rad fyrir ad mistok séu partur af ferlinu. Hvad fraedslu og pjalfun vardar
kom fram hja stjérnendum ad vel hafi verid stadid ad studningi til peirra i
innleidingarferlinu. beir hafi fengid pjalfun i vinnubrégdum straumlinustjérnunar og
hvernig peir aettu ad bera sig ad i stjérnun téflufunda. Ekki var bodid upp a fraedslu fyrir
almenna starfsmenn & starfsst6d A samhlida innleidingunni en fram kom i nidurst6dum
ad akvedinn laerdomur hafi att sér stad sidan og framvegis verdi bodid upp a fraedslu
samhlida innleidingarferlinu. betta toldu peir sem raett var vid vera til hins betra. Ekki
voru allir vidmeelendur sammadla um hvada timasetning veeri heppilegust fyrir freedslu,
einn taldi pad kost ad hafa blandada hdpa par sem starfsmenn keemu saman ur dlikum
attum og vaeru komnir mislangt i innleidingunni, annar taldi fraedsluna hafa matt vera
fyrr 4 ferdinni eda 4 peim tima pegar verid vaeri ad undirblda hépinn undir breytingarnar.
Nidurstodur syna ad 6lik vidhorf starfsmanna eru hvad porfina a freedslu vardar og 6lik
sjénahorn dregin upp vardandi hvenzer i ferlinu sé aeskilegt ad bjoda upp a fraedslu.

A bridja stigi, frystingu, er kominn stédugleiki og breytingarnar teknar i satt og verda
ad venju. begar vidtolin voru tekin voru sex manudir lidnir fra innleidingu a starfsst6d A
en rétt um sex vikur a starfsst6d B. Pad ma po segja ad dkvedinni satt sé nad a starfsstoo
A, en vidmalendur, sem nefndu ad ferdalagid hafi verid hlykkjott, telja
straumlinustjornun vera ad virka vel og eru farnir ad einblina 3 kostina sem
breytingunum fylgdu. Vidmalendahdpurinn af starfsst6d B vildi meina ad starfsmenn
veeru sattir og anaegdir og tdldu ad peir sem hefdu verid neikvaedir i upphafi veeru ad
koma til.

A pridja stigi er stodugleika komid & i kjdlfar breytinga sem gengid hafa i gegn. Segja
ma ad badar starfsstédvarnar séu hvorugar komnar a petta stig. Ekki er nema nokkurra
manada reynsla komin @ badum starfsstédvum og par af leidandi mun timinn leida betur

i j6s hvernig gengur ad koma a stédugleika.
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Kotter og Schlesinger (1979) fjalla um fjérar algengustu astedur fyrir pvi ad
starfsmenn syna breytingum andstédu en paer eru eiginhagsmunir, misskilningur og

vantraust, mismunandi mat 4 adsteedum og litid umburdarlyndi gagnvart breytingum.

Nidurstodur syna ad vidmeelendur telja sig almennt jakveeda i gard breytinga, pad sé
ordid partur af pvi ad starfa hja fyrirtaekinu ad ganga i gegnum einhvers konar
breytingar. Jafnvel peir sem telja sig vera ihaldssama nefndu ad allir hefédu gott af
breytingum reglulega. Pad kemur skyrt fram i nidurstodum ad sé tilgangur breytinga
ekki naegilega skyr eda upplysingar af skornum skammti hefur pad neikvaed ahrif a
starfsmenn, andrumsloftid verdur neikvaett og 66ryggi vaknar. Da&mi sem nefnd voru
tengdust skraningum, sem starfsmenn voru fengnir til ad framkveema, tilganginum med
beim hafdi ekki verid komid naegilega skyrt a framfaeri en petta atvik fékk starfsmenn til
ad alykta ad nu aetti ad faekka starfsmonnum. [ ljés kom sidar ad pessar alyktarnir voru 4

misskilningi byggdar.

