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Útdráttur 

Markmið þessarar ritgerðar var að skoða viðhorf starfsmanna fyrirtækis í 

fjármálaþjónustu til innleiðingar straumlínustjórnunar. Rannsakandi skoðaði bæði 

sjónarhorn almennra starfsmanna og stjórnenda og leitast var við að fá fram svör sem 

gæfu til kynna hvaða áhrif innleiðingarferlið hefði haft á starfsánægju þeirra 

starfsmanna sem innleiðingin náði til sem og áhrif sem innleiðingin hafði á störfin og 

starfsumhverfið. Unnið var með fræðilegar heimildir um starfsánægju, 

straumlínustjórnun og breytingastjórnun og fleiri hugtök sem komu fyrir í niðurstöðum 

rannsóknarinnar. 

Tekin voru átta eigindleg viðtöl, sex við almenna starfsmenn og tvö við stjórnendur. 

Viðmælendur komu frá tveimur starfsstöðvum innan fyrirtækisins og notast var við 

marmiðsúrtak við val á viðmælendum. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar sýna að almennt eru viðhorf starfsmanna jákvæð 

í garð innleiðingar straumlínustjórnunar. Helstu áhrifin, sem innleiðingin hefur haft á 

starfsumhverfið og störfin, eru meira skipulag, bæði á tíma starfsmanna og verkefnum. 

Þá gætir aukinna og reglulegri samskipta starfsmanna við samstarfsfélaga og einnig við 

stjórnendur. Stjórnun hefur einnig tekið breytingum þar sem lagt er upp úr frekari 

útdeilingu verkefna til starfsmanna og reglubundnari endurgjöf. Almennt eru 

viðmælendur sammála um að þeir telji breytingar á starfsumhverfinu í kjölfar 

innleiðingarinnar hafa verið jákvæðar. Þau áhrif sem innleiðingin hefur haft á 

starfsánægju starfsmanna er að flestir telja breytinguna jákvæða. Ákveðinn lærdóm má 

draga af fyrri innleiðingunni og hefur verið brugðist við því og bætt um betur í þeim 

þáttum sem var ábótavant. 
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1  Inngangur 

Með tímanum hafa fyrirtæki áttað sig betur á að árangur þeirra byggist að mörgu leyti á 

því hvernig mannauðsmálum er háttað í fyrirtækjum. Talið er að mannauðurinn sé einn 

helsti lykill að velgengni fyrirtækja. Með því að stuðla að ánægju starfsfólks geta 

fyrirtæki meðal annars aukið samkeppnisforskot sitt auk þess að ánægðir starfsmenn 

eru líklegri til að haldast lengur í starfi og minni líkur eru á að þeir leiti annað. Með þessu 

móti geta fyrirtæki öðlast betri ímynd og orðið í kjölfarið vænlegri kostur til að starfa 

hjá.  

Á tímum stöðugra breytinga og aukins hraða í viðskiptalífinu þurfa fyrirtæki og 

stjórnendur að taka mið af því. Nauðsynlegt er að fyrirtæki séu vel vakandi yfir þeim 

auknu kröfum sem orðið hafa í kjölfar þessara breytinga. Undanfarin ár hefur viðhorf 

starfsmanna til vinnu sinnar breyst á þann hátt að þeir eru farnir að gera meira tilkall til 

þess að fyrirtæki komi til móts við þarfir þeirra og væntingar. Þegar stjórnendur 

fyrirtækja eru vakandi yfir þessum þáttum eru meiri líkur á að starfsmenn séu ánægðir í 

starfi. 

Rannsókn þessi fjallar um innleiðingarferli á straumlínustjórnun hjá fyrirtæki í 

fjármálaþjónustu. Rannsakandi taldi áhugavert að skoða hvaða áhrif slík innleiðing hefur 

á starfsánægju meðal starfsmanna. Margir fræðimenn vilja meina að starfsumhverfi 

straumlínustjórnunar, þar sem lögð er áhersla á eflingu (empowerment) starfsmanna, 

hafi jákvæð áhrif á starfsánægju. Rannsakanda fannst einnig áhugavert að skoða hvernig 

aðferðafræði straumlínustjórnunar, sem á uppruna sinn að rekja til fyrirtækja í 

framleiðslu, yfirfærðist yfir í fyrirtæki í fjármálaþjónustu og hvaða áhrif hún hefði á 

störfin og starfsumhverfið.  

Í þessari ritgerð er leitast við að kanna viðhorf almennra starfsmanna og stjórnenda 

til innleiðingar straumlínustjórnunar í fyrirtækið. Í viðtölum við starfsmenn var leitað 

eftir upplifun þeirra í innleiðingarferlinu og hvað þeir töldu hafa gengið vel og eins hvað 

þeim fannst að mætti betur fara. Þannig var reynt að leggja mat á helstu atriði hvað 

varðar viðhorf starfsmanna í þessum breytingum. Þá var reynt að fá fram mikilvægustu 



10 

breytingarnar sem hafa orðið á starfsumhverfinu og störfum starfsmanna. Að lokum var 

einnig reynt að skilja hvaða áhrif innleiðingin hefur haft á ánægju starfsmanna.  

Rannsóknarspurningarnar voru þessar:  

 Hver eru viðhorf starfsmanna til innleiðingar straumlínustjórnunar? 

 Hvaða áhrif hefur innleiðing straumlínustjórnunar haft á starfsumhverfið og störf 
starfsmanna? 

 Hvaða áhrif hefur innleiðing straumlínustjórnunar á starfsánægju starfsmanna? 

 

Uppbygging ritgerðarinnar er þannig að byrjað er á inngangi þar sem farið er yfir 

bakgrunn rannsóknarinnar. Í öðrum kafla er gert grein fyrir fræðilegum viðmiðum sem 

stuðst var við í rannsókninni. Þriðji kafli snýr að rannsókninni sjálfri og gert er grein fyrir 

aðferðafræðinni sem notuð var. Fjórði kafli fer yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar 

og eru þær síðan ræddar í fimmta kafla ritgerðinnar. Ritgerðin endar á lokaorðum 

rannsakanda.  

 



11 

2 Fræðileg viðmið 

Í þessum hluta rannsóknarinnar verður fjallað um hugtakið starfsánægju og það 

skilgreint. Greint verður frá helstu kenningum um starfsánægju, fjallað um kenningar 

um áhrifaþætti starfsánægju og einna helst kenningar um starfstengda áhrifaþætti, þ.e. 

innihald og eiginleika starfsins sjálfs. Í því samhengi er kenning Hackman og Oldham 

(1976) skoðuð og gert grein fyrir starfseinkennalíkani þeirra.  

Hugmyndafræði straumlínustjórnunar (lean management) verða gerð skil, fjallað um 

uppruna þessara fræða úr heimi fjöldaframleiðslu í verksmiðjum og yfirfærslu þeirra á 

fyrirtæki í þjónustu og síðar fjármálafyrirtæki. Fjallað verður um hugtakið efling 

starfsmanna (empowerment) en hugmyndafræði straumlínustjórnunar gengur meðal 

annars út á það að færa ábyrgð og ákvörðunarvald frá stjórnendum til almennra 

starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998).  

Breytingastjórnun verður einnig gerð skil, hugtakið skilgreint og fjallað um líkan 

Lewin (1947) og flokkun Ackerman (1986) á tegundum breytinga. Gert verður grein fyrir 

ástæðum þess að starfsmenn sýni andstöðu við breytingum, sálfræðilegi samningurinn 

kynntur og viðbrögð starfsmanna upplifi þeir rof á samningnum. 

2.1  Starfsánægja 
Hugtakið starfsánægja hefur löngum verið félagsvísindamönnum hugleikið 

rannsóknarefni í tengslum við vandamál í vinnusamfélaginu og starfsánægja verið 

rannsökuð af hinum ýmsu ástæðum. Fræðimenn hafa skoðað starfsánægju út frá 

persónulegu gildismati einstaklingsins (personal value system), aðrir hafa kannað 

samband starfsánægju og áhrif á lífsgæði utan starfs og enn aðrir hafa snúið 

rannsóknum sínum að tengslum starfsánægju á framleiðni og frammistöðu starfsmanna 

(Kalleberg, 1977). 

Í gegnum árin hafa margar skilgreiningar á starfsánægju komið fram, en sú 

skilgreining sem oftast er notuð er skilgreining sett fram af Locke (1976), en hann 

skilgreinir starfsánægju sem ánægjulegt eða jákvætt tilfinningaríkt ástand, sem veltur á 

mati viðkomandi starfsmanns á starfi sínu eða starfsreynslu. Af þessu að dæma lýsir 

starfsánægja hversu ánægður einstaklingur er með starf sitt. Allir hafa ákveðnar, 
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meðvitaðar og ómeðvitaðar væntingar til starfsins síns og ef starfið stendur undir 

þessum væntingum eru auknar líkur á að starfsmaður sé ánægður í starfi. Mismunandi 

þættir hafa haft áhrif á starfsánægju í gengum árin og það var ekki fyrr en í byrjun 

síðustu aldar sem farið var að huga að þessum þáttum og þeir rannsakaðir að eitthverju 

leyti. 

Niðurstöður rannsókna sýna að þegar starfsmenn eru beðnir um að leggja mat á ólíka 

þætti starfsins, stjórnun, laun, möguleikann á stöðuhækkun, samstarfsfélaga o.s.frv. þá 

virðist starfið sjálft vera það sem mestu máli skiptir (Judge og Church, 2000; Jurgensen, 

1978). Það er því ljóst að til þess að hafa áhrif á starfsánægju er mikilvægt að ganga úr 

skugga um að starfið sé eins áhugavert og krefjandi og mögulegt er (Saari og Judge, 

2004). Starfið sjálft og allt sem það felur í sér, áskoranir, sjálfræði, fjölbreytni og umfang, 

segir best fyrir um heildaránægju í starfi og að starfsmaður haldist í starfi (Fried og 

Ferris, 1987; Parisi og Weiner, 1999; Weiner, 2000). 

Í einni af rannsóknum sínum kannaði Kovach (1995) mikilvægi eiginleika starfa. 

Starfsmenn áttu að setja þá þætti sem þeir teldu áhugaverðasta við starfið í efsta sæti 

og þá sem þeir teldu minnst áhugaverða í neðsta sæti. Niðurstöður voru á þann veg að í 

fyrsta sæti settu starfsmenn áhugavert starf og í fimmta sæti launakjör. Aftur á móti 

töldu stjórnendur að launin væru það sem starfsmenn teldu mikilvægast og áhugavert 

starf settu þeir í fimmta sæti. 

2.1.1 Kenningar um starfsánægju 

Ýmsar kenningar hafa verið settar fram sem tengjast starfsánægju og hafa ófáir 

fræðimenn skoðað þetta hugtak og velt fyrir sér í gegnum tíðina. Á fimmta áratug 20. 

aldar setti Abraham Maslow fram þarfapíramídann sem sýnir fram á fimm þarfir 

mannsins, flokkaðar í grunnþarfir og vaxtaþarfir, sjá mynd 1.  

 



13 

 

Mynd 1 Þarfapíramídi Maslow (Maslow, 1943). 

Samkvæmt þarfapíramída Maslow eru grunnþarfirnar tveir neðstu flokkarnir í 

píramídanum eða þörfin fyrir fæðu, klæði og húsaskjól sem eru í neðsta þrepinu og svo 

öryggisþarfirnar sem koma þar fyrir ofan. Vaxtaþarfirnar koma síðan næst og flokkast 

undir þær félagslegar þarfir ásamt þörfinni fyrir vináttu og kærleik. Því næst 

viðurkenningarþarfir og þörfin fyrir ábyrgð, árangur og afrek. Efst í píramídanum má 

síðan sjá sköpunarþörfina og þörfina til að láta eitthvað gott af sér leiða. Kenningin gerir 

ráð fyrir því að aðeins sé hægt að uppfylla þarfirnar í þeirri röð sem þær raðast í 

píramídanum og að efsti þátturinn, sjálfsbirtingin, sé sá þáttur sem erfiðast er að 

uppfylla (Maslow, 1943). Með Maslow kemur einnig fram sú hugmyndafræði að eftir því 

sem maðurinn uppfyllir meira af sínum grunnþörfum kemur hann til með að eltast við 

æðri þarfir (Maslow, 1954). Gagnrýni á þarfapíramída Maslows hefur verið nokkur. 

Nefnt hefur verið að kenningin sé í raun ekki píramídi heldur geti ákveðnum þörfum 

verið fullnægt áður en öðrum hefur verið náð. Aðrir gagnrýnendur telja að línan sem 

Maslow dregur á milli þarfanna sé of ákveðin, í raun sé hægt að staðsetja sig á gráu 

svæði á milli þeirra (Brenner, 1999). 

Á sjöunda áratug 20. aldar var uppi tilgáta um að einföld, rútínukennd 

verksmiðjustörf væru í eðli sínu leiðigjörn og ófullnægjandi. Leið til að snúa því við og 

auka starfsánægju væri að endurhanna starfið til að gera það flóknara og meira virði. 

Fremstur í fararbroddi í stefnu manna að auðga störfin var Frederick Herzberg, hann 

taldi að þörf væri á að einblína á lykileinkenni starfa. Tveggja þátta kenning Herzbergs er 

byggð á viðtölum sem hann tók við endurskoðendur og verkfræðinga og er rannsóknin 

byggð á viðhorfum þessa hóps til starfs síns. Hann spurði viðmælendur hvað það væri 

http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/d/d8/Maslow's_hierarchy_of_needs-icelandic.svg
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sem helst ákvarðaði starfsánægju hjá þeim. Í stað þess að leiða líkur að því að það sem 

orsakaði óánægju hjá hópunum tveimur væri öfugt við það sem orsakaði ánægju spurði 

hann sérstaklega út í það hvað orsakaði óánægju hjá hópunum. Í ljós kom að listinn yfir 

það sem ákvarðaði ánægju í starfi annars vegar og óánægju hins vegar endurspeglaði 

algjörlega ólíka hlið á starfinu. Herzberg skilgreindi þættina sem leiddu til ánægju í starfi 

sem starfshvata (motivators) og þá sem leiddu til óánægju í starfi sem viðhaldsþætti 

(hygiene factors). Ef þessum tveimur þáttum er skipt upp í tvö svæði má segja að þau 

séu ánægju- og óánægjusvæðið, það sem þar er á milli eru starfsmenn sem eru hvorki 

ánægðir né óánægðir. (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959). 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar flokkar Herzberg hvatningu í tvo þætti sem 

sjá má á mynd 2. 

 

 

Mynd 2 Viðhalds- og hvatningarþættir (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959). 

Annars vegar eru viðhaldsþættir (hygienes) sem eru þættir í starfsumhverfinu sem 

hafa neikvæð áhrif á starfsánægju þegar þeir eru ekki til staðar en myndu ekki endilega 

leiða til starfsánægju væru þeir til staðar. Þetta eru þættir eins og laun, vinnuaðstæður 

og starfsöryggi. Hins vegar eru hvatningarþættir (motivators) eða innri þættir eins og 

eðli starfsins, afrek og viðurkenning sem eru hinir raunverulegu hvatar þar sem þeir 

fullnægja þörf einstaklingsins fyrir andlegan þroska á meðan ytri þættirnir koma í mesta 

lagi í veg fyrir óánægju. Kenning Herzbergs bendir til þess að huga þurfi að því að 

viðhaldsþættir séu í lagi en einnig þarf hvatningarþætti til að fá starfsmenn til að leggja 

sig fram að fullu (Herzberg, 2003; Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959). 

Viðhaldsþættir 

• laun 
• vinnuaðstæður 
• stefna fyrirtækisins 
• stjórnunin 
• samskipti við samstarfsmenn 
• starfsöryggi 

 

Starfshvatar 

• árangur 
• viðurkenning 
• ábyrgð 
• vöxtur og þróun í starfi 

(starfsþróun) 
• sjálfstæði 
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Veikleikar kenningarinnar hafa meðal annars birst með þeim hætti að rannsakendur 

hafa átt erfitt með að sannreyna hana með raungögnum. Sumir þættir starfa geta 

stundum verið hvatningarþættir en á öðrum tímum viðhaldsþættir og þannig hefur 

reynst erfitt að greina þá (Watson, 2006).  

2.1.2 Kenningar um áhrifaþætti starfsánægju 

Þegar kemur að áhrifaþáttum starfsánægju er hægt að tala um fjórar megin stefnur í 

þeim efnum. Fyrsta stefnan kemur fram á öðrum áratug tuttugustu aldar með Frederick 

W. Taylor og vísindalegri stjórnun. En hans hugmyndir höfðu mikil áhrif á hvernig farið 

var að hugsa um stjórnun starfsmanna. Stefnan hans gerði ráð fyrir að hægt væri að 

hámarka starfsánægju og frammistöðu starfsmanna með því að bæta efnislegan 

aðbúnað og vinnuumhverfi þeirra og einnig að tengja kjör afköstum (Locke, 1976; 

Taylor, 1911).  

Kenningar Taylor (1911) voru í grundvallaratriðum þær að stjórnun gangi út á það að 

tryggja hámarks velgengni fyrir atvinnurekandann og hámarks velgengni fyrir 

starfsmanninn. Með hámarks velgengni er ekki eingöngu átt við að skapa mikinn arð 

fyrir fyrirtækið og eigendur, heldur er jafnframt átt við að hver eining innan 

skipulagsheildarinnar nái sem bestum árangri þannig að velgengnin sé komin til að vera. 

Að sama skapi þýðir hámarks velgengni fyrir starfsmanninn ekki bara hærri laun en aðrir 

fá sem eru í svipuðu starfi, heldur að starfsmaður nái að þróast í áttina að því að ná 

hámarks skilvirkni, þannig að hann nái að hámarka árangur sinn. 

Þrátt fyrir að rúm hundrað ár séu liðin frá því að Taylor kom fram með kenningar 

sínar má segja að hann hafi lagt grunninn að ýmsum þáttum sem tíðkast í verklagi 

nútíma stjórnunar, þar má nefna sérhæfingu verkefna (task specialization), 

færibandaverklag (assebly line production practises), starfslýsingar, endurhönnun starfa, 

hvatningar skemu (incentive schemes), störf sniðin að einstklingum (person-job fit) og 

framleiðslu kvóta og stjórnun (Giannantonio og Hurley-Hanson, 2011).  

Á öðru skeiði kenninga um orsakir starfsánægju var meira farið að gefa þörfum 

starfsmanna gaum. Með manngildiskenningum komu fram fræðimenn sem fóru að huga 

betur að einstaklingnum innan fyrirtækja, einn þeirra fræðimanna sem var í fararbroddi 

og gerði mælingar á starfsánægju var Elton Mayo og stýrði hann atferlisrannsóknum á 

sem fram fóru í Bandaríkjunum þriðja áratugnum, niðurstöðurnar eru kenndar við 



16 

„hawthorne effect” Hugmyndafræði mannauðsstjórnunar felst meðal annars í því að 

fyrirtæki hugi að þörfum starfsmannsins og gæti þess að starfsmaður sé ánægður í starfi 

og það leiði til þess að framleiðni verði meiri (Roethlisberger og Dickson, 1939). 

Þekktasta rannsókn Hawthorne var könnun þeirra á áhrifum ljósmagns á starfsmenn, 

en markmiðið með þeirri rannsókn var að finna út hvaða ljósmagn þyrfti til að skapa 

kjöraðstæður fyrir bestu frammistöðu í verksmiðjustarfi. Niðurstöður rannsóknarinnar 

komu töluvert á óvart þar sem ljósmagn virtist ekki hafa nein áhrif, framleiðslan jókst 

hvort sem ljósmagn var aukið eða minnkað. Mayo og félagar komust að því að það var 

viðmót starfsmanna sem hafði áhrif á framleiðslu mun frekar en breytingar á 

vinnuumhverfinu sjálfu. Samband á milli vinnuhópa og á milli starfsmanna og stjórnenda 

höfðu mikil áhrif. Lærdómur rannsóknarinnar er að „hawthorn áhrifa“ gætir hjá 

starfsmönnum sem verið er að rannsaka, við það eitt að fylgjast með starfsmönnum 

jukust afköstin (Roethlisberger og Dikson, 1939). Í þeim kenningum sem Mayo og 

félagar komu fram með er áherslan lögð á félagslega þætti, s.s. andrúmsloft á 

vinnustöðum, innbyrðis samskipti í hópum starfsmanna og vinsamleg samskipti yfir- og 

undirmanna (Lawler, 1983). 

Þriðja stefnan kemur fram í kenningum sem leggja áherslu á innihald og eiginleika 

starfa og fjallað verður nánar um í kaflanum hér á eftir. 

Fjórða nálgunin beinist að starfsmanninum sjálfum og skoðar að hve miklu leyti 

starfsánægja byggist á ýmsum eiginleikum hans sjálfs og litið er á eiginleika starfsins 

sem aukaatriði. Þessir eiginleikar starfsmannsins hafa verið nefndir persónubundnir 

þættir. Dæmi um persónubundna þætti eru; viðhorf, þekking, hæfni, væntingar, þarfir, 

aldur og kyn. Þessi stefna er sú sem mest hefur kveðið að á síðustu árum (Ásta 

Bjarnadóttir, 2000). Ekki verður fjallað sérstaklega um þessa nálgun í ritgerðinni.  

2.1.3 Starfseinkennalíkan Hackman og Oldham 

Ein leið til að auka starfsánægju starfsmanna felur í sér endurhönnun starfa, Hackman 

og Oldham komu fram með kenningar um innri eiginleika starfa og höfðu þær mikil áhrif 

á stjórnunarfræði níunda áratugarins (Hackman og Oldham, 1980). Þeir töldu að 

endurhönnun á störfum, með aukinni fjölbreytni, betri nýtingu á hæfileikum 

starfsmanna, auknu sjálfstæði starfsmanna og meiri endurgjöf frá verkefnum, hefði þau 

áhrif að starfsánægja ykist. Þeir hvöttu fyrirtæki til að endurhanna störfin með því að 
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auka fjölbreytni, nýta hæfileika starfsmanna betur, auka sjálfstæði starfsmanna og auka 

endurgjöf frá verkefnum, er þessu væri náð yrðu störfin ánægjulegri og bæði 

starfsánægja og framleiðni gæti aukist við þetta. Starfseinkennalíkanið segir til um 

hvaða aðstæður höfða til innri hvatningar einstaklinga á þann hátt að þeir standi sig vel í 

starfi. Líkanið einblínir á samspil þriggja breyta: sálfræðilegt ástand starfsmanna sem 

þarf að vera til staðar þannig að innri hvatning þróist, einkenni starfa sem geta mótað 

þetta sálfræðilega ástand og einkenni einstaklinga sem ákvarðar hversu ákveðið 

manneskja bregst við flóknu og krefjandi starfi (Hackman og Oldham, 1976). Það sem 

líkan þeirra hefur fram yfir margar aðrar kenningar um endurhönnun starfa er að þeir 

gera ráð fyrir einstaklingsmun hvað þörf fólks fyrir að þroska hæfileika sína varðar, ekki 

hafa þó allir fræðimenn gert ráð fyrir að ekki allir starfsmenn kæra sig um aukna ábyrgð 

í starfi eða aukið sjálfstæði (Ásta Bjarnadóttir, 1994; Locke 1976; Tornow, 1971). Sumir 

einstaklingar eru líklegri en aðrir til að kæra sig um flókið og auðgað (enriched) starf 

(Hulin, 1971). Hackman og Oldham (1976) komust að því að það væri munur á milli 

einstaklinga sem setur tóninn hvernig þeir bregðast við flækjustigi og kröfum í starfi. 

Hackman og Oldham (1980) tala um að þrjú sálfræðileg einkenni (psycological 

states) þurfi að vera til staðar þannig að einstaklingur upplifi innri hvatningu í starfi. Í 

fyrsta lagi þarf einstaklingurinn að hafa þekkingu á afleiðingunum eða útkomu 

(knowledge of the results). Fái viðkomandi aldrei vitneskju um hvernig hann stendur sig 

þá sé ekki grundvöllur fyrir því að sá hinn sami líði vel yfir að hafa staðið sig vel eða líði 

illa yfir því að hafa staðið sig illa. Í öðru lagi þarf einstaklingurinn að upplifa ábyrgð á 

niðurstöðum starfsins eða útkomu, þannig að viðkomandi sé persónulega ábyrgur fyrir 

niðurstöðum. Ef viðkomandi upplifir að gæði vinnunnar hafi meira með ytri þætti að 

gera en sína eigin innri hvatningu eða síns framlags, þá höfði það ekki til persónulegs 

stolts ef vel gengur eða persónulegs leiða ef illa gengur. Að lokum þarf einstaklingur að 

upplifa að starfið hafi einhverja þýðingu, að starfið skipti máli. Ef litið er á starfið sem 

ómerkilegt þá sé ólíklegt að innri hvatning verði til, jafnvel þó viðkomandi fá endurgjöf á 

starf sitt og beri einn ábyrgð á því. 

Allir þessir þrír þættir þurfa að vera til staðar þar sem þeir eru taldir mikilvæg 

sálfræðileg einkenni þannig að sterk innri hvatning til vinnunar þróist og haldist. Ef einn 

af þessum þáttum er tekinn út þá minnkar hvatningin. 
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Jafnframt eru ákveðin einkenni starfa sem hlúa að þessum þremur sálfræðilegu 

einkennum en það eru hæfnissvið, starfsvídd, mikilvægi starfs, sjálfræði og endurgjöf sjá 

mynd 3. 

 

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

Þau einkenni starfs sem hafa áhrif á að starfsmaður upplifi að starfið hafi mikla 

þýðingu eru hæfnissvið (skill variety): að hve miklu leyti reynir á ólíka hæfileika og færni 

einstaklingsins í starfinu, starfsvídd (task identity): að hve miklu leyti starfsmaður hefur 

yfirsýn á heildarmynd starfsins og hann upplifi framlag sitt sem einn þátt af mörgum 

þáttum verkferils og mikilvægi starfs (task significance): að hve miklu leyti starf hefur 

áhrif á líf og störf annarra einstaklinga, hvort heldur innan fyrirtækisins eða fyrir utan 

það. Það einkenni starfs sem hefur áhrif á ábyrgð starfsmanna er sjálfræði (autonomy): 

að hve miklu leyti starfið veitir starfsmanni frelsi og sjálfstæði til að taka eigin ákvarðanir 

um það hvernig verk eru framkvæmd. Þekking á afleiðingum eða útkomu starfsins 



19 

verður vegna þess að eitt af einkennum starfs er endurgjöf (feedback): að hve miklu 

leyti starfsmaður fær upplýsingar um árangur starfs síns og frammistöðu.  

Hackman og Oldham (1980) benda á að starfseinkennalíkanið taki á sig nokkuð flókna 

mynd vegna þess að þarfir og væntingar einstaklinga eru ólikar í starfi. Sumir sækjast í 

störf sem eru krefjandi og vilja bera mikla ábyrgð á meðan það virkar fráhrindandi á 

aðra. Sumir einstaklingar hafa ríka þörf fyrir persónulega þróun í starfi (growth need 

strength) og þróa með sér mikla innri hvatningu með krefjandi störfum er reyna á færni 

þeirra. (Hackman og Oldham, 1980). En færð hafa verið rök fyrir því að störf sem 

innihaldi eiginleika starfseinkennalíkansins leiði til aukinnar starfsánægju og hvatningar 

þar sem þau séu gefandi fyrir starfsmanninn (Vidal, 2007). 

Fræðimenn hafa gagnrýnt kenningar Hackman og Oldham og hefur sú gagnrýni 

meðal annars beinst að því hvernig orsakasamhengi sé háttað, það er að segja hvort 

starfið virki hvetjandi á starfsmennina eða hvort ánægðir starfsmenn meti starf sitt 

örvandi og hvetjandi (Furnham, 2006). 

2.2 Straumlínustjórnun 
Í þessum kafla verður hugmyndafræði straumlínustjórnunar (lean management) gerð 

skil. Fjallað verður um uppruna þessara fræða úr heimi fjöldaframleiðslu í verksmiðjum 

og yfirfærslu þeirra á fyrirtæki í þjónustu. Einnig verður fjallað um hugtakið eflingu 

starfsmanna (empowerment) en hugmyndafræði straumlínustjórnunar gengur meðal 

annars út á það að færa ábyrgð og ákvörðunarvald frá stjórnendum til almennra 

starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998).  

2.2.1 Uppruni hugmyndafræði straumlínustjórnunar 

Í meginatriðum gengur straumlínustjórnun út á það að hámarka virði fyrir 

viðskiptavininn og á sama tíma lágmarka sóun. Í stuttu máli og á einfaldan hátt þýðir 

það að áherslan er á að búa til meira virði fyrir viðskiptavini með færri aðföngum 

(Womack og Jones, 2003).  

Rekja má uppruna hugmyndafræði straumlínustjórnunar til Japan allt til ársins 1918 

þegar Sakichi Toyoda, frumkvöðull í vefiðnaði hóf rekstur þar sem notast var við 

háþróaða sjálfvirka vefstóla. Seinna tekur sonur hans Kiichiro við fyrirtækinu, en segir 

skilið við vefiðnaðinn, fer yfir í bílaframleiðslu og stofnar Toyota Motor Company árið 
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1937. Á árunum eftir fyrri heimsstyrjöldina var þröngt í búi og töluverðir erfiðleikar í 

japönsku efnahagslífi sem gerði það að verkum að þær aðferðir sem framleiðendur á 

Vesturlöndum notuðust við í framleiðslu hentuðu illa. Vélaverkfræðingurinn Ohno, er sá 

aðili sem á stóran þátt í velgengni Toyota Motor Company og því forskoti sem japanskir 

bílaframleiðendur náðu og á hann meðal annars heiðurinn af þróun Toyota Production 

System. Ohno lagði aðal áherslu á að útrýma sóun og með þeim hætti lækka kostnað. 

Þessi hugmyndafræði átti rætur að tekja til reynslu hans af sjálfvirka vefstólnum, en 

faðir hans hafði þróað stólinn á þann hátt að stóllinn stoppaði sjálfkrafa þegar þráðurinn 

slitnaði (Holweg, 2007; Ohno, 1988). 

Sú nýsköpun sem átti sér stað í Japan á þessum árum var vegna skorts á aðföngum og 

vaxandi samkeppni í bílaframleiðslu innlands. Nýsköpunin leiddi af sér just-in-time 

framleiðslu ferlið (JIT), kanban aðferðina sem gengur út á að viðskiptavinur togi virði 

framleiðslunnar (pull production), virðingu fyrir starfsmönnum og til varð grundvöllur 

fyrir þátttöku starfsmanna í lausnum á vandamálum. Þessi nálgun sem verður til á 

þessum árum kom í stað þeirrar áherslu sem Vesturlöndin höfðu viðhaft, en þar hafði 

megin áherslan verið á fjöldaframleiðslu. Með nýrri nálgun er lögð megináhersla á að 

útrýma hvers konar sóun og óhófi. Á þessum tíma verður hugmyndin um seven wastes 

til. Toyota áleit það kerfi sem hafði verið við lýði á Vesturlöndum ekki nógu hagnýtt, of 

mikill tími færi til spillis, mannlegir kraftar ekki nýttir sem skyldi, rými væri ekki 

nægjanleg vel nýtt, né heldur efniviður eða hæfileikar starfsmanna og þar af leiðandi 

breyttu þeir áherslum í sinni framleiðslu (Hines, Holwe og Rich, 2004; Jones, Medlen, 

Merlo, Robertson og Shepherdson, 1999). 