Kotter og Schlesingar (1979) benda einnig a sex leidir sem stjornendur geta nytt sér
til ad hafa ahrif & breytingarferlid: fraedsla og samskipti, patttaka og adild, fyrirgreidsla
og studningur, samningaumleitanir og samkomulag, tilfeeringar og medvirkni og ad
lokum leynd og ljés pvingun. Vardandi fraedslu og samskipti ma segja ad akvedinn
leerdomur hafi att sér stad eftir innleidingu straumlinustjérnunar & starfssté6d A. Eins og
adur hefur komid fram var engin formleg fraedsla i bodi fyrir starfsmenn samhlida
innleidingunni en Ur pvi var baett pegar hafist var handa vid innleidingu & starfsst6d B.
ZAtla ma ad stjornendur og innleidingarhdpurinn hafi attad sig a mikilvaegi godrar
fraedslu til starfsmanna og brugdist vid pvi med pvi ad setja a laggirnar namskeid fyrir
starfsmenn og framvegis verdur bodid upp & freslu samhlida innleidingu
straumlinustjornunar & peer starfsstodvar sem a eftir koma. Bent er & mikilveegi gédra
samskipta a milli stjérnenda og samstarfsmanna i breytingum. Litlar upplysingar komu
fram i rannsékninni hvernig samskiptum var hattad i undirbuningi ad innleidingunni en
fram kemur dnaegja vidmaelenda med pau auknu samskipti vid stjornendur sem tilkoma

toflufunda stydur vid.

Nidurstodur varpa ljési @ mikilvaegi pess ad starfsmenn upplifi sig sem patttakendur i
breytingarferlinu. A vidmaelendum af starfsstod A matti heyra ad 4 timabili hafi

starfsmenn ekki talid sig verid naegilega mikla patttakendur. Pad hafi leitt til pess ad
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andramsloftid var neikveett, gagnryni hafi verid & breytingarnar og skortur a
upplysingum leiddi til pirrings & medal starfsmanna. Upplifun starfsmanna var einnig &
bann hatt ad peir toldu ad skodanir peirra skiptu ekki mali, ekki hafi verid vilji til ad
hlusta 4 pad sem peir hefdu fram ad faera. betta vard til pess ad upplifun pessara

starfsmanna var neikvaed.

Hvad fyrirgreidslu og studning vardar er talad um ad mikilveegt sé ad starfsmenn fai
bjalfun i nyjum vinnubréogdum og eins ad peir fai tilfinningalegan studning. Peir
stjérnendur sem raett var vid téludu um ad hafa fengid pjalfun i ad styra toflufundum, su
bjalfun hafi verid i héndum adila ur innleidingarhdpnum og var ekki annad ad skilja en
ad anaegja hafi verid med pa pjalfun. Svo virdist sem engin sérstok pjalfun hafi verid fyrir
almenna starfsmenn en pé kom fram hja einum vidmeelenda ad peir hefdu fengid gdda
utskyringu @ mannamali hvernig taflan virkadi og fengid gédan tima til ad atta sig a
henni. Engin daemi komu fram i vidtolum, sem haegt er ad flokka undir tilfinningalegan
studning til starfsmanna, en i samtolum komu fram deemi par sem starfsmenn hefdu
mogulega purft 4 pvi ad halda samanber deemin um vidbrogd starfsmanna i breytingum,
begar 60ryggi greip um sig, pirringur og neikvadni.

Engin deemi komu fram sem tengja ma vié samningaumleitanir eda hvort einhverjum
hafi verid fengid akjosanlegt hlutverk i breytingunum likt og Kotter og Schlesinger (1979)

mala med.

[ nokkrum vidtdlum komu vidmaelendur inn & mikilvaegi pess ad mannlegi patturinn
gleymist ekki. Helst var bent & mikilveegi pess ad starfsmenn fai ad vera patttakendur i
breytingum og peir geti haft ahrif a3 framgang mala. Einnig kom skyrt fram ad ef
tilgangur breytinga er ekki gert naegilega god skil pa geti pad haft sleem ahrif 3
starfsandann og valdid 66ryggi og 6rda hja starfsmonnum. Ef starfsmenn sjai ekki
tilgang med breytingunum pa sé haett vid ad vidhorfin litist af neikveedni. | mali eins
viodmeelenda sem fluttist til i starfi vid innleidinguna kom fram ad pegar ljost var ad
starfid veeri ad breytast upplifdi viokomandi hofnun, fannst eins og pad veeri verid ad

taka eitthvad af honum.

Hvad salfraedilega samninginn vardar pa talar Levinson (1962) um ad starfsmenn hafi
akvednar veentingar til vinnustadarins og vinnustadurinn hefur veentingar til

starfsmannsins @ moti og pessar veentingar taki breytingum, eftir pérfum fyrirtaekis eda
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einstaklingsins. Pad er pvi ekki dliklegt til pess ad hugsa ad einhverjir starfsmenn upplifi
samningsrof i breytingum sem pessum. En eins og rannsékn Kotter fra 1973 leiddi i ljds
ba eru likur @ ad starfsmenn séu danaegdir og haldist i starfi eftir pvi sem samsvorun er a
milli vaentinga starfsmanns og vinnuveitanda. | nokkrum tilfellum voru storf starfsmanna
[6gd nidur og peim bodid ad taka ad sér onnur verkefni. Fram kom i vidtali vid
stjérnanda ad einn starfsmadur hja honum upplifdi 6anaegju med breytingarnar a sinum
hégum og vidbrégdin voru @ pann hatt ad hann sagdist ekki vilja taka patt i peim og
syndi af sér neikvaett viomot. Annad daemi sem tengist vaentingum starfsmanna kom
fram i einu vidtalinu par sem starfsmanni fannst sem verid veaeri ad taka af honum
abyrgd og verkefni. Hlutverk starfsmannsins var ad breytast mikid og aherslur adrar en
adur var og fyrirtaekid var med nyjar vaentingar til hans, sem ekki voru i takt vid peer
vaentingar sem hann hafdi til starfsins. Fram kom svérum eins vidmaelenda ad hann hafi
langad til ad haetta pegar innleidingin var ad hefjast, honum hafi ekki litist 4 blikuna og i
fyrsta skipti fra pvi hann hof storf leitadi pessi hugsun @ hann. En i dag er sa hinn sami

alsaell med pau storf sem hann sinnir eftir breytingarnar.

5.3 Ahrif innleidingarinnar a starfsumhverfid og storfin

Nidurstodur rannséknarinnar leiddu i ljds ad pau ahrif sem innleiding
straumlinustjornunar hafdi @ starfsumhverfid veeru daglegir toflufundir, skyrari linur,
breyttar adferdir i stjiornun, ahrif a stérfin og hugsad i lausnum.

Liker og Morgan (2006) settu fram maddel sem fyrirtaeki i pjonustu geetu nytt sér i
stjérnun og felur skipulagid, sem peir settu fram, i sér ferli, félk og taeki. [ ferli er 16gd
ahersla & ad vinna ad pattum sem eru virdisaukandi fyrir vidskiptavininn og ad komid sé
auga & vandamal snemma einnig er 16gd ahersla & st68lud vinnubrégd. | nidurstddum
rannsoknarinnar kemur fram ad eftir innleidingu straumlinustjéornunar og eftir ad farid
var ad vinna eftir adferdum hennar, hafa starfsmenn frekari taekifeeri til ad setja sig i
samband vid vidskiptavini, eda syna frumkvadi eins og vidmalendur nefna pad. Aukid
og betra skipulag einkennir starfsumhverfid og pad gefur starsfménnum meiri vinnufrid
til ad sinna pessum pattum starfsins. A daglegum téflufundum er farid yfir pau
vandamal sem hugsanlega komu upp daginn adur og peim i framhaldinu komid i
akjosanlegan farveg. [ paettinum folkid er 16gd ahersla & ad skapa réttu menninguna og

bréa félk med rétta hugarfarid og ad menningin stydji vid fullkomnun. En med pvi er att
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ad starfsmenn séu sifellt ad 6gra, hugsa og beeta badi vorur og ferli. Med pvi ad
starfsmenn séu daglega minntir & pennan patt a téflufundum ma segja ad verid sé ad
stydja vid pessa hugsun, starfsmenn eru hvattir til ad koma med hugmyndir ad pvi sem
betur ma fara og eins er peim falin abyrgdin a pvi ad leysa ur vandamalum sjalfir. bad
ma pvi segja ad verid sé ad vinna med pennan patt innan fyrirtaekisins. Med taeki er att
vid ad taeknin sé til stadar til ad stydja vid starfsmennina. Ekki var mikid raett um peetti
sem snua ad taekni og hvort innleidng straumlinustjornunar hafi haft ahrif a4 ad pessi
pattur hefur breyst. En nokkur dami voru nefnd i tengslum vid ad greina vandamal, eitt
beirra var ad farsellega leystist Ur nokkrum damum sem snéru ad
upplysingataeknikerfum, pannig ad starfsmenn geta komid med abendingar og fengid ur
beim leyst eda jafnvel leitad lausna @ malum sjalfir. Einnig var ny myntvél vaentanleg &
adra starfsstodina, pad er daemi um taeki sem starfsmenn hoéfdu lengi éskad eftir en

beim vard ekki ad dsk sinni fyrr en straumlinustjornun var innleidd hja peim.