Þegar Ohno hóf störf í Toyota Motor Company hafði hann ekki neina reynslu úr heimi 

bílaframleiðslu, en hann hafði áður starfað hjá Toyoda í vefiðnaðinum. Hugmyndafræði 

TPS þróaðist með Ohno, bæði nýtti hann sé þekkingu úr fyrra starfi og kynnti sér meðal 

annars framleiðsluferlin á Vesturlöndum og þróaði hugmyndir sínar í þeim heimsóknum. 

Ohno talar um að tvær meginstoðir TPS séu sjálfvirkni og JIT, sú fyrrnefnda sækir hann í 

hugmyndina um sjálfvirka vefstólinn og þá seinni frá Kiichiro. Í heimsóknum sínum til 

Bandaríkjanna komst hann að raun um að það væri einkum tvennt sem amaði að hjá 

vestrænum framleiðendum. Í fyrsta lagi var það áherslan á að framleiða mikið magn af 

birgðum, sem tóku mikið pláss í geymslu, krafðist mikils útlagðs kostnaðar (costly 
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capital) og leiddu af sér háa tíðni galla. Í öðru lagi gátu þeir ekki komið til móts við þarfir 

viðskiptavinarins og né heldur boðið upp á fjölbreytta vöru. Sú hugmynd sem Ohno 

þróaði í kjölfarið gekk út á að framleiðslan væri í litlu upplagi og ákveðin fjölbreytni væri 

til staðar, þar sem megináherslan var á að nýta bæði tíma og efnivið sem allra best og 

það hefðist með því að útrýma allri sóun og á þann hátt næði hann að lækka kostnað. 

Þessa hugmyndafræði sótti hann í fyrri starfsreynslu, úr vefiðnaðnum (Holweg, 2007; 

Ohno, 1988). 

Sá yfirburða árangur sem japanskir bílaframleiðendur náðu á árunum eftir seinni 

heimsstyrjöldina má rekja til þróunar Toyota Production System (TPS). En TPS 

grundvallast í lögmálum þeirrar hugsunar sem straumlínustjórnun byggir á, þar sem 

megintilgangurinn er að minnka sóun og leggja aðeins áherslu á það sem skapar virði 

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

Þessi yfirgnæfandi árangur sem japanskir bílaframleiðendur náðu á níunda áratug 20. 

aldar varð til þess að eftirsóknarvert þótti að kanna hvað lægi á bak við það forskot sem 

þeir höfðu á framleiðendur í vestrænum heimi. Í ljós kom að þau viðmið sem Toyota 

notaði í sinni framleiðslu gerðu það að verkum að þeir stóðu fyrirtækjum á 

Vesturlöndum miklu framar, bæði hvað varðaði gæði og framleiðslugetu (Piercy og Rich, 

2009).  

En það er ekki fyrr en í bók þeirra James Womack, Daniel Jones og Daniel Roos (1990) 

The Machine that changed the world kom út að ljósi var varpað á það forskot sem 

Toyota hafði á aðra bílaframleiðendur. Í bókinni kemur hugtakið „lean“ fyrst fram en 

John Krafcik hafði sett það fram í grein sinni „Triumph of the Lean Production System“ 

árið 1988. Í kjölfar útgáfu bókarinnar tóku vestrænir framleiðendur loks við sér og 

hófust handa við að reyna að líkja eftir vinnuaðferðum straumlínustjórnunar, en aftur á 

móti gekk ekki alveg eins vel að innleiða þá fyrirtækjamenningu og það hugarfar sem 

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

Til þess að auðvelda fyrirtækjum í heiminum að líkja eftir þeim aðferðum sem Toyota 

hafði notast við um áraraðir voru lögmál straumlínustjórnunar skilgreind og áttu 

fyrirtæki í hvaða geira sem var að geta nýtt sér þau í umbreytingu fyrirtækisins yfir í 

straumlínustjórnun (Piercy og Rich, 2009). Þessi fimm lögmál straumlínustjórnunar settu 
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Womack og Jones fram árið 1996 sem eru virði, virðiskeðja, flæði, tog og fullkomnun, sjá 

mynd 4. 

 

Mynd 4 Lögmál straumlínustjónunar (Womack og Jones, 1996). 

 

1. Koma auga á virði – að vara sé vel skilgreind þannig að hún uppfylli nákvæmlega 
þarfir viðskiptavinarins 

2. Kortleggja virðiskeðjuna- að allar vörur hafi skilgreinda virðiskeðju (value stream)  

3. Skapa flæði – að virði flæði óhindrað og án tafa í gegnum alla virðiskeðjuna  

4. Koma á togi (pull) - að leyfa viðskiptavini að ráða för, toga virðið í stað þess að 
framleiðslan spái fyrir um virðið – annað hugtak yfir þetta er just-in-time (JIT) 

5. Leitast eftir fullkomnun - að sækjast eftir fullkomnun og að iðka stöðugar 
umbætur 

 

Til þess að geta starfað eftir þessum lögmálum þarf menningin sem ríkir í 

fyrirtækjunum að byggja á trausti, menningin þarf að gera ráð fyrir þátttöku 

starfsmanna í ákvörðunum en ekki er æskilegt að menning sem einkennist af stýringu og 

skipunum sé til staðar. Menning þar sem framlínustarfsmenn fá tíma og frelsi til að 

vinna að framförum og eyða sóun og stuðla þannig að stöðugum umbótum, að sama 

skapi menning þar sem fólk leggur sig fram við að sinna starfinu vel en það leiðir svo 

aftur til innri hvatningar. Í þessum fyrirtækjum er áhersla lögð á að framkvæma hluti 

sem eru virðisaukandi fyrir viðskiptavininn. Þau fyrirtæki sem hafa tileinkað sér 

Kortleggja 
virðiskeðjuna 

Skapa flæði 

Koma á togi 

Leitast eftir 
fullkomnun 

Koma auga á 
virði  
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straumlínustjórnun og haft þessar áherslur að leiðarljósi hafa náð góðum árangri, og 

lýsir hann sér í ánægðari viðskiptavinum, aukinni starfsánægju, lækkun kostnaðar og 

auknum gæðum (Jones o.fl., 1999). 

Segja má að hugmyndafræði um eyðingu á sóun hafi komið fram í byrjun 20. aldar 

með kenningum Fredricks W. Taylor (1911) um vísindalega stjórnun eða taylorisma. 

Taylor lagði áherslu á að bæta skilvirkni og framleiðni vinnuaflsins, hann notaði meðal 

annars rannsóknir á tíma og hreyfingu (time and motion studies) þar sem hann greindi 

meðal annars verkferla og vildi sjá til þess að hver mínúta í vinnuferlinu væri nýtt sem 

best (Liker, 2004; Taylor, 1911). 

2.2.2 Straumlínustjórnun í þjónustu. 

Líkt og gerst hafði í bílaframleiðslu þá voru það kröfur neytenda sem þrýstu á fyrirtæki í 

þjónustu að íhuga innleiðingu á straumlínustjórnun. Í Bandaríkjunum voru neytendur 

orðnir þreyttir á vöruframboði fyrirtækja og það leiddi til þess að fjöldaframleiðsla á 

lágum kostnaði þurfti að víkja fyrir sveigjanleika (Bowen og Youngdahl, 1998). 

Levitt hélt því fram fljótlega upp úr 1970 að fyrirtæki í þjónustu gætu nýtt sér 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar, sem lagði áherslu á skilvirkni og sem fyrirtæki í 

fjöldaframleiðslu aðhylltust. Hann vildi meina að þetta myndi hjálpa fyrirtækjum í að 

auka skilvirkni, bæta gæði og lækka kostnað á vörum sem viðskiptavinir væru ánægðir 

með (Levitt, 1972). Upp úr 1995 komu fram rannsakendur sem bentu á þann möguleika 

að fyrirtæki í öðrum geira en framleiðslu tækju upp straumlínustjórnun. Lamming (1996) 

heldur því fram að beiting straumlínustjórnunar verði mögulega sett í forgang til þess að 

halda samkeppnisforskoti í öllum fyrirtækjum. Bowen og Younghdahl (1998) bentu 

einnig snemma á það að verklag straumlínustjórnunar gæti leitt af sér jákvæðar 

niðurstöður fyrir fyrirtæki sem starfi í smásölu, flugrekstri og heilbrigðisþjónustu. Þeir 

nefndu sem dæmi endurhönnun starfa, aukna þjálfun og áherslu á kortlagningu ferla.  

Liker og Morgan (2006) töldu það vel mögulegt fyrir fyrirtæki í tækni eða í þjónustu 

að nýta sér lögmál straumlínustjórnunar, það væri samt sem áður ekki endilega einfalt 

verk. Allt frá því á níunda áratug síðustu aldar hafi fyrirtæki í framleiðslu um allan heim 

horft til hugmyndafræði Toyota, en aðeins nýlega hefur hugmyndafræðin leitað út fyrir 

fyrirtæki í framleiðslu yfir í fyrirtæki í öðrum geira, meðal annars fyrirtæki í 

þjónustugeira og jafnvel fjármálafyrirtæki. Til þess að taka upp straumlínustjórnun í 
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fyrirtækjum í þjónustu er þörf á að aðlaga ákveðin einkenni straumlínustjórnunar, en 

lykillögmálin, sem ganga út á að eyða sóun, efla starfsmenn og einblína á að skapa virði 

fyrir viðskiptavininn, eiga við í hvaða geira sem er og geta veitt fyrirtækjum 

samkeppnisforskot í hvaða atvinnugrein sem er (Jones o.fl., 1999). Fyrir þau fyrirtæki 

sem ætla sér að taka upp straumlínustjórnun er mikilvægt að þau hafi í huga að 

ferðalagið sem það kallar á feli í sér lærdómsferli þar sem umbreyting verður á 

menningu, þetta snúist ekki um að bjarga málunum með skyndilausnum, með því að 

halda nokkur námskeið og taka upp nýja tækni, heldur er þetta mikið lærdómsferli og 

menningin sem skapast þarf að vera lærdómsmenning. Þetta sé ferli sem feli í sér 

stöðugan lærdóm sem gerist meðal annars með því að stunda íhugun (Liker og Morgan, 

2006). 

Liker og Morgan (2006) rannsökuðu til hlítar aðferðir sem Toyota notar í vöruþróun 

og settu í kjölfarið fram módel um 13 lögmál í stjórnun (management priciples) sem eru 

undirstaðan í vöruþróun í straumlínustjórnun (lean product development). Þetta 

skipulag felur í sér; ferli, fólk og tæki og er hægt að nota í fyrirtækjum í þjónustu sem og 

annarri atvinnustarfssemi. Allir þessir þættir styðja við hvern annan og þurfa að vera til 

staðar til að dæmið gangi upp. Góður ferill byggir á góðum ferlalögmálum og fólkið sér 

um að búa til og endurbæta ferilinn samkvæmt þeim. Hér er átt við þætti eins og finna 

út hvað er virðisaukandi fyrir viðskiptavininn, koma auga á vandamál snemma til að 

koma í veg fyrir seinkun á framleiðsluferlinu, sjá til þess að engin sóun sé í 

framleiðsluferilinu þannig að varan komist fyrr á markað og áhersla er lögð á stöðluð 

vinnubrögð. Fólkið kemur með kraftinn og vitneskjuna. Hér er áherslan á að skapa réttu 

fyrirtækjamenninguna og áherslan er á að þróa fólk með rétta hugarfarið, að það sé 

stöðugt að ögra, hugsa og bæta vörur og ferli. Menning sem styður við fullkomnun. 

Tæki: hér er áherslan á alla þá tækni sem styður við fólkið í störfum sínum og að tæknin 

henti fólkinu. 

Fyrirtæki í þjónustu þurfa að hafa í huga þau áhrif sem straumlínustjórnun hefur á 

sérfræðinga innan fyrirtækjanna. Kröfur og væntingar þessara starfsmanna eru aðrar en 

almennu starfsmannanna sem starfa á gólfinu (Liker og Morgan, 2006). Til þess að vel til 

takist skiptir höfuðmáli að hugmyndafræðin sé ekki einskorðuð við almenna starfsmenn 

á gólfinu heldur nái upp allt skipuritið, alveg upp á toppinn eins og hjá Toyota. Þetta sé í 
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raun lykillinn að því að vel til takist því fyrirtæki, sem aðeins taki upp tæki og aðferðir 

straumlínustjórnunar, séu ekki líkleg til að ná árangri, markmiðið þurfi að vera að skapa 

lærdómsmenningu innan fyrirtækisins (Liker og Morgan, 2006). Sú menning sem ríkir í 

straumlínustjórnun einkennist af trausti, þar sem starfsmenn taka þátt í ákvörðunum. 

Þessi menning ýtir undir stolt yfir því að vinna verkin vel og virkar sem innri hvatning. Í 

stað þess að einblínt sé á kostnaðar- og framleiðslumarkmið þá er áherslan á það sem er 

virðisaukandi í augum viðskiptarvinarins. Í stað þess að tíma starfsmanna sé 100% varið í 

framleiðslustörf fá allir tíma til að stunda stöðugar umbætur (Jones o.fl., 1999). 

Jones o.fl. (1999) tala um þann árangur sem fyrirtæki í framleiðslu hafa náð með 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar, en það eru; aukin ánægja bæði starfsmanna og 

viðskiptavina, færri gallar, styttri tíma tekur að koma vöru á markað og lægri 

rekstrarkostnaður. Einnig nefna þeir að vísbendingar séu um að hægt sé að ná 

samkeppnisforskoti með því að taka upp straumlínustjórnun og í raun sé þessi 

hugmyndafræði forsenda þess að fyrirtæki lifi af í framtíðinni þar sem væntingar 

viðskiptavina aukast statt og stöðugt og miklar tækniframfarir eigi sér stað. 

Piercy og Rich (2009) framkvæmdu rannsókn hjá þremur fjármálafyrirtækjum í 

Bretlandi sem tóku upp straumlínustjórnun. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós 

að með því að taka upp og nýta sér tæki straumlínustjórnunar jukust gæði til muna og 

kostnaður lækkaði. Þeir lögðu jafnframt til að grunnhugmyndafræði 

straumlínustjórnunar eins og skilningur á virði, kortlagning ferla og lausnir á 

vandamálum eigi vel við í þjónustu.  

Aukin samkeppni á markaði, ríkari kröfur í kostnaðaraðhaldi og jafnframt kröfur um 

aukin gæði eru helstu ástæður þess að fyrirtæki í fleiri geirum eru farin að innleiða 

straumlínustjórnun í sín fyrirtæki, stjórnendur þessara fyrirtækja sækja innblástur til 

fyrirtækja í framleiðslu sem náðu árangri með straumlínustjórnun (Swank, 2003). Þessu 

til viðbótar eru það auknar kröfur viðskiptavinarins sem halda stjórnendum fyrirtækja á 

tánum hvað endurskipulag í rekstri varðar (Allway og Corbett, 2002).  

Þrátt fyrir að straumlínustjórunun hafi verið að ryðja sér til rúms í fleiri geirum en 

bílaframleiðslu þá er hugmyndafræðin ekki yfir gagnrýni hafin. Þeir þættir sem einna 

helst hafa verið nefndir eru skortur á mannlegri sameiningu og takmarkaðri nothæfni 

utan framleiðslugeirans. Mikilvæg sjónarmið í þeirri gagnrýni, sem fallið hefur á 
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straumlínustjórnun, eru getan til að ráða við breytileika, skortur á nærgætni mannlegra 

sjónarmiða og þröngur fókus á framleiðslugólfið. Williams og félagar (1992) telja að 

straumlínuhugmyndafræðin geri starfsmenn ómennska. Þessi gagnrýni hefur gert 

mönnum ljóst hversu mikilvægir þættir eins og hvatning, efling og virðing fyrir fólki eru 

(Hines, Holwe og Rich, 2004). 

Jefferson Pilot Financial er dæmi um fyrirtæki þar sem lögmál straumlínustjórnunar 

voru tekin í notkun og hafa skilað þeim góðum árangri. Það sem fékk fyrirtækið til að 

leita nýrra leiða var ekki eingöngu að draga úr kostnaði heldur leitaðist fyrirtækið eftir 

að aðgreina sig frá samkeppnisaðilum og það vildu þeir gera með því að bjóða betri 

þjónustu. Sá árangur sem náðist hvað starfsfólkið varðaði var sá að starfsmenn upplifðu 

það að þeir hefðu áhrif. Starfsmenn gátu komið sínum hugmyndum og vandamálum í 

farveg og voru einnig færir um að vinna fjölbreyttari störf (Swank, 2003). 

2.2.3 Straumlínustjórnun í fjármálafyrirtækjum 

Þegar kemur að bankastarfssemi er straumlínustjórnun lýst sem tilraun til að uppfylla 

leyndar og ljósar þarfir viðskiptavinarins með minnstu notkun á aðföngum og með því 

að stöðugt leggja áherslu á að útrýma bæði sóun, óstöðugleika og ósveigjanleika. 

Straumlínustjórnun, sem notuð er í þessu samhengi, á rætur sínar að rekja til bæði 

Toyota Production System og eins Six Sigma. 

Toyota Production System var þróað í Japan á sjötta áratug 20. aldar af Ohno. En 

hann áttaði sig á því að hefðbundnar fjöldaframleiðsluaðferðir hentuðu ekki Toyota þar 

sem kröfur á japönskum markaði byggðu á óskum um breitt vöruúrval bifreiða í litlu 

upplagi. Að sama skapi var þröngt í búi á vinnumarkaði þannig að það kallaði á enn 

skilvirkari framleiðslu. Markmið kerfisins TPS, var að útrýma sóun, auka gæði og lækka 

kostnað. Kerfið sem Ohno þróaði leitaðist eftir að útrýma sóun (muda), greiða úr óreglu 

í framleiðsluferlinu (mura) sem verða til við þegar óvæntar villur koma upp, sveiflur á 

magni, og til að koma í veg fyrir að yfirfylla (muri) ákveðin atriði í ferlinu á kostnað 

heildar skilvirkni í virðiskeðjunni. Það er svo 30 árum síðar að hugtakið „lean 

management“ eða straumlínustjórnun var búið til til að lýsa þessu kerfi (Womack, Jones 

og Roos, 1990). 

Six Sigma er kerfi tækja og tóla sem þróað var af Motorola árið 1986 og var ætlað að 

minnka óstöðugleika með því að takmarka frávik í frammistöðukröfum. Megintilgangur 
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aðferðafræðinnar var að minnka tilvik galla í framleiðslu svo um munar og á sama hátt 

bæta gæðin. Markmið Six Sigma er að komast að truflun í ferli með stífum mælingum og 

gagnaöflun. Með notkun tölulegra gagna er hægt að koma auga á tækifæri til umbóta 

sem oft verða til þess að gríðarlegur árangur næst. Six Sigma nálgunin byggir á þremur 

hornsteinum: hefðbundnar og staðlaðar lausnir á vandamálum, tölfræðileg nálgun tækja 

til lausna á vandamálum og sérstökum og vottuðum aðföngum (George, 2002). 

Þegar öllu er á botninn hvolft þá eru það gjörðir starfsmanna sem þurfa að breytast í 

allri umbreytingu yfir í straumlínustjórnun. Eigi það að gerast þurfa starfsmenn að vera 

helgaðir og skuldbundnir starfinu. Hvatning manneskjunnar er sjaldnast augljós og það 

sem er á bak við hvern og einn er samansafn af skoðunum, viðhorfum, metnaði og 

gildum sem móta það hvernig starfsmenn bregðast við þeim áskorunum sem þeir 

standa frammi fyrir. Áherslur fjármálafyrirtækja í straumlínustjórnun eru að þjónusta 

viðskiptavininn á sem bestan hátt á sem stystum tíma með því að nota sem fæstar 

bjargir. Til þess að þetta sé mögulegt þarf að koma ákveðnum hugmyndum inn í 

fyrirtækið og með þeim hætti að þær festist í sessi. Áskorunin er að fá starfsfólk til að 

hugsa með öðrum hætti. 

Straumlínuhugarfarið í sex þáttum (six lean mindsets): 

 

 Hugsa smátt og sveigjanlega 

 Áhersla á end – to – end ferli 

 Vitneskja um að virði verður til í framlínu 

 Skilningur á hvernig gjörðir tengjast markmiðum fyrirtækisins  

 Snúa sér að orsökinni ekki einkennunum  

 Líta á vandamál sem tækifæri 

 

Það er þó ekki nóg að lista upp einkenni sem starfsmönnum ber að hafa í huga og 

tileinka sér. Megináskorunin felst í því að láta þetta breytta hugarfar verða part af 

fyrirtækinu. Fjórir þættir geta haft áhrif á það hvort starfsmaður breytir hegðun sinni 

eða ekki og þá er fyrst nefnt til sögunnar mikilvægi leiðtoga í breytingu á hegðun og 
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hugarfari, það er ef þeir sýna gott fordæmi aukast líkurnar á að starfsmenn breyti 

gjörðum sínum, í öðru lagi að starfsmenn skilji þörfina fyrir því að þurfa að breyta sér og 

með auknum skilningi komi vilji til að breyta í kjölfarið. Þriðji þátturinn er að starfsmenn 

finni fyrir því að fyrirtækið styðji við þessar breytingar, það sé tilgangur með þessu öllu. Í 

fjórða lagi hæfni og sjálfsöryggi til að hegða sér á nýjan hátt (Drew, McCallum og 

Roggenhofer, 2004). 

2.2.4 Efling starfsmanna (empowerment) 

Fjallað verður um hugtakið efling starfsmanna (empowerment) en hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar gengur meðal annars út á það að færa ábyrgð og ákvörðunarvald 

frá stjórnendum til almennra starfsmanna (Bowen og Youngdahl, 1998). Samdóma álit 

margra fræðimanna er að hvatning og starfsánægja sé meiri þar sem vinnufyrirkomulag 

er í anda straumlínustjórnunar eða HPWS (high performance work systems). MacDuffie 

(1995) telur að þar sem hvatning var lág í fjöldaframleiðslufyrirtækjum þá hljóti hún að 

vera há í straumlínustjórnun. Appelbaum, Bailey, Berg og Kelleberg (2000) taka í sama 

streng og telja að módel eins og HPWS auki innri hvatningu í vinnu og það leiði til 

aukinnar starfsánægju og helgunar. Í rannsókn sem þeir gerðu á starfsánægju í 

stáliðnaði voru niðurstöður á þann hátt að jákvætt samband var á milli starfsánægju og 

þess að hafa möguleika á þátttöku. 

Í rannsókn sem Vidal (2007) gerði hjá níu verksmiðjum, í iðnaði sem öll höfðu innleitt 

straumlínustjórnun, komst hann að því að það fari eftir viðhorfum einstaklingsins til 

starfsins hver áhrifin af eflingu starfsmanna eru í raun og veru, það hvernig aukin ábyrgð 

og aukin tækifæri til að taka þátt í ákvörðunum, hefur á starfsánægju viðkomandi. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að starfsmenn telji hefðbundin störf jafn krefjandi 

og oft nægilega krefjandi og jafnframt áhugaverð og jafnvel að þau bjóði upp á meira 

sjálfræði en störf í straumlínustjórnun þar sem áhersla er á teymisvinnu og stöðugar 

umbætur og vilja meina að áherslan á stöðluð vinnubrögð og ítarlega skilgreinda ferla 

dragi úr sjálfræði einstaklinga. Það sem starfsmenn meti mun frekar eru fyrirsjáanleiki, 

góð samskipti, góð upplýsingagjöf frá stjórnendum og starfsöryggi fram yfir tækifæri til 

að vera þátttakandi í ákvörðunum og lausnum á vandamálum. Starfsumhverfi í 

straumlínustjórnun hafði jafnvel í för með sér aukið stress og pirring hjá starfsmönnum. 

En það fari í raun og veru eftir áhuga einstaklinga á eflingu hvernig niðurstaðan er, eftir 
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því sem áhugi fyrir eflingu er minni aukast líkurnar á stressi og pirringi og það hafi þar af 

leiðandi neikvæð áhrif á starfsánægju. 

Þessi aukning í þátttöku starfsmanna er talin vera andsvar við fordísku vinnuumhverfi 

þar sem starfsmönnum var stjórnað af harðri hendi og ekki ætlast til að þeir hefðu 

nokkuð að segja um vinnuferlið. Í framleiðslufyrirtækjum er þátttaka starfsmanna 

hjartað í straumlínustjórnun og er vinnuaðferðum eins og teymisvinnu og stöðugum 

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

Bowen og Youngdahl (1998) fjalla bæði um eflingu einstaklinga sem og eflingu teyma 

innan straumlínustjórnunar. Einstaklingar hafi ábyrgð og vald til þess að stoppa 

framleiðsluna komi þeir auga á vandamál en sé þó gert ráð fyrir að teymin fari út fyrir þá 

stöðluðu ferla sem viðgangast, en þeir hafi vald og ábyrgð til að gera breytingar og 

endurbætur á stöðluðum vinnubrögðum. Fyrirtæki í straumlínustjórnun leita eftir 

ákveðnum eiginleikum í fari starfsmanna en það eru hæfni í að leysa úr vandamálum, 

hæfni til að starfa í teymi og að hafa góða þjónustulund. Fyrirtæki sem hafa náð árangri 

með aðferðum straumlínustjórnunar og eflingu starfsmanna er meðal annars 

skyndibitakeðjan Taco Bell. Þeir gerðu sér grein fyrir að það sem þyrfti til að ná árangri 

væri meðal annars frekari fjárfestingar í mannauðnum og til þess að ná markmiðum 

sínum hvað ánægju viðskiptavina varðaði breyttu þeir áherslum og þeir gerðu sér grein 

fyrir því að í umhverfi straumlínustjórnunar væri efling starfsmanna lykilatriði. Annað 

fyrirtæki sem hefur haft eflingu starfsmanna að leiðarljósi er flugfélagið Southwest 

Airlines, bæði hvað ráðningarferli og þjálfun varðar, sem og í daglegum störfum 

starfsmanna þar sem þeir eru hvattir til að leggja sitt af mörkum til að gera upplifun 

farþega sem allra ánægjulegasta (Bowen og Youngdahl, 1998).  

2.3 Breytingastjórnun 
Ástæður þess að fyrirtæki fara í breytingar eru af ýmsum toga, en í raun og veru er 

megin ástæðan alltaf sú sama, fyrirtæki vill bregðast við áskorunum í umhverfinu og 

ætlar þar af leiðandi að gera grundvallarbreytingar á starfsseminni.  

Lykill að árangri skipulagsheildar á 21. öldinni er breytingastjórnun. Breytingastjórnun 

er samheiti fræða um stjórnunarhætti sem miða að því að innleiða breytingar á 

árangursríkan hátt. Breytingastjórnun mótar viðhorf og hegðun starfsfólks og menningu 

skipulagsheildar til að styðja við breytingar sem gerðar eru á hlutverki, stefnu, skipulagi, 
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vinnuferlum eða kerfum fyrirtækis til að ná varanlegum og mælanlegum árangri þess 

(Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Galpin (1996) skilgreinir breytingastjórnun sem þær aðferðir sem notaðar eru til að 

skapa og viðhalda breytingum innan skipulagsheilda. Hlutverk breytingastjórnunar er 

m.a. að skapa stjórnendum ákveðinn ramma og færa þeim ákveðin verkfæri í hendur til 

að stjórna fólki við nýjar og breyttar aðstæður. 

Breytingastjórnun gengur út á að breyta skipulagsheildum með það að leiðarljósi að 

halda í eða bæta árangur þeirra. Það er hlutverk stjórnenda að sjá til þess að rekstur 

skipulagsheildarinnar gangi sem skyldi. Þar af leiðandi er mikilvægt fyrir þá að vita hvað 

valdi árangursríkri frammistöðu og einnig að hafa aðferðir til að meta hvort reksturinn 

gangi vel eða ekki. Þeir þurfa einnig að vita með hvaða hætti er hægt að bregðast við og 

hvaða skref nauðsynleg eru að stíga til að gera breytingar (Hayes, 2002).  

Lewin setti fram módel árið 1947 sem var eitt fyrsta líkan breytingastjórnunar, en þar 

er gert ráð fyrir þremur stigum breytinga. Fyrsta stigið kallar hann þíðu (unfreeze), 

annað stigið er breyting (change) og þriðja stigið er frysting (freezing). Á fyrsta stiginu 

fer fram undirbúningur fyrir breytingar og skilningi komið á um að breytingar séu 

nauðsynlegar. Eftir því sem skilningur á nauðsyn breytinganna er meiri því meiri 

hvatning verður fyrir því að breytast. Annað stig verður til þegar við gerum breytingar 

sem þörf er á að fara í og gera. Á þessu tímabili fá starfsmenn tækifæri til að fræðast um 

breytingarnar og þurfa að fá tíma til að skilja þær og vinna með þær. Á þessu tímabili er 

stuðningur við starfsmenn mikilvægur, svo sem fræðsla og þjálfun og einnig að gera ráð 

fyrir að mistök séu partur af ferlinu. Á þriðja stigi er stöðugleika komið á í kjölfar 

breytinga sem gengið hafa í gegn. Breytingarnar eru teknar í sátt og verða að venju.  

En breytingar eru ekki bara breytingar. Ackerman (1986) flokkar algengar breytingar 

innan fyrirtækja í þrennt eftir dýpt og umfangi. Fyrst nefnir hún þróunarbreytingu 

(developmental change), en þessi tegund breytinga snýr að því að bæta færni, aðferðir 

eða skilyrði og felur í sér að „gera betur en“ eða „gera meira af“ því sem verið er að gera 

í dag. Næsta gerð breytinga er millibilsbreyting (transitional change), þar sem eldri 

aðferðum er skipt út fyrir nýjar, starfsmenn hætta að gera eins og alltaf hefur verið gert 

og fara að gera hlutina með öðrum hætti. Dæmi um millibilsbreytingar eru 

skipulagsbreytingar, samrunar eða þar sem ný þjónusta, nýir ferlar, ný kerfi og tækni eru 
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kynnt til leiks. Þessar breytingar fara fram í skrefum, skipulagsheildin þarf að fara úr því 

að vera eins og hún var og í það sem henni er ætlað að vera. Umbreyting 

(transformational change) er þriðja gerð breytinga og er sú sem er róttækust. Þessi leið 

er oft farin þegar aðrar leiðir hafa ekki skilað tilætluðum árangri. Umbreyting táknar 

algjöra endurhugsun á markmiðum, menningu, lykil að árangursþáttum og stjórnun 

skipulagsheildarinnar (Jick og Peiperl, 2003). 

Helstu áskoranir stjórnenda í dag eru að leiða breytingar farsællega þannig að 

skipulagsheildin nái markmiðum sínum. Kotter (1995) vill meina að nokkrar ástæður séu 

fyrir því að fyrirtækjum takist ekki tilætlaðar breytingar og til þess að láta breytingarnar 

ganga farsællega eftir þurfi að uppfylla átta atriði: tilgangur breytinga sé vel skilgreindur, 

settur sé saman ákveðinn breytingahópur úr röðum starfsmanna þar sem hlutverk hvers 

og eins eru vel skilgreind, framtíðarsýn þróuð, starfsfólk vel upplýst og samskiptaáætlun 

útbúin, starfsfólk fái frelsi til athafna, skammtímasigrum fagnað, árangur metinn og 

nýjar breytingar mótaðar og nýjar leiðir festar í sessi. 