i grein sinni fjallar Vidal (2007) um eflingu starfsmanna (empowerment) og talar um
ad jakveett samband sé & milli aukinnar patttoku i dkvordunum og aukinnar abyrgdar og
starfsanaegju. Med nyja fyrirkomulaginu og tilkomu adferda straumlinustjérnunar leiddu
nidurstddur i ljos ad starfsmenn téldu ad peir hefdu frekari moéguleika & ad koma sinum
hugmyndum og athugasemdum a framfaeri, og peir upplifdu ad stjornendur koélludu
meira eftir peirra aliti. Einn vidmalanda taladi um ad starsfmenn hefdu ,rédd” &
fundunum og pad veeri peirra vettvangur til ad koma sinum skodunum a framfaeri.

Nidurstodur syna ad starfsmenn eru ansegdir med pad pa breytingu sem ordid hefur.

i grein Bowen og Youngdahl (1998) kemur fram ad hugmyndafraedi
straumlinustjornunar gangi ut a pad ad faera abyrgd og akvérdunarvald fra stjérnendum
til almennra starfsmanna. Nidurstddur rannséknarinnar leida i ljos ad innleidingin hefur
haft pad i for med sér ad dherslur i stjérnun eru breyttar og peir stjérnendur sem raett
var vid toldu pessar breytingar vera jakvaedar. | mali beggja stjérnenda kom fram ad peir
veeru farnir ad utdeila verkefnum meira til starfsmanna, sem er visbending um ad
starfsmenn fai aukna abyrgd. Ekki komu moérg daemi fram hvad breytingu & abyrgd
vardar hja starfsmonnum. Flestir toldu hana dbreytta, einn starfsmadur ték fram ad
abyrgd hans hefdi aukist en jafnframt pa téldu nokkrir vidmaelenda abyrgd sina hafa

minnkad med tilkomu straumlinustjérnunar.
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Drew, McCallum og Roggenhofer (2004) fjalla um hugarfar i straumlinustjérnun. beir
vilja meina ad mikil dskorunin felist i pvi ad breyta hugarfari starfsmanna i kjolfar
innleidingar straumlinustjérnunar og lata hugarfarid verda part af fyrirtaekinu. Ekki er
komin pad mikil reynsla 4 straumlinustjérnun ad hsegt sé med gédu moti ad meta pad
hvort veruleg breyting hafi ordid a hugarfari starfmanna og hvort pad sé farid ad bera
keim af pvi sem a ensku kallast ,lean mindset”, en pad pad hugarfar gengur Ut 4 ad
hugsa smdtt og sveigjanlega, leggja dherslu @ ,,end to end” ferli, ad vitneskja sé um ad
virdi verdi til i framlinu, skilningur @ ad gjérdir tengist markmiGum fyrirtaekisins,
starfsmenn snui sér ad orsékinni ekki einkennum eda liti @ vandamdl sem taekifeeri.
Timinn mun leida i ljos hvernig fyrirtaekinu vegnar ad fa starfsmenn til ad hugsa i anda

straumlinustjérnunar.

5.4 Ahrif a starfsanaegju
Sidasta pema rannséknarinnar var starfsanaegja og moguleg ahrif straumlinustjornunar
a anaegju starfsmanna. Undir petta pema heyrdu fjérir k6dahdpar; hvad skiptir madli?,

reynslunni rikari, jagkvaed dahrif og neikvaed dhrif.

Ymsar kenningar hafa verid settar fram i tengslum vid starfsanaegju. Allt fra
barfakenningu Maslow (1943) par sem hann lysir pérfum mannsins og flokkar paer i
grunnparfir og vaxtaparfir. Oll hofum vid porf fyrir ad uppfylla grunnparfirnar, pérfina
fyrir feedu, kledi og husaskjél asamt oOryggisporfinni sem par kemur & eftir.
Vaxtarparfirnar eru félagslegar parfir, porfin fyrir vinattu er par & medal. | nidurstddum
rannsoknarinnar kom i ljos ad margir viomaelendur téldu samstarfsfélagana vera pad
sem skipti pa miklu mali hvad starfsansegju peirra vardar. porfin fyrir vidurkenningu er
naest a eftir porfinni fyrir vinattu i parfapiramida Maslow, nidurstédur benda einnig til
bess ad mjog margir telja vidurkenningu mikilveega hvad starfsanaegju vardar, eins og
nokkrir viomeaelendur ordudu pad: ,,ad pu finnir ad pu skiptir mali“. Nidurstédur syna ad
margir viomaelenda upplifa breytingu til batnadar hvad pad ad skipta mali vardar,
starfsmenn eru ad upplifa pad i meira maeli ad storfin peirra skipti mali, skodanir peirra