2.3.1 Andstaða við breytingar (mannlegi þátturinn) 

Í heimi sífelldra breytinga reynir á stjórnendur í að verða góðir í að greina andstöðu við 

breytingar og í kjölfarið að velja réttu aðferðirnar til að koma í veg fyrir slíka andstöðu. 

Það er því mikilvægt fyrir stjórnendur að þekkja vel starfsmannahópinn og átta sig á því í 

upphafi ferlisins hverjir það eru sem einna helst gætu streist á móti því ekki allir 

starfsmenn líta á breytingar sem tækifæri heldur sjá sumir breytingar frekar sem ógn. 

Kotter og Schlesinger (1979) fjalla um fjórar algengustu ástæður fyrir því að 

starfsmenn sýni breytingum andstöðu en þær eru eignhagsmunir, misskilningur og 

vantraust, mismunandi mat á aðstæðum og lítið umburðarlyndi gagnvart breytingum.  

Með eigin hagsmunum er átt við að  fólk óttast að það missi eitthvað við 

breytinguna. Þetta hefur verið kallað pólitísk hegðun, þ.e. starfsfólk hugsar fyrst og 

fremst um sjálft sig en ekki hag skipulagsheildarinnar. Þessi hegðun getur einnig lýst sér í 

því að fólk flokkar sig saman og tekst á um mál sem snúa að breytingunum. Þessir 

starfsmenn upplifa breytingarnar sem óréttlæti gagnvart þeim og brot á sálfræðilega 

samningnum sem þeir gerðu við fyrirtækið.  

Misskilningur og vantraust: starfsfólk sýnir breytingunum andstöðu þar sem það 

skilur ekki hvað breytingarnar eiga eftir að hafa í för með sér og telja sig tapa meira en 
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hagnast á breytingunum. Þetta viðhorf á sérstaklega við þar sem skortur er á trausti á 

milli starfsmanna og þeirra sem ætla að innleiða breytingarnar. 

Mismunandi mat á aðstæðum: hér er átt við að starfsmenn leggja annað mat á 

aðstæður en stjórnandinn eða sá sem ætlar að koma á breytingunum. Starfsmenn sjá 

frekar galla við breytingarnar fremur en kosti, bæði fyrir sig sem einstaklinga og einnig 

fyrir fyrirtækið í heild sinni. Bent er á að ekki sé víst að starfsmenn hafi sömu 

upplýsingar og stjórnendur og það geti átt þátt í að þessir aðilar leggi ólíkt mat á 

aðstæður. Ef þetta er raunin þá má búast við andstöðu við breytingarnar. 

Lítið umburðarlyndi gagnvart breytingum: starfsmenn hafa áhyggjur af því að þeir 

geti ekki tileinkað sér nýja hæfni og þá hegðun sem ætlast verður af þeim í kjölfar 

breytinga. Mismunandi er hversu vel við aðlögumst breytingum, sumum gengur það 

betur en öðrum (Kotter og Schlesinger, 1979). 

Kotter og Schelsinger (1979) benda á sex leiðir sem stjórnendur geta farið til að hafa 

áhrif á breytingaferlið: fræðsla og samskipti, þátttaka og aðild, fyrirgreiðsla og 

stuðningur, samningaumleitanir og samkomulag, tilfæringar og meðvirkni (co-optation) 

og að lokum leynd og ljós þvingun. 

Fræðsla og samskipti: algengasta aðferðin sem notuð er til að takast á við andstöðu 

við breytingar er að fræða fólk um þær áður en farið er út í þær. Fræðslan getur verið í 

formi spjalls á milli einstaklinga, kynningar fyrir stærri hópa o.s.frv. Mikilvægt er fyrir 

stjórnandann að vera í góðum samskiptum við fólkið sitt sérstaklega ef búast má við 

andstöðu. 

Þátttaka og aðild: Hér eru þeir sem sýna breytingunum andstöðu gerðir að 

þátttakendum í breytingarferlinu sjálfu með það að leiðarljósi að koma í veg fyrir að 

þessir aðilar streitist á móti. Skiptar skoðanir eru á því hvort þessi leið henti vel eða ekki.  

Fyrirgreiðsla og stuðningur: ein leið til að stuðla að virkari breytingastjórnun þegar 

starfsmenn eru andvígir breytingum er að sýna þeim stuðning. Með stuðningi er átt við 

að starfsmenn fái þjálfun í nýjum vinnubrögðum, þeim sé veitt frí eftir erilsaman 

breytingartíma nú eða með því að vera til staðar, hlusta og veita tilfinningalegan 

stuðning.  

Samningaumleitanir og samkomulag: gert er samkomulag við þá sem eru mótfallnir 

breytingunum eða þá sem ætla má að verði mótfallnir þeim. 
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Tilfæringar og meðvirkni (co-optation): í sumum tilvikum eru stjórnendur í þeirri 

aðstöðu að geta haft á hrif á aðra, með tilfæringum hér er átt við hvernig upplýsingar 

eru notaðar. Ein aðferð tilfæringa er meðvirkni. En þá er einstaklingur virkjaður á þann 

hátt að hann fær ákjósanlegt hlutverk í breytingastjórnuninni.  

Leynd og ljós þvingun, þessi leið gengur út á það að þvinga starfsmenn til að taka þátt 

í breytingum með því að hóta þeim með ljósum eða leyndum hætti, starfsmönnum er 

gert ljóst að taki þeir ekki þátt muni þeir fá uppsögn, hafi ekki möguleika á stöðuhækkun 

og fleira í þeim dúr. Þetta getur verið áhættusöm leið að fa fara, en getur verið eina 

úrræði stjórnandans (Kotter og Schesinger, 1979). 

Reynir Þór Magnússon (2011) rannsakaði í MS ritgerð sinni viðhorf og aðferðir milli- 

og framlínustjórnenda við undirbúning og framkvæmd breytinga. Rannóknin fór fram 

sumarið 2010 og sýndu niðurstöður hennar að þegar kemur að undirbúningi og 

framkvæmd breytinga þá leitar meirihluti stjórnenda eftir liðsinni starfsfólks og almennt 

er þeirra skoðun að gera eigi breytingarnar að „þeirra verkefni“. Mikill meirihluti 

stjórnenda horfi einnig á mikilvægi góðs upplýsingaflæðis og gagnvirkra samskipta á 

meðan á breytingunum stendur. Mikilvægt sé að halda reglulega fundi til að upplýsa um 

stöðu mála og einnig nota upplýsingamiðla til að koma frekari upplýsingum á framfæri. 

Hvað gagnvirk samskipti varðar þá er leitast eftir endurgjöf frá starfsmönnum bæði á 

smærri fundum og í gegnum upplýsingamiðil. Hann komst einnig að því að því miður 

horfi stjórnendur ekki nægilega mikið til þess starfsfólks sem bregst neikvætt við 

breytingum, aðeins minnihluti stjórnenda horfir til þessa einstaklinga og leitast við að 

vinna á móti þeirri neikvæðni sem þeir sýna og leitast við að vinna á sitt band. Einnig 

kemur fram að eftir því sem starfsfólk er samheldnara og jákvæðara þeim mun 

móttækilegra er það fyrir breytingum. 

2.3.2 Sálfræðilegi samningurinn 

Uppruna sálfræðilega samningsins má rekja til Argyris (1960) en hann notaði hugtakið 

sálfræðilegur vinnusamningur yfir óskrifað samkomulag milli hóps starfsmanna og 

yfirmanns þeirra. Samkomulagið, eins og hann skilgreindi það, var takmarkað við þætti 

eins og fjárhagslegan ávinning, starfsöryggi og framleiðni.  

Samkvæmt Levinson (1962) hafa starfsmenn ákveðnar væntingar til vinnustaðarins 

og vinnustaðurinn hefur væntingar til starfsmannsins á móti. Þessar væntingar geta 
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hvort tveggja verið meðvitaðar eða ómeðvitaðar en jafnframt breyst eftir því hvernig 

þarfir einstaklingsins eða fyrirtækisins breytast. Væntingarnar og þá sálfræðilegi 

samningurinn eru því eins mismunandi og einstaklingarnir eru margir. Rannsókn sem 

Kotter gerði (1973) leiddi í ljós að eftir því sem samsvörun á milli væntinga starfsmanns 

og vinnuveitenda er betri þeim mun meiri líkur eru á starfsánægju, góðum afköstum og 

lítilli starfsmannaveltu. 

Rousseau (1994) skilgreinir sálfræðilegan samning í vinnusambandi sem skilning sem 

fólk hefur í tengslum við þá skuldbindingu sem er á milli þeirra og fyrirtækisins. Ástæður 

þess að sálfræðilegi samningurinn hefur verið að taka breytingum eru breyttar aðstæður 

fyrirtækja og mesta breytingin er í tengslum við starfsöryggi. Á sjötta og sjöunda áratug 

20. aldar ríkti töluvert meiri stöðugleiki innan fyrirtækja sem gerði það að verkum að 

framtíð starfsmannsins innan fyrirtækis var skýrari. Á þessum tíma upplifði 

starfsmaðurinn ákveðið starfsöryggi og vinnuveitandi var með varanlegra vinnuafl 

(Hiltrop, 1995). 

Á síðustu áratugum hafa mörg fyrirtæki verið þvinguð til að skera niður kostnað til að 

mæta aukinni samkeppni og alþjóðavæðingu fyrirtækja. Þessar endurskipulagningar 

fyrirtækja hafa leitt til uppsagna á starfsmönnum sem hefur haft áhrif á starfsöryggi 

þeirra sem eftir sitja. Aðrar breytingar hafa með breytingar á skipulagi að gera, 

stjórnskipulög hafa verið lögð af og það hefur leitt til þess að tækifærum til 

stöðuhækkunar fækkar. Þessir tveir þættir; starfsöryggi og möguleiki á stöðuhækkun 

voru ástæða þess að starfsmenn lögðu sig fram við að vera hliðhollir fyrirtækinu, og 

lögðu sig fram í starfi því þeir litu svo á að þá fengju þeir starfsöryggi og möguleikann á 

stöðuhækkun í staðinn. Þetta hefur orðið til þess að starfsmenn eru ekki eins hliðhollir 

fyrirtækjunum líkt og áður var. Í fyrirtækjum með straumlínustjórnun er mjög mikilvægt 

að hvatning sé til staðar og að starfsandi sé góður því þau þurfa á hollustu og framlagi 

starfsmanna að halda til að ná árangri (Herriot, Manning og Kidd, 1997). 

Í nútímaumhverfi geta fyrirtæki ekki boðið starfsmönnum upp á sama starfsöryggi og 

áður, fyrirtæki þurfa að vera sveigjanlegri til að mæta nýjum kröfum á markaði (Hiltrop, 

1995). Þetta hefur leitt til þess að nýr samningur hefur orðið til. Í nýja samningnum er 

starfsöryggi minna, starfsmaður er í starfi eins lengi og hann er verðmætur fyrir 

fyrirtækið og starfsmaður er sjálfur ábyrgur fyrir því að finna leiðir til að auka verðmæti 
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sitt. Á móti kemur að starfsmaður gerir kröfu á vinnuveitandann um áhugavert og 

mikilvægt starf. Starfsmaður hefur frelsi og aðföng til að leysa starfið vel úr hendi, fær 

greitt laun samkvæmt frammistöðu og framlagi til fyrirtækisins og fær reynslu og 

nauðsynlega þjálfun þannig að hann sé vænlegur starfskraftur í núverandi starfi eða 

öðru (Hiltrop, 1995). 

Guðlaug María Sigurðardóttir (2010) fjallar um sálfræðilega samninginn í 

meistararitgerð sinni og þar rannsakar hún meðal annars viðbrögð starfsmanna við broti 

á honum. Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom í ljós að fjórir af sex starfsmönnum sögðu 

að brotið hafi verið gegn sálfræðilega samningnum sem þeir töldu sig hafa haft við 

fyrirtækið. Viðbrögð starfsmanna við brotum á samningnum voru allt frá aðgerðaleysi til 

uppsagnar. Í öllum tilfellum liðu einhverjir mánuðir frá broti til uppsagnar. Þrír af sex 

starfsmönnum sögðu að brot á sálfræðilega samningnum hefði verið aðalástæðan fyrir 

því að þeir sögðu upp. 

Branham (2005) hefur gert viðamiklar rannsóknir á starfsmannaveltu og hann nefnir 

sjö mikilvægar ástæður fyrir því að starfsmenn hætta í starfi. En þær eru: 

1. Starfið eða vinnustaðurinn stendur ekki undir væntingum 

2. Starfið eða einstaklingurinn passa ekki saman 

3. Skortur á nægri leiðsögn eða endurgjöf 

4. Ekki nægilegir starfsþróunarmöguleikar í boði 

5. Skortur á virðingu og viðurkenningu 

6. Streita vegna álags og skorts á jafnvægi vinnu og einkalífs 

7. Lítil trú á yfirmönnum 

Í rannsókn sem gerð var af Coyle-Shapiro og Kessler (2000) á sálfræðilega 

samningnum frá sjónarhornum beggja aðila, starfsmannsins og vinnuveitandans kom í 

ljós að meirihluti starfsmanna hefur upplifað samningsrof.  
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3 Aðferðafræði 

Rétt val á aðferðarfræði við framkvæmd rannsókna skiptir miklu máli, en mestu máli 

skiptir að skoða hvaða spurningum rannsóknin á að svara og ástunda vandaða 

rannsóknarvinnu (Merriam, 2009; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Sigurlína Davíðsdóttir 

(2003) vill meina að rannsóknir séu gerðar til þess að finna sjónarhorn á veruleikann 

(bls. 219). Til þess að komast að sannleikanum geta rannsakendur farið ýmsar leiðir, en 

tvær nálganir eru þó helst notaðar í rannsóknum og eru þær annars vegar eigindleg 

aðferðafræði og hins vegar megindleg aðferðarfræði. Helsti munurinn á þessum tveimur 

nálgunum er að megindleg aðferðarfræði byggist á tölum og því sem hægt er að mæla 

og telja á meðan eigindleg aðferðafræði lítur á það hvernig einstaklingar upplifa það 

sem athugað er hverju sinni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Í þessum kafla er gert grein fyrir þeirri aðferðafræði sem notuð var við rannsóknina 

auk þess sem farið verður yfir þá þætti sem snúa að framkvæmd hennar og helstu 

annmarkar settir fram. 

3.1 Rannsóknaraðferð 
Eftir stuttar vangaveltur um það hvor rannsóknaraðferðin hentaði betur tók rannsakandi 

ákvörðun um að eigindleg rannsóknaraðferð yrði fyrir valinu og taldi hana henta betur 

þar sem meginviðfangsefni rannsóknarinnar tengist viðhorfum starfsmanna til 

innleiðingar straumlínustjórnunar í fyrirtækinu sem þeir starfa.  

Taylor og Bogdan (1998) segja að eigindleg aðferð henti vel þegar markmiðið er að 

öðlast heildstæða mynd af lífi og aðstæðum fólks. Eigindlegar rannsóknir byggja á því að 

lítið úrtak er notað þar sem leitað er eftir ítarlegum upplýsingum og djúpum skilningi 

þátttakenda (Esterberg, 2002). Þegar viðtöl eru notuð sem gagnasöfnunaraðferð þá er 

rannsóknargögnum aflað með beinum orðaskiptum rannsakanda og viðmælenda. 

Viðtölin eru félagsleg athöfn þar sem samskipti rannsakanda og viðmælenda 

endurspegla margvíslegt og flókið samspil hugsana, hegðunar, skynjunar og tilfinninga. 

Viðtöl eiga meðal annars vel við þegar rannsökuð eru skynjun, viðhorf og þekking. 

Ákvörðun um notkun á viðtali sem gagnasöfnunaraðferð byggist fyrst og fremst á því að 
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viðtal muni vera öflugasta aðferðin til að svara þeim rannsóknarspurningum sem settar 

hafa verið fram (Helga Jónsdóttir, 2003).  

Ítarleg, fjölbreytileg og tæmandi gögn eru hornsteinar réttmætis rannsóknargagna. 

Réttmæti, í þeim skilningi að rannsakandinn sjái frásögu þátttakanda með sem líkustum 

hætti og þátttakandi sjálfur, má leitast við að tryggja með því að staðfesta skilning 

rannskanda á því sem fram kom í viðtali. Beinar tilvitnanir í rannsóknargögn gera 

lesanda betur kleift að átta sig á réttmæti rannsóknargagna (Benner, 1994; Cutcliffe og 

McKenna, 1999 og Kvale, 1996). Réttmæti rannsóknar samkvæmt eigindlegum 

rannsóknaraðferðum snýr að því hvort hún mæli það sem henni er ætlað að mæla. 

Einnig er mikilvægt að sem mest samræmi sé á milli þeirra gagna sem skýrsla er byggð á 

og því sem viðmælendur rannsóknarinnar segja, en þannig er reynsla og upplifun þeirra 

dregin fram (Taylor og Bogdan, 1998). 

Þar sem viðtöl fela í sér mannleg samskipti er ljóst að réttmæti þeirra fæst ekki tryggt 

með tæknilegum aðgerðum einum saman. Hin siðferðilega skírskotun hvetur til þess að 

rannsakandi sé trúr þátttakendum, heiðarlegur, nákvæmur og fylgi þeim aðferðarlegu 

forsendum sem hann lagði upp með í rannsókninni (Helga Jónsdóttir, 2003). 

Í eigindlegum rannsóknum er lögð mikil áhersla á siðferðileg atriði sem sett eru fram í 

tveimur þáttum: þátttakendur rannsóknarinnar þurfa að veita upplýst samþykki og 

rannsakandinn verður að koma í veg fyrir að þátttakendur hljóti skaða af þátttöku sinni í 

rannsókninni (Bogdan og Biklen, 1998). Rannsakandi lagði áherslu á báða þessa þætti í 

úrvinnslu á gögnum úr viðtölum við viðmælendur. Öllum þátttakendum var gerð grein 

fyrir því að fyllsta trúnaðar yrði gætt, nafnleynd lofað og viðmælendum einnig gert ljóst 

að gögnin yrðu sett þannig fram að ekki væri hægt að rekja þau til einstaklinga. Í þeim 

tilfellum þar sem þátttakendur vitnuðu í samstarfsfélaga með nafni þeirra tók 

rannsakandi ákvörðun um að breyta nöfnum þeirra aðila og það er gert til að minnka 

rekjanleika til viðmælenda. 

3.2 Framkvæmd rannsóknar 
Viðfangsefni rannsóknarinnar er innleiðing straumlínustjórnunar í eitt af stóru 

fjármálafyrirtækjunum og rannsakandi skoðar hver viðhorf starfsmanna eru til 

innleiðingarinnar og einnig hvaða áhrif hún hefur á starfsumhverfið og starfsánægju 

starfsmanna.  
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Hugmyndin varð til fyrr á árinu þegar undirbúningur fyrir innleiðinguna var að hefjast 

og rannsakandi fékk innsýn í þá vinnu sem fór af stað. Rannsakandi taldi heppilegast að 

framkvæma eigindlega rannsókn til að fá fram viðhorfum og upplifun starfsmanna. Val á 

viðfangsefninu stjórnaðist af áhuga rannsakanda á starfsánægju og þeim áhrifum sem 

innleiðingin gæti mögulega haft á ánægju starfsmanna. 

Rannsakandi hóf undirbúning á verkefninu í mars fyrr á árinu, en verkefnið er að 

mestu unnið á tímabilinu október 2012 fram til janúar 2013 og fóru viðtölin fram í 

nóvember 2012. Öll viðtölin voru tekin í fundarherbergjum á starfsstöðvunum 

viðmælenda þar sem rannsakandi taldi það heppilegra en að hitta viðmælendur fyrir 

utan þeirra vinnustað. Helsta ástæða fyrir þessu vali var trú rannsakanda á það að hitta 

viðmælendur á heimavelli myndi skapa afslappaðra andrúmsloft en að hitta þá á 

kaffihúsi. Greining gagna hófst um leið og fyrstu viðtölum lauk og var hún unnin 

samhliða því að taka þau viðtöl sem á eftir komu. Viðtölin gengu öll vel fyrir sig og lagði 

rannsakandi sig fram við að hlusta á viðmælendur af athygli og áhuga. 

3.2.1 Rannsóknarspurningar 

Eins og fram hefur komið er viðfangsefni rannsóknarinnar innleiðing 

straumlínustjórnunar og rannskandi skoðar hver viðhorf starfsmanna eru til 

innleiðingarinnar, hvaða áhrif innleiðingin hefur haft á starfsumhverfið, störfin og 

starfsánægju starfsmanna. Rannsakandinn setur fram eftirfarandi 

rannsóknarspurningar: 

 Hver eru viðhorf starfsmanna til innleiðingar straumlínustjórnunar? 

 Hvaða áhrif hefur innleiðing straumlínustjórnunar haft á starfsumhverfið og störf 
starfsmanna? 

 Hvaða áhrif hefur innleiðing straumlínustjórnunar á starfsánægju starfsmanna? 

3.2.2 Viðtöl  

Þar sem rannsakandi hafði ákveðna hugmynd um hvað hann vildi ræða taldi hann hálf 

opin viðtöl eða djúpviðtöl (semi-structured interview or in-depth interviews) henta best. 

Í opnum viðtölum er markmiðið að kanna viðfangsefnið opinskátt og að leyfa 

viðmælendum að tjá skoðanir sínar og hugmyndir með eigin orðum (Esterberg, 2002). 

Með hálf opnum viðtölum er átt við að rannsakandi hafi viðtalsramma sér til stuðnings, 
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en viðtalsramminn inniheldur meira eða minna fyrirfram ákveðin umræðuefni. Ekki er 

þörf á að fara yfir umræðuefni eða spyrja spurninga í ákveðinni röð, en gengið er út frá 

því að umræður komi fram um allt innan rammans. Allar spurningar eru notaðar á 

sveigjanlegan hátt og viðmælanda gefið visst frelsi en ákveðinna atriða er samt sem 

áður krafist af öllum viðmælendum (Kvale, 1996 og Merriam, 2009). Rannsakandi 

aðlagar spurningarnar á meðan viðtali stendur og breytir bæði orðalagi og röð 

spurninga, einnig getur rannskandi bætt við spurningum sé þörf á að fá frekari 

útskýringum á svörum viðmælenda (Esterberg, 2002). 

Þegar notuð eru hálf opin viðtöl eða djúpviðtöl þarf rannsakandi að hlusta vandlega á 

svör viðmælenda og fylgja þeirra vísbendingum. Þessu ferli má líkja við dans, þar sem 

rannsakandinn þarf að vera viðbúinn að taka á móti hreyfingum hins aðilans (Esterberg, 

2002). Viðtöl felast í samræðum þar sem umræðuefnið er fyrirfram ákveðið af 

rannsakanda en innihald samræðanna ekki. Mikilvægt er fyrir rannsakanda að ræða við 

viðmælenda á jafnréttisgrundvelli. Fjallað er um það sem skiptir þátttakendur mestu 

máli, atburði, hugrenningar, tilfinningar, hegðun, skynjun, vonir, væntingar (Helga 

Jónsdóttir, 2003). 

Viðtalsramminn sem notaður var í viðtölunum var byggður upp í kringum þrjú þemu 

sem lagt var af stað með: starfsánægju, straumlínustjórnun og breytingastjórnun. 

3.2.3 Þátttakendur 

Til að ná tilsettum markmiðum rannsóknarinnar voru viðmælendur valdir með 

marmiðsúrtaki, en það er notað þegar rannsakandi þarf að beita dómgreind sinni til að 

velja úrtak sem hæfir markmiði rannsóknar (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 

2003). Í tilfelli þessarar rannsóknar lagði rannsakandi áherslu á að viðmælendur hefðu 

reynslu af starfinu áður en straumlínustjórnun var innleidd í fyrirtækið, þannig að 

viðkomandi hefði samanburð og þekkti til starfsins fyrir og eftir innleiðinguna. Val á 

viðmælendum fór fram í samráði við stjórnendur á þeim starfsstöðvum sem rannsóknin 

náði til.  

Viðmælendur voru alls átta talsins, sex af þeim almennir starfsmenn og tveir 

starfsmenn í hlutverki millistjórnanda, kynjaskipting þátttakenda var sex konur og tveir 

karlar. Skiptingin á milli fjölda viðmælenda frá hvorri starfsstöð var jöfn, fjórir frá 

hvorum stað. Viðmælendur höfðu allir starfað um nokkurt skeið innan fyrirtækisins, sá 
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sem var með stystan starfsaldur hafði starfað hjá fyrirtækinu í tæp tvö og hálft ár og sá 

sem lengst hafði starfað innan fyrirtækisins hafði verið í ein 28 ár. Samanlagður 

starfsaldur viðmælenda var 126,5 ár og meðalstarfsaldur viðmælenda var 15,8 ár. 

Rannsakanda gekk vel að fá viðmælendur til að veita sér viðtal og gaman var hve 

þátttakendur voru fúsir til viðræðna og jákvæðir gagnvart rannsókninni. Viðtölin gengu 

mjög vel, rannsakandi reyndi eftir bestu getu að skapa þægilegt andrúmsloft og slá á 

létta strengi til að brjóta ísinn og fá umræður í gang á milli viðmælanda og rannsakanda. 

Byrjað var á léttum nótunum og rifjað upp með viðmælendum hvernig það hafi komið til 

að viðkomandi tók að starfa hjá fyrirtækinu og þótti rannsakanda virkilega áhugavert 

hversu margir viðmælenda hófu sinn starfsferil innan fyrirtækisins sem 

sumarstarfsmenn og hafa svo ílengst í starfi. Af átta viðmælendum voru fimm þeirra 

sem réðu sig upphaflega í sumarstarf og hafa verið starfandi hjá fyrirtækinu síðan. Tveir 

viðmælenda sóttust eftir starfi hjá fyrirtækinu þar sem vinnutíminn hentaði þeim betur, 

báðir höfðu verið á vinnumarkaði áður og líkaði ekki vinnutíminn í fyrra starfi. Einn 

viðmælenda réð sig í starf eftir stúdentspróf og hefur starfað þar allar götur síðan, og 

fagnaði 25 ára starfsafmæli á árinu. 

Öllum viðmælendum var lofuð nafnleynd og eins var ákveðið að fyrirtækið yrði ekki 

nafngreint þar sem ekki fæst leyfi til að loka meistararitgerðum lengur. Í framsetningu á 

gögnum úr viðtölunum eru viðmælendur ekki auðkenndir að neinu leyti og er það gert 

til að minnka rekjanleika á milli einstakra svara og á milli einstaklinga.  

3.2.4 Gagnaöflun og úrvinnsla 

Öll átta viðtölin voru tekin í nóvember 2012 og voru frá því að vera tæpar 48 mínútur og 

það lengsta var klukkutími og rétt rúmar 13 mínútur. Hvert viðtal var tekið upp á 

stafrænt upptökutæki og síðan var afritað orðrétt og viðeigandi athugasemdir settar 

inn. Heildarlengd viðtala var sjö klukkustundir og 18 mínútur. Viðtölin fóru öll fram í 

fundarherbergi á starfsstöð viðmælenda og gáfu allir viðmælendur sér góðan tíma í 

samtalið. Á meðan á viðtölunum stóð var aðeins um truflanir; óvæntar hringingar í síma 

viðmælenda, brunabjalla sem fór í gang, bílflaut og umgangur í kringum 

fundarherbergin, ekki komu þessar truflanir að sök að neinu leyti. Öll samskipti á milli 

rannsakanda og viðmælenda fóru fram í gegnum tölvupóst þar sem rannsakandi sendi 
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viðmælendum ósk um viðtal og urðu allir við því strax og í kjölfarið var viðtalstími 

ákveðinn.  

Eins og áður hefur komið fram studdist rannsakandi við hálf-opin viðtöl. Öll viðtölin 

gengu vel og voru þátttakendur viljugir að svara þeim spurningum sem rannsakandi 

lagði fyrir þá. Greining gagna hófst strax og viðtölum var lokið þar sem rannsakandi 

skrifaði niður hugleiðingar og minnispunkta sem tengdust viðtölunum. Afritun viðtala 

hófst þegar helmingi þeirra var lokið. Þar sem lagt var upp í viðtölin með ákveðin þemu 

leitaðist rannsakandi eftir að finna kóða tengdum þeim. Eftir því sem kóðun hélt áfram 

komu fleiri áhugaverðir kóðar í ljós og vann rannsakandi úr þeim og flokkaði þætti sem 

áttu best saman. Í lokin stóðu eftir 13 kóðahópar sem heyrðu undir þrjú þemu 

viðtalanna sem voru innleiðing straumlínustjórnunar, breytingar á starfsumhverfinu og 

starfsánægja. Í niðurstöðukafla ritgerðarinnar er gert grein fyrir þemum og kóðahópum 

sem rannsakandi vann úr viðtölunum. 

3.3 Annmarkar rannsóknar 
Í upphafi rannsóknarvinnunnar taldi rannsakandi að einn af annmörkum 

rannsóknarinnar gæti hugsanlega tengst því að rannsakandi starfar í 

starfsmannaþjónustu hjá fyrirtækinu sem um ræðir. Rannsakandi taldi að það yrði 

jafnvel til þess að viðmælendur myndu ekki tjá sig opinskátt, jafnframt myndu þeir 

hugsanlega halda aftur að sér og haga frásögninni eftir því sem þeir teldu 

rannsakandann vilja heyra. Raunin var aftur á móti sú að rannsakandi upplifði traust 

viðmælenda og telur að þátttakendur hafi tjáð sig frjálslega og verið óhræddir að koma 

skoðunum, viðhorfum og hugmyndum sínum á framfæri. Rannsakandi telur að 

hugsanlega hafi hjálpað til að tilgangi verkefnisins var gert vel skil og einnig að öllum 

þátttakendum var gert ljóst að engar upplýsingar væru notaðar nema með fyrirfram 

samþykktu leyfi, enginn viðmælenda kæmi fram undir nafni, né heldur að fyrirtækið 

væri nafngreint. Þessir þættir gætu hafa hjálpað til við að þátttakendur voru viljugir og 

fúsir að tjá sig í viðtölunum. 
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4 Niðurstöður rannsóknar 

Innleiðing straumlínustjórnunar hófst snemma á þessu ári innan fyrirtækisins, sem 

viðmælendur rannsakanda starfa hjá, og hefur hugmyndafræðin verið innleidd að fullu á 

tveimur starfsstöðvum í framlínu fyrirtækisins. Undirbúningur fyrir innleiðingarferlið 

hófst á fyrstu starfsstöðinni (starfsstöð A) í desember 2011 og tók innleiðingarfasinn í 

heild sinni um 6 mánuði. Sú starfsstöð var tilraunastöð (pilot experiment) og þar af 

leiðandi tók lengri tíma að innleiða straumlínustjórnun þar heldur en á seinni 

starfsstöðinni (starfsstöð B) þar sem innleiðingin hófst í lok ágúst og lauk rétt rúmum 

sex vikum síðar.  

Þessi kafli skiptist í þrjá hluta og stjórnast kaflaskiptingin af þeim þemum sem fengust 

eftir að viðtöl við þátttakendur voru kóðuð. Í hverjum hluta verður greint frá svörum 

þátttakenda, skoðunum þeirra og viðhorfum í tengslum við þrjú meginþemu og 

undirþemu hvers þeirra. Megin þemu og undirþemu má sjá í töflu 1 hér að neðan. 