skipti mali og petta telja starfsmenn hafa jakvaed ahrif 8 anaegju sina i starfi.

Aratug eftir a8 Maslow setur fram sina kenningu kemur tveggja patta hvatakenning
Herzberg fram & sjonarsvidid (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959). Herzberg

skilgreinir peetti sem dkvarda anaegju i starfi sem starfshvata og i pann flokk falla
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arangur, vidurkenning, abyrgd, starfspréun og sjalfsteedi. Hvad arangur vardar og
hvatningu starfsmanna ef arangur naest, pa ma heyra 4 svorum vidmaelanda sem hefur
verid ad standa sig vel i s6lunni ad petta virkar hvetjandi @ hann. Eftir ad skipulagid
breyttist til hins betra gefst viokomandi frekari taekifaeri til ad sinna sélunni og pad er
hann anaegdur med. G&0 ahrif 8 samkennd i starfsmannahdpnum kom einnig fram i
nidurstodum. Annad demi sem tengir arangur og vidurkenningu er endurgjof, og
nidurstédur syna ad margir nefna ad peir fai meiri endurgjof og sé meira um ad fa hrés
eftir ad straumlinustjornun var tekin upp, petta voru viomaelendur anaegdir med. Fjorir
vidmaelendur komu inn & mikilveegi pess ad vera stodugt ad leera meira og ad auka vid
sig pbekkingu, peir toldu sig verda verdmaetari starfsmenn fyrir vikid. prir toldu sig hafa
fengid teekifeeri til ad auka vid sig pekkingu i kjolfar breytinganna. Engin daemi tengdust
breytingu a sjalfsteedi i starfi svo pad verdur ekki tekid frekar fyrir. baettir sem akvarda
6dnaxegju eru samkvaemt tveggja patta kenningunni vidhaldspeettir; laun,
vinnuadsteedur, stefna fyrirteekis, stjornun, samskipti og starfsoryggi. S& pattur sem
oftast var nefndur i nidurstédum, sem valdid hafdi danaegju, er breyting & vinnutima.
Eftir breytingarnar purfa allir ad vera meettir adur en téflufundurinn hefst og petta hefur
skapad édnaegju i starfsmannahdpnum. Vidmeelendur eru i sjalfu sér ekki métfallnir pvi
ad purfa ad maeta fyrr, heldur snyst 6anaegjan meira um skort & undirbuningi
starfsmanna pegar breytingin er gerd. beir hefdu viljad ad malin hefdu verid reedd vid
ba, en pad hafdi ekki verid gert. bessi 6anaegja tengist par af leidandi stjérnun og
samskiptum sem samkvaemt Herzberg flokkast undir vidhaldspaetti. Eins kom til tals
6dnaegja med fyrirkomulag tengt matar- og kaffitimum en pad mal leystist audveldlega.
Nokkrir vidmaelendur nefndu dhersluna a sélu vera of mikla og adferdina sem notud er
hvad endurgjof vardar a toflufundum ekki heppilega. Eins kom fram hja tveimur
vidmaelendum ad peir teldu morgunfundina vera of oft, voru anaegdir med fundina og
ad vinna eftir skipulagi toflunnar en toldu ekki porf @ ad funda daglega, nég veeri ad

skoda skipulagid adur en vinnudagur hefdist.

i peim kenningum sem Mayo og félagar komu fram med er dherslan 16gd & félagslega
pbaetti, s.s. andrumsloft & vinnustodum, innbyrdist samskipti i hdopum starfsmanna og
vinsamleg samskipti yfir- og undirmanna (Lawler, 1983). Nidurstddur leiddu i ljos ad
innleiding straumlinustjornununar hefur haft jakvaed ahrif hvad samskipti vardar,

stjiérnendur eru | daglegri snertingu vid undirmenn sina & toflufundum,
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endurgjafasamtol eru oftar og samskipti stjornenda a hverri starfsstdd fyrir sig eru meiri
bar sem peir funda daglega med adsta stjérnanda & stadnum. Almennir starfsmenn
toludu einnig um ad tilkoma fundanna hefdi pad i for med sér ad ekki veeri lengur kergja
a milli starfsmanna eda starfsmannahdpa pvi meiri synileiki @ verkefnum og
frammistodu gerdi pad ad verkum ad allir eru betur medvitadir um framgang mala. G6d
samskipti a vinnustad eru lykilatridi hvad andramsloft a vinnustad vardar og séu pau géd

leidir pad til jakvaeds starfsanda.

Hackman og Oldham komu fram med kenningar um eiginleika starfa 4 niunda aratug
20. aldar (1980). peir toldu ad endurhénnun starfa med pvi ad auka fjélbreytni, nyta
betur heefileika starfsmanna, auka sjalfstaedi og endurgjof fra verkefnum leiddi til
aukinnar starfsanagju. beir komust einnig ad pvi ad porf starsfmanna til prounar i starfi
er mismikil og pad geti haft ahrif & pad hvort starfsmenn upplifi aukna danaegju. beer
breytingar sem nidurstédur rannséknar syna ad hafi ordid a stérfunum er af ymsu tagi,
med frekari Utdeilingu verkefna, sem 16gd er ahersla a eftir breytingarnar, ma segja ad
bad stydji vid ad auka fjolbreytni i storfunum, nokkrir viomaelendur h6fdu upplifad meiri
fiolbreytni i verkefnum sinum og eins kom fram i vidtolum vid bada stjornendur ad peir
veeru farnir ad visa sinum malum a adra starfsmenn. Hvad pattinn nytingu a heefileikum
vardar pa kom pad mjog skyrt fram a mali eins vidmaelanda ad hann taldi sig nyta betur
hafileika sina eftir breytingarnar, annar vidmaelandi taldi sig hafa verid i meira krefjandi
starfi fyrir breytingar og par af leidandi nytt hzefileika sina betur. Hvad sjalfsteedi vardar
ba kom litid fram i nidurstédum sem tengdist breytingu a sjalfstaedi. Hvad vardar aukna
endurgjof fra verkefnum ma segja ad med tilkomu téflufunda par sem frammistada
hvers og eins starfsmanns er synileg 6llum og vettvangur er fyrir hrés og endurgjof ma
leida ad pvi likum ad starfsumhverfi straumlinustjéornuna stydji vid pennan patt og
vidmeaelendur toldu sig upplifa ad peir fengju meira hrés eftir breytinguna. bad eru pvi
visbendingar um ad paer breytingar sem ordid hafa a stérfum og i starfsumhverfinu attu
ad veita starfsmonnum meiri hvatningu og anaegju i starfi.

Hvad reynslunni rikari vardar pa pa voru starfsmenn bunir ad starfa mislengi i
straumlinustjornun pegar vidtolin eru tekin, annar hdépurinn var buinn ad starfa i sex
manudi i straumlinustjérnun og hinn hépurinn i rétt ramar sex vikur. Allir vidmaelendur

voru sammala um ad breytingarnar sem urdu i kjolfar innleidingar straumlinustjérnunar

98



hefdu haft jakvaed ahrif & dnaegju peirra i starfi, en pd kom fram ad pau ahrif voru
mismikil. PS virtust jakvaedari vidhorf hja peim vidmalendum par sem styttri reynsla er
komin & breytingarnar og ma vera ad skyringarnar gaetu legid i lengri adlégunartima sem
sa hopur hafdi, meiri laerdémur hafdi att sér stad hja peim sem stédu ad innleidingunni

og fleiri paetti sem snda ad undirbdningnum.

Hopurinn sem tilheyrir starfsstédinni par sem lengri reynsla er komin a adferdir
straumlinustjornunar talar um ad ferdin hafi verid hlykkjott og eitt og annad komid upp
a. bau sja kosti og galla vid breytingarnar en reyna ad einskorda sig vid ad horfa a
kostina. Einn vidmalanda nefndi deemi um ummeali sem samstarfsmadur Iét falla i
sumar og vildi sa adili meina ad hann gaeti ekki byrjad daginn fyrr en hann saeti

morgunfund. Pad er merki um ad starfsmenn séu farnir ad taka breytingarnar i satt.