Tafla 1 Þemu og undirþemu rannsóknar 

Þemu 
Innleiðing 

straumlínustjórnunar Breytingar á starfsumhverfinu Starfsánægja 

  
Viðhorf starfsmanna til 

innleiðingarinnar Daglegir töflufundir Hvað skiptir máli? 

  
Undirbúningur og 

upplýsingagjöf Skýrari línur Reynslunni ríkari 
  Fræðsla og þjálfun Breyttar aðferðir í stjórnun Jákvæð áhrif 

  

Mannlegi þátturinn – 
viðbrögð starfsmanna í 

breytingum Áhrif á störfin Neikvæð áhrif 
   Hugsað í lausnum  

  

Þemun þrjú voru; innleiðing straumlínustjórnunar, breytingar á starfsumhverfinu og 

starfsánægja. Undir fyrsta þemanu voru fjögur undirþemu; viðhorf starfsmanna til 

innleiðingarinnar, undirbúningur og upplýsingagjöf, fræðsla og þjálfun og mannlegi 

þátturinn – viðbrögð starfsmanna í breytingum. Undir öðru þemanu voru samtals fimm 

undirþemu en þau eru; daglegir töflufundir, skýrari línur, breyttar aðferðir í stjórnun, 

áhrif á störfin og hugsað í lausnum. Undir þriðja þemanu voru fjögur undirþemu en þau 

eru; hvað skiptir máli?, reynslunni ríkari, jákvæð áhrif og neikvæð áhrif. 
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Í þessum kafla verða niðurstöður settar fram eftir þemum og undirþemum í sömu 

röð og sjá má í töflu 1. Kaflarnir bera heiti þemanna og undirþemanna. 

4.1 Innleiðing straumlínustjórnunar 
Einn af útgangspunktum viðtalanna, sem tekin voru, sneri að innleiðingunni á 

straumlínustjórnun innan fyrirtækisins. Viðmælendur voru spurðir að því hversu mikið 

þeir þekktu til hugmyndafræði straumlínustjórnunar áður en hún var kynnt til leiks 

innan fyrirtækisins. Viðmælendur voru einnig spurðir út í þætti sem snéru að 

undirbúningi starfsmanna í tengslum við innleiðinguna, hvernig þeir töldu að staðið hafi 

verið að undirbúningnum með tilliti til fræðslu og þjálfunar, hvernig staðið var að 

upplýsingagjöf og að hvaða leyti starfsmenn voru þátttakendur í undirbúningnum.  

Markmið rannsakanda var að komast að því hvaða þættir skiptu starfsmenn mestu 

máli, þegar farið er í breytingar af þessu tagi og ný hugmyndafræði er innleidd á 

vinnustaðinn. Út frá þessu þema urðu til fjögur undirþemu: viðhorf starfsmanna til 

innleiðingarinnar, undirbúningur og upplýsingagjöf, fræðsla og þjálfun og mannlegi 

þátturinn. 

4.1.1 Viðhorf starfsmanna til innleiðingarinnar 

Í upphafi hvers viðtals voru viðmælendur spurðir hvort þeir hafi þekkt til 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar áður en hún var kynnt til leiks innan fyrirtækisins. 

Aðeins þrír af átta viðmælendum höfðu heyrt af hugmyndafræði straumlínustjórnunar 

áður; tveir þeirra úr háskólanámi og þá í tengslum við Toyota, undir heitinu The Toyota 

Way og einn viðmælenda hafði heyrt um þessi fræði nokkrum árum áður í tengslum við 

innleiðingu straumlínustjórnunar á annað svið innan fyrirtækisins en þar var stuðst við 

grunnhugmyndir straumlínustjórnunar. Annar viðmælenda, sem heyrt hafði af 

hugmyndafræði Toyota áður, svaraði því á þennan veg þegar hann var spurður hvaðan 

hann hafði heyrt af hugmyndafræði straumlínustjórnunar áður en hún var innleidd á 

hans vinnustað: 

 

…bara úr náminu, þá kom alveg fyrir í einhverjum kúrsum sko um The Toyota Way 

og hvernig þeir beita þessu, þetta er oft kallað það, lean management, the Toyota 

way. Svona óljóst… þaðan úr þeim kúrsi, hvernig þeir stýrðu sínu ferli og hvernig 
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[þeir] voru að bæta og greina hvern feril fyrir sig… til að hagræða í framleiðslu og 

þannig er minning mín af þessu og ég tengdi þetta við Toyota og hvað þeir væru 

framarlega í þessu. En það er allt öðruvísi hvernig þetta er innleitt í 

[fjármálafyrirtæki] og þannig það var… mín einu kynni af þessu og ég var forvitinn 

að vita hvernig þetta yrði útfært sko hjá okkur og það hefur verið framar vonum 

finnst mér. 

 
Í svörum þeirra viðmælenda, sem höfðu heyrt minnst á straumlínustjórnun í 

tengslum við Toyota, kom fram að þeim lék forvitni á að sjá hvernig þetta yrði yfirfært í 

þeirra starfsumhverfi, þar sem uppruni fræða Toyota er úr bílaframleiðslu og störf 

viðmælenda tengjast fjármálaþjónustu, en viðmælandinn er ánægður með útfærslu 

hugmyndafræðinnar og hvernig hún tengist starfi hans. Sá viðmælandi sem hafði heyrt 

af hugmyndafræðinni innan fyrirtækisins, hafði heyrt reynslusögur samstarfsfélaga 

sinna, sem starfa á öðru sviði, og voru þær raddir frekar neikvæðar í garð þeirra 

breytinga sem urðu í kjölfar innleiðingar straumlínustjórnunar og taldi viðkomandi það 

mögulega hafa litað viðhorf sín í upphafi, alla vega upp að vissu marki. Hann segir 

þannig frá: 

 

Maður náttla hafði smá smjörþef af því sem hafði gerst í [bakvinnslunni] sem maður 

vissi að væri svona grunn… vissi að þetta væri ekki alveg eins byggt upp, en 

hugmyndafræðin svipuð og ég verð nú að segja að margt af því sem ég heyrði var 

alltaf á neikvæðu hliðinni... frá… frá þeim var á neikvæðu nótunum. Leiddust þessir 

fundir og fannst það tímasóun í þessum fundum og það… var svona ofan á, því 

miður. 

 

Aðrir viðmælendur höfðu ekkert eða sama sem ekkert heyrt um hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar og þær aðferðir sem undir fræðin falla fyrr en innleiðingin hófst 

innan fyrirtækisins fyrr á þessu ári.  

Rannsakandi spurði einnig alla viðmælendur hver viðhorf þeirra voru til 

straumlínustjórnunar í upphafi innleiðingarinnar. Svör allflestra viðmælenda voru á 

þeim nótum að þeir töldu að almennt hafi viðhorf sín og annarra starfsmanna verið 

mjög jákvæð í upphafi eða eins og einn viðmælenda nefndi: „það voru sko allir mjög 
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opnir fyrir þessu“. Einn almennur starfsmaður sem var á meðal viðmælenda og var 

jákvæður í garð breytinganna taldi þörfina hafa verið til staðar og segir þannig frá: 

 

Þetta var bara alveg þarft að mínu mati og þá kannski aðallega hvað varðar hérna 

dreifingu á verkefnum því það hefur verið svolítið hérna allavega að… að verkefnin 

hafa verið svolítið svona á vissum aðilum, þú veist, þessi er með þetta og hinn er 

með þetta hér og… og þessi vinnur alltaf yfirvinnu en ekki hinn. 

 

Að mati þessa viðmælanda var algjörlega orðið tímabært að gera breytingar á 

verkaskiptingu starfsmanna og stuðla að betri dreifingu á álagi starfsmanna, en fram til 

þessa hafði því verið misskipt á milli starfsmanna, sem varð til þess að sumir starfsmenn 

urðu að vinna yfirvinnu á meðan aðrir þurftu þess ekki. Einnig hafði fyrirkomulagið á 

verkaskiptingu verið þannig háttað að ákveðin sérhæfing í verkefnum hafði verið til 

staðar sem nú stóð til að breyta. Í viðtali við annan viðmælanda komu fram mjög jákvæð 

viðhorf til breytinganna sem stóð til að fara í og sagðist viðkomandi hafa verið mjög 

spenntur fyrir breytingunum frá því að byrjað var að tala um þær á vinnustaðnum og 

nefndi viðmælandi eina helstu ástæðu fyrir því vera þá breytingu sem hann teldi að yrði 

á starfinu og sagði viðkomandi:  „eins og ég segi, hef ég verið hrikalega spenntur fyrir 

þessu því ég vissi að starfið myndi breytast svo mikið… sem hefur og gerst“. Eins og 

gerist og gengur í svona ferli þá eru ekki alltaf allir jákvæðir í garð breytinga og í svörum 

eins viðmælenda kemur fram að kannski voru ekki allir sannfærðir í byrjun og ýmsar 

vangaveltur fóru í gegnum huga starfsmanna þegar þetta var kynnt upphaflega. 

Almennur starfsmaður lýsir viðhorfum sínum til straumlínustjórnunar í upphafi á 

eftirfarandi hátt: 

Sko fyrst var það náttúrulega ekkert jákvætt, ég held að það hafi ekki verið hjá 

neinum. Manni fannst þetta vera eins og… hvernig á ég að orða það, það ætti að 

fara njörva mann niður, eins og maður væri undir einhverjum aga eða einhverju þú 

veist... það þyrfti nú að fara aga okkur betur til og svona. Maður ætti að vera þarna í 

gulum tíma og þarna bara í kaffi og mat og þetta var allt bara þú veist… svona og 

fólk var með þær hugmyndir að þetta myndi aldrei ganga, miðað við kannski líka 

það að sérstaklega þar sem það eru veikindi og svona... þá riðlast þetta allt til. En 

svo náttúrulega þegar maður fór að vinna í [straumlínustjórnun] og fór kynna sér 
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þetta betur og svona, þá kom það í ljós að þetta gæti jafnvel bara verið betra heldur 

en það var. 

 

Á lýsingunni að dæma leist starfsmönnum ekki allt of vel á blikuna þegar verið var að 

kynna fyrirkomulagið fyrir þeim í upphafi. Upplifunin hafi verið á þann veg að nú væru 

þau undir meira eftirliti og meiri aga, umhverfið væri fastmótaðara og ekkert mætti út 

af bregða. Eins voru efasemdir um að þetta mikla skipulag myndi ganga þar sem veikindi 

og aðrar fjarvistir settu strik í reikninginn og yrðu þess valdandi að skipulagið færi úr 

skorðum. En eftir því sem starfsmenn kynntust hugmyndafræðinni betur varð þeim ljóst 

að þetta gæti mögulega virkað og jafnvel reynst þeim betur en það fyrirkomulag sem var 

við lýði áður. 

Viðmælendur rannsakanda koma frá tveimur starfsstöðvum innan fyrirtækisins og 

merkja má stigsmun á viðhorfum starfsmanna til innleiðingarinnar á þann hátt að 

jákvæðari viðhorf eru í hópi þeirra sem fara í innleiðingarferli seinna og fram kom í máli 

allflestra viðmælenda af starfsstöðinni sem hóf innleiðingarferlið í haust að þau töldu 

það óneitanlega kost að vera ekki fyrst í röðinni því það hafi gefið þeim tækifæri til að 

kynna sér hugmyndafræðina örlítið betur. Einn viðmælenda úr þeim hópi talar um að 

þau hafi reynt að fá upplýsingar frá þeim sem þau þekktu til og unnu á starfsstöðinni 

sem var í fyrsta hópnum í innleiðingunni og þau hefðu reynt að afla sér vitneskju og „við 

vorum búin… aðeins svona búin að heyra og spurja… þá sem maður þekkti þarna upp frá 

og spurja hvernig þetta væri. Við vorum kannski heppin að vera ekki númer eitt“. Helstu 

ástæður sem viðmælendur nefna þessu til skýringar eru að þau telja að ákveðinn 

lærdómur hafi átt sér stað frá því að menn hófust handa í innleiðingunni og einn segir 

að „maður hefur náttúrlega heyrt af því að það hefur verið svolítið erfitt upp á 

[starfsstöð A], en þau náttúrlega voru fyrst sko… þannig að þeir sem sáu um 

innleiðinguna hér náttúrlega hafa lært örugglega helling á því“. Þetta virðist þó ekki hafa 

litað viðhorfin til straumlínustjórnunar hjá hópnum sem á eftir kemur í innleiðingunni en 

þau telja það þó vera ákveðinn kost að vera seinni í röðinni og þar sem þau eru „stöð 

númer tvö þannig að með reynslu meira fólk í teyminu í innleiðingunni… það hjálpar 

og... og auðveldar okkur hinum og þeim [starfsstöðvum] sem þau ráðast í“.  
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4.1.2 Undirbúningur og upplýsingagjöf 

Innleiðingarferlið á þessum tveimur starfsstöðvum sem fyrstar voru í innleiðingunni var 

með nokkuð ólíkum hætti. Á starfsstöðinni sem var fyrri til voru erlendir sérfræðingar 

sem voru stjórnendum og innleiðingarhópnum innan handa og sáu um þjálfun þeirra. 

Innleiðingarferlið tók töluvert lengri tíma þar sem verið var að stíga fyrstu skrefin innan 

fyrirtækisins og mikil tími fór í gagnaöflun og greiningu, sem þurfti að eiga sér stað. 

Aukinheldur fór fram þjálfun á stjórnendum og starfsmönnum í innleiðingarhópnum. 

Þegar að seinni starfsstöðinni kom þá voru eingöngu esérfræðingar fyrirtækisins sem 

sáu um innleiðingarferlið, hópurinn sem að þessu kom var reynslunni ríkari og þar af 

leiðandi tók sú innleiðing mun styttri tíma en hjá fyrri starfsstöðinni. 

Í samtölum við viðmælendur kemur fram að þær leiðir sem farnar voru varðandi 

undirbúning og upplýsingagjöf til starfsmanna voru aðallega í formi kynninga og funda. 

Á þessum kynningum og fundum var farið yfir hugmyndafræði straumlínustjórnunar og 

þær aðferðir sem fyrirtækið ætlaði starfsmönnum að tileinka sér. Kynningarnar og 

fundirnir voru með ýmsum hætti, bæði voru sameiginlegir fundir sem fyrirtækið hélt 

fyrir alla starfsmenn og á þeim komu fram almennar upplýsingar um hugmyndafræðina, 

en jafnframt voru starfsmenn boðaðir á frekari fundi þegar komið var að innleiðingu hjá 

hverri starfsstöð þar sem farið var betur yfir með hópnum út á hvað hugmyndafræðin 

gengi og hvernig aðferðir straumlínustjórnunar kæmu til með að virka á vinnustaðnum. 

Flestir viðmælendur voru almennt þeirrar skoðunar að vel hafi verið staðið að 

kynningunum og fundunum og engar athugasemdir gerðar við þessa þætti. 

Viðhorf eins millistjórnanda var á þá leið að viðkomandi taldi sig hafa verið ágætlega 

undirbúinn þar sem þau hefðu haft tækifæri til að kynna sér þetta aðeins áður, til dæmis 

á sameiginlegum fundum innan fyrirtækisins og þau búin fá ýmsar upplýsingar og það 

var „náttla aðeins búið að kynna þetta fyrir okkur, þetta byrjaði upp á [starfsstöð A]. 