Allir vidmeelendur voru & pvi ad skipulagid sem fylgir starfsumhverfi
straumlinustjornunar sé af hinu géda og likar vel ad vinna i pessum ramma sem settur er

i kringum storfin.

5.5 Gildi rannséknar

Nidurstodur rannsdknarinnar munu hafa hagnytt gildi fyrir stjérnendur og pa sem ad
innleidingunni komu. Einnig geta paer gefid visbendingar um hvada vidhorf starfsmenn
hafa til innleidingarinnar, hvada peetti starfsmenn upplifa sem jakveed ahrif sem og
hvada peetti starfsmenn upplifa sem neikveed ahrif. Par sem innleidingin er tiltdlulega
nylega hafin og adeins buid ad innleida a nokkrar starfsstodvar, pa munu nidurstédur
nytast i aframhaldandi innleidingarferli 4 fleiri starfsstodvar innan fyrirtaekisins. i kjolfar
rannsoknarinnar er ahugavert og jafnframt mikilveegt er ad skoda hvada peettir hafa
gengid vel og hvada paettir pad eru sem purfa frekari endurskodun i innleidingarferlinu.
Rannskandi mun koma med tillogur ad pattum sem porf er 4 ad skoda frekar og kynna
fyrir stjéornendum pannig ad haegt verdi ad bregdast vid med videigandi heetti i

aframhaldandi innleidingu.

5.6 Laerdéomur
Ad morgu er ad hyggja pegar farid er i breytingar i fyrirtaekjum eigi paer ad ganga sem
skyldi. Draga ma leerdom af nidurstéodum rannsdknarinnar hvad vardar nokkra peetti er

tengjast upplifun starfsmanna i breytingaferli. Nidurstédurnar eru visbending um peetti

99



sem betur mega fara eda gagnlegt getur verid fyrir stjérnendur og adra pa sem ad

stjérnun breytinga koma i fyirrtaekjum ad stydjast vid. Hér eru helstu atridi dregin fram.

Upplysingagjof. Mikilvaegi midlunar upplysinga til starfsmanna verdur seint of oft
itrekud. Med réttri upplysingagjof er tilgangi breytinga komid @ framfeeri og hvert
fyrirtaekid hyggst stefna i kjolfarid. Tilgangur breytinga er lykilatridi pegar kemur ad
undirtektum starfsmanna vid breytingunum. Eftir pvi sem starfsmenn eru betur
undirbunir og uppfraeddir um hvad sé i veendum aukast likurnar a@ jdkveedum vidhorfum
og hvatning peirra til ad breytast eykst. Séu skilabod til starfsmanna ekki naegilega skyr
getur pad valdid 66ryggi, danaegju og neikvaedni.

batttaka starfsmanna. Ad starfsmenn upplifi sig sem patttakendur i breytingaferlinu er
einnig atridi sem kemur fram ad kallad er eftir. Ad tekid sé tillit til peirra skodanna og
beir fai ad koma med tillogur og hugmyndir virdist hjalpa til vid ad starfsmenn syni
breytingum dhuga og skilning.

bjalfun stjérnenda i breytingastjérnun. Oll erum vid 6lik hvad veentingar okkar til vinnu
vardar. Hvatning stjérnenda skiptir starfsmenn gridarlegu mali pegar kemur ad
frammistodu peirra. | breytingum er naudsynlegt fyrir stjérnendur ad pekkja og vera
undirbunir pvi ad buast megi vid andstédu starfsmanna. Pa skiptir meginmali ad
stjérnendur hafi hlotid videigandi pjalfun og fraedslu i peim freedum sem pessu tengjast.
Miklu mali skiptir ad bregdast skjott og vel vid og veita réttan studning til peirra sem a
bvi purfa. Neikvaedar raddir geta audveldlega smitad ut fra sér og haft ahrif a vidhorf til

breytinga sem og framgang breytinganna.

Finna starfsménnum hluvertk vid heefi. Eigi starfsmadur ad blédmstra i starfi og hafa
anaegju af parf ad taka mid af vantingum hans og porfum. Ekki hafa allir starfsmenn
somu porf fyrir aukna abyrgd, meira krefjandi verkefni og vilja til ad taka patttoku i
akvordunum. Hafa parf i huga ad paer breyttu vaentingar sem fyrirtaekid hefur til
starfsmanns uppfyllir ekki endilega veentingar starfsmannsins. Einhverjir geetu talid eldra
fyrirkomulagid henta sér betur og talid ad peir radi ekki vel vid pessi nyju hlutverk og pa

barf ad finna leid til ad bregdast vid pvi.

GO0 samskipti. Starfsandi og samstarfsmenn eru atridi sem margir starfsmenn telja ad
hafi mestu ahrifin 4 dnaegju peirra i starfi. Gridarlega mikilveegt er fyrir stjérnendur ad

studla ad gddum samskiptum vid undirmenn sina, sem og innan starfsmannahdpsins.
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Aherslur i mannaudsstjornun. Hafa parf i huga ad ny adferdarfreedi i vinnubrégdum
kallar 4 akvedna heaefni sem starfsmenn og stjérnendur purfa ad bua yfir, ni eda pjalfa
barf hja peim sem fyrir eru. Oll stjérnun mannauds innan fyrirtaekisins parf ad taka mié
af peim nyju aherslum sem straumlinustjornun midar Gt fra. bessa nyju hugsun er

mikilvaegt fyrir stjérnendur ad temja eigi breytingarnar ad virka sem skildi.
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6 Lokaord

Pegar ad leidarlokum er komid er rannsakanda efst i huga sa leerdomur sem verkefnid
hefur skilad hofundi. Ferdalagid hefur verid langt og strangt a stundum og eflaust haegt
ad samsama sig ad einhverju leyti vid ferdalag innleidingarinnar sem er vidfangsefni
rannséknarinnar, en polinmeaedi og prautseigja er pad veganesti sem reynist best i
adstedum sem pessum. Marga peetti hefdi verid ahugavert ad skoda itarlegar hvad
vardar innleidingu straumlinustjornunar i petta tiltekna fjarmalafyriraeki en pad verdur

a0 bida betri tima.

[ rannsékninni hefur verid leitast vid ad varpa ljési & vidhorf starfsmanna til
hugmyndafraedi straumlinustjérnunar og hvada ahrif innleidingin hefur haft 3
starfsumhverfid, storfin og starfsansegju starfsmanna. beir starfsmenn sem téku patt i
rannsokninni starfa allir i framlinu fyrirtaekisins og eru starfsstédvarnar tvaer sem peir
starfa a paer fyrstu innan fyrirtaekisins sem hefja innleidinguna. Pad er von rannsakanda
ad nidurstodur rannsdéknarinnar komi til med ad nytast i peim breytingum sem

framundan eru og 4 peim starfsstodvum sem & eftir koma i innleidingunni.

Hvad vardar frekari rannséknir pa telur rannsakandi ad ahugavert og laerdomsrikt
geeti verid fyrir stjérnendur og innleidingarhdpinn i fyrirtaekinu ad halda afram ad kanna
viohorf starfsmanna & ahrifum innleidingar straumlinustjornunar, badi préun 3
vidhorfum peirra starfsmanna sem nu eru reynslunni rikari, og eins ahrif hennar a pa

starfsmenn sem eiga eftir ad fara i gegnum innleidingarferli.

bPegar pessi rannsékn var framkveemd var kominn heldur litil reynsla a
straumlinustjornun innan fyrirtaekisins, einungis sex manada reynsla & annarri
starfsstédinni og rétt um sex vikur @ hinni. [ fyrri innleidingunni voru akvednir paettir
sem hefdi matt huga betur ad, en laerddmur var dreginn af peirri reynslu og radist var i
Urbaetur. Pad ma pdé atla ad nyjar daskoranir verdi fyrir stjérnendur & 6drum
starfsstodvum pvi vidhorf starfsmanna eru eins dlik og peir eru margir og adstedur a
hverjum stad fyrir sig eru olikar. Ad lokum gaeti verid ahugavert ad rannsaka hvernig

starfsmonnum og stjornendum mun ganga ad halda i og vidhalda adferdum
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straumlinustjornunar i starfsumhverfinu, par sem nu pegar eru komnar athugasemdir
um tidni funda, miklar skraningar, utanumhald og adferdir vid endurgjof til starfsmanna.
Adeins timinn mun leida i ljos hvernig fyrirtaekinu tekst ad vidhalda pessum pattum og

gera pa ad menningu fyrirtaekisins.
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