Maður var búinn að hitta Sylvíu og hún var búin að fara yfir þetta með [okkur 

stjórnendum] og… og hérna fleirum“. Þessi kynning sem viðmælandi vitnar í átti sér stað 

fyrr á árinu, nokkru áður en hafist var handa í innleiðingu á seinni starfsstöðinni, þannig 

að sá hópur stjórnenda sem kom að innleiðingunni á seinni starfsstöðinni hafði þar af 

leiðandi fengið kynningu og upplýsingar um straumlínustjórnun töluvert áður en 

innleiðingarferlið fór í gang og þau gátu miðlað þessum upplýsingum áfram til sinna 
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starfsmanna. Stjórnandi sem starfar á starfsstöðinni þar sem innleiðingin hófst í haust 

talaði um að stjórnendur á þeirri starfsstöð hefðu meðal annars nýtt tækifærið til að 

koma upplýsingum um hugmyndafræði straumlínustjórnunar til sinna undirmanna í 

árlegu starfsmannasamtali: 

Við gerðum það, í hérna, frammistöðusamtölunum sem voru tekin í apríl. Að þá 

fórum við yfir… ég nefndi þetta við alla sem ég talaði við. Ég fór yfir hvað fælist í 

[straumlínustjórnun]. Þannig að fólk, það var alltaf verið að tala um þetta. Ég held 

að allir hafi bara verið að bíða. Það skiptir máli að kynna þetta vel og vera með þetta 

í umræðunni. 

 

Af þessum ummælum má ætla að stjórnendur hafi gert sér grein fyrir mikilvægi þess 

að undirbúa starfsmannahópinn sinn vel og reyna að skapa umræður um þær breytingar 

sem væru í vændum og það hafi orðið til þess að ákveðin eftirvænting hafi verið hjá 

starfsmönnum og þeir hafi verið farnir að bíða eftir að innleiðing hæfist hjá þeim. 

Það má því segja að nokkuð mismunandi hafi verið hversu vel starfsmenn voru 

undirbúnir, eða öllu heldur upplýstir, um hugmyndafræði straumlínustjórnunar og út á 

hvað þær hugmyndir gengu og hvaða breytingum mætti eiga von á. Sá hópur, sem 

starfar á starfsstöðinni sem var fyrri til í innleiðingunni, fékk ekki eins mörg tækifæri til 

að kynna sér hugmyndafræðina meðal annars þar sem ýmsar kynningar voru haldnar 

eftir að þau hófu sína innleiðingu. Hópurinn sem seinna kom naut þar af leiðandi góðs af 

því að vera seinna á ferðinni. 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í hvernig þeir töldu að staðið hafi verið að 

upplýsingagjöf í innleiðingunni þá virðist vera sammerkt með skoðunum flestra 

viðmælenda að upplýsingagjöf hefði mátt vera ríkari eða eins og einn viðmælanda 

komst að orði þegar spurt var út í hvernig staðið hafi verið að upplýsingagjöf í 

innleiðingarferlinu: 

 

Held það hafi nú verið ágætt, við fengum alltaf reglulega hvað væri í gangi. En svo 

segja allir, það hefði mátt vera meira… eitthvað svoleiðis. Fólk vill upplýsingar og 

það er betra að segja hlutina strax heldur en að bíða… með eitthvað, því að það 

hvisast alltaf út ef það er eitthvað sem á að gera. Þannig að ef það er eitthvað sem á 

að gera, á að láta vita strax. Svo var búið að kynna þetta, það var búið að kynna 
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þetta vel áður en þetta fór í gagnið, hér til dæmis... til allra og búin að vera mikil 

umræða, almennt og talað um þetta á öllum sameiginlegum fundum og… og á 

starfsdögum. Það er… er mjög jákvætt.  

 

Þessi stjórnandi er þeirrar skoðunar að upplýsingagjöfin hafi verið með ágætum en 

það sé í raun þannig að starfsmenn vilji alltaf meiri upplýsingar, einnig kemur 

viðkomandi inn á mikilvægi réttrar tímasetningar hvað upplýsingagjöf varðar, það sé 

betra að upplýsa starfsmenn fyrr en síðar, því hætta sé á því að orðrómur fari af stað 

innan fyrirtækisins um þær breytingar sem séu í vændum. Viðkomandi er einnig þeirrar 

skoðunar að ágætlega hafi verið staðið að því að koma upplýsingum til starfsmanna, 

bæði hafi verið almenn umræða og þetta tekið fyrir á sameiginlegum fundum innan 

fyrirtækisins líkt og starfsdögum, það sé mjög jákvætt og viðkomandi bendir á mikilvægi 

þess að nýta sem flest tækifæri til að upplýsa starfsmenn og það að hafa þetta sífellt í 

umræðunni hjálpi til við að undirbúa starfsfólk undir það sem í vændum er. 

Tveir almennir starfsmenn, sem starfa á sömu starfsstöð og áðurnefndur stjórnandi, 

lýstu ánægju sinni með aðgengi að innleiðingarhópnum og ef þau vantaði einhverjar 

upplýsingar þá hafi verið auðvelt að ná tali af þeim og fá svör við þeim spurningum sem 

vöknuðu. Annar þessara viðmælenda taldi það jafnframt hafa verið kost, að í 

innleiðingarhópnum var fyrrum samstarfsfélagi þeirra og þar af leiðandi var voru 

samskiptin auðveldari „og kannski út af tengslum hans hingað og maður var ekkert 

feiminn að spurja hann af því maður þekkti til hans... og það munar miklu“. 

Einn viðmælenda á starfsstöð A taldi innleiðinguna hafa farið fremur hratt af stað á 

sinni starfsstöð og eitt og annað hefði betur mátt fara í tengslum við undirbúning 

starfsmanna. Viðkomandi nefndi sem dæmi að upplýsingagjöf hefði mátt vera með 

reglubundnari hætti og kom með þá hugmynd að hægt hafi verið að senda út fréttabréf 

reglulega og halda starfsmönnum þannig stöðugt upplýstum, en hann taldi að segja 

hefði mátt betur frá stöðu mála og því sem var í gangi hverju sinni: 

Og, auðvitað var reynt að undirbúa fólk, það var reynt að kynna…  en það hefði mátt 

gera betur. Ég held bara, það kannski vantaði upp á, þú veist það var kynnt… og 

hérna, það vantaði svona „on going“ kynningu. Annað hvort fjölpóst vikulega, 

hálfsmánaðarlega… bara hvað er verið að gera. Ég held að fólk hafi bara mátt 



50 

vera…, hefði teymið sent fréttabréf… það svona, hefði bara verið meiri 

snerting...[og] starfsfólkið vissi meira. 

 
Hann bætti svo eftirfarandi við hvað undirbúning til starfsmanna varðaði og hvað 

betur hefði mátt fara: 

 
Við fórum bara… við fórum skart af stað, fórum erfitt af stað. Fólk var ekki 

undirbúið, fólk vissi ekki [nógu mikið]. Þa… það er svo margt sem hefði mátt betur 

fara og þá kannski gert þetta auðveldara fyrir okkur og maður heyrir alveg, hérna, 

frá [starfsstöð B] að þau voru spennt, af því að það var svo gaman. 

 
Að ofansögðu er að skilja að í ljós hafi komið hversu þýðingarmikið það er að huga vel 

að undirbúningi, það skipti sköpum og það sanni dæmin sem þau hafa frá starfsstöð B. 

Þar hafi starfsmenn verið orðnir spenntir fyrir því að hefja innleiðinguna og þessi 

spenningur kemur fram í viðtölum við tvo af starfsmönnum starfsstöðvar B og annar 

þeirra sagði „sko… ég var bara strax frá upphafi hrikalega spenntur fyrir þessu“ og 

stjórnandi á þessari sömu starfsstöð tekur undir þetta og vill meina að starfsmennirnir 

hafi verið opnir fyrir því að hefja innleiðinguna og telur „að allir hafi bara verið að bíða“. 

Viðhorf þeirra starfsmanna sem vinna á starfsstöð B hvað undirbúning fyrir 

innleiðinguna varðar er á þann veg að hópurinn telur að staðið hafi verið ágætlega að 

málum hvað kynningu varðar til starfsmanna og einn viðmælanda telur að þeir sem á 

eftir komi ættu að vera orðnir nokkuð vel að sér í því út á hvað straumlínustjórnun 

gengur og hann telur: 

 

Að þær raddir sem að segja að undirbúningur hafi ekki verið nægur... ég er enn að 

heyra það frá öðrum [starfsstöðvum] sem eru að fá þetta… mér finnst það bara 

þvaður sko, því það er búið að tala mjög lengi og þú ert búinn að fá tíma til að kynna 

þér þetta… sumum er bara illa við breytingar… en þá er það bara einstaklingarnir. 

En mér finnst ágætlega staðið að öllu því sem hvað varðar undirbúning til okkar. Við 

fengum að fara til dæmis á [starfsstöð A] á morgunfund og það var frábært að sjá 

hvernig þetta er, því maður dregur alltaf upp einhverja mynd… maður er alltaf með 

einhverjar efasemdir… sem er auðvitað eðlilegt… en að sjá þetta í fúnksjón. 
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Viðkomandi telur það hafa verið kost að hafa haft tækifæri á að heimsækja starfsstöð 

þar sem innleiðingu var lokið og farið var að starfa eftir straumlínustjórnun, þar hafi 

hópurinn fengið tækifæri til að sjá hvernig aðferðafræðinni er beitt og hvernig þetta er 

að virka í daglegum störfum, það hafi hjálpað viðkomandi við að sigrast á efasemdum 

sem hann hafði. Það virðist því hafa virkað jákvætt á hann að sjá hvernig þetta væri 

útfært og hverju mætti við búast þegar farið væri að vinna eftir hugmyndum og 

aðferðum straumlínustjórnunar á hans vinnustað. 

4.1.3 Fræðsla og þjálfun 

Eins og áður hefur komið fram voru viðmælendur frá tveimur starfsstöðvum innan 

fyrirtækisins og í viðtölunum við þá kom í ljós að stuðningur við starfsmenn í 

innleiðingarferlinu virðist hafa verið með ólíkum hætti. Hvað stuðning varðar í formi 

fræðslu og þjálfunar þá fengu starfsmenn á starfsstöð A engin sérstök námskeið á 

meðan innleiðingunni stóð, en þeim stendur til boða að sækja námskeið með þeim 

starfsmönnum sem hófu innleiðingu í haust. Sú fræðsla sem starfsmönnum stendur 

núna til boða hefur verið í formi námskeiða og er gert ráð fyrir að allir starfsmenn, jafnt 

almennir starfsmenn sem og stjórnendur, sæki þau námskeið. Viðfangsefni 

námskeiðsins eru breytingar og einn viðmælandi segir betur frá því með þessum orðum: 

 

…það fara allir á þetta og stjórnendur og starfsfólk eru saman á fundum, skipt upp í 

þrjá hópa. Og það er tekið fyrir bara hérna, mannleg samskipti myndi ég segja sem 

að allir hafa gott af, og maður sjálfur líka sko. Það er sett svona inn í hvernig þú 

getur nýtt þetta í innleiðingunni. Af því að þetta er breyting, þetta er svona 

breytingarstjórnun líka. Það fara allir sem að eru í innleiðingu og þeir fara á þetta á 

sama tíma og innleiðingin er. 

  

Í sama viðtali kom einnig fram að frekari stuðningur í formi fræðslu er á næsta leiti 

fyrir alla þá starfsmenn sem starfa á starfsstöð þar sem straumlínustjórnun hefur verið 

innleidd eða þar sem innleiðing stendur yfir og í bígerð er að halda „annað námskeið í 

svona sölu og þjónustu… sem allir fara líka á, stjórnendur og starfsmenn“ og samkvæmt 

þessum viðmælanda var ætlunin að þetta námskeið yrði haldið á allra næstu vikum. 
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Áherslan á fræðslu og þjálfun til almennra starfsmanna virðist ekki hafa verið mikil á 

starfsstöð A en það virðist sem ákveðinn lærdómur hafi átt sér stað eftir þá innleiðingu 

eða eins og einn viðmælanda orðaði það „að við lærðum af mistökunum þar“ og þar af 

leiðandi er farið að bjóða upp á fræðslu samhliða innleiðingu straumlínustjórnunar á 

þær starfsstöðvar sem á eftir fyrstu starfsstöðinni koma og það telur viðkomandi vera 

jákvætt. 

Stjórnendur fengu einnig stuðning í innleiðingunni í formi þjálfunar og fengu þeir 

þjálfun í vinnubrögðum straumlínustjórnunar, til að mynda hvernig stýra eigi töflufundi. 

Sú þjálfun var í höndum erlendra ráðgjafa hjá þeim hópi sem var í innleiðingarferli í 

byrjun árs en hópurinn sem hóf sína innleiðingu í haust fékk þjálfun frá teymi sem 

starfar innan fyrirtækisins og eru sérfræðingar í straumlínustjórnun. Þjálfunin stóð yfir í 

nokkrar vikur og fór þannig fram að sérfræðingarnir voru með á fundunum sem 

stjórnendur stýrðu og svo var þeim leiðbeint á þann hátt að „við byrjuðum og svo gáfu 

þau okkur endurgjöf, hvað mætti betur gera… þannig það… það var nokkrar vikur sem 

það var og það var mjög fínt“.  

Í viðtali við annan stjórnanda kemur fram að hann telur að ágætlega hafi verið stutt 

við bakið á hóp stjórnenda og segir að „það var náttúrlega alveg stutt við bakið á okkur, 

kannski meira stutt við bakið á okkur heldur en hinum“. Hann er þeirrar skoðunar að 

betur hefði mátt huga að stuðningi við almenna starfsmenn, og námskeiðin sem eru í 

boði núna hafi mátt vera fyrr á ferðinni hjá þeirra starfsmannahópi og telur að „auðvitað 

er það hlutur sem hefði átt að ske hjá okkur“ það sem viðkomandi á við með þessum 

orðum er að hann telur að bjóða hefði mátt upp á námskeið samhliða innleiðingunni og 

með þeim hætti hefði betur verið stutt við starfsmenn. 

Þegar einn viðmælenda á starfsstöð B er spurður út í með hvaða hætti fræðsla og 

þjálfun hafi verið í upphafi innleiðingarinnar, svarar hann: 

 

Kannski ekkert mikil fræðsla beint, heldur bara þessir fundir sem hafa verið með 

okkur til þess að kynna fyrir okkur, það var farið yfir þetta svona töfluna og þegar 

verið var að kynna þetta fyrir okkur þannig, þannig að þetta væri á mannamáli, 

þannig að maður skildi út á hvað þetta gengi þegar maður færi að vinna við þetta… 
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út á hvað taflan gengi og ræða um þetta. Við fengum rúman tíma til þess að átta 

okkur á þessu og vorum á mörgum fundum og svona. 

 

Þessi viðmælandi er þeirrar skoðunar að starfsmenn á hans starfsstöð hafi fengið 

góðan tíma til að setja sig inn í nýjar vinnuaðferðir sem þeim bæri að tileinka sér og 

vinna eftir í straumlínustjórnun. Þau hafi fengið kynningar á hugmyndafræðinni og 

haldnir hafi verið fundir þar sem farið var vel yfir breytingarnar og upplýsingarnar settar 

fram á mannamáli þannig að starfsmenn ættu gott með að skilja hvað væri að breytast 

og átta sig á því. 

Annar viðmælandi af sömu starfsstöð, sem er að sækja námskeið sem í boði er í 

tengslum við breytingarnar, veltir fyrir sér hvort tímasetningin á fræðslunni sé rétt eða 

hvort hún hefði mátt vera fyrr í ferlinu: 

 

Það er kannski full seint fyrir mig að fara á þetta námskeið sko, því að hérna… því 

þetta er kannski meira fyrir fólk sem er akkúrat í innleiðingunni og mér finnst það 

persónulega hefði mátt koma aðeins fyrr, áður en við kannski fórum í 

innleiðinguna… samt átta ég mig ekki alveg á því, af því að ég er ekki alveg búin með 

námskeiðið sko. En þarna erum við svolítið að díla við sko… hvernig þetta hefur haft 

áhrif á þig og hvað heldurðu að sé í vændum og allt þetta. 

 

Þessi viðmælandi er þeirrar skoðunar að fræðslan hafi mögulega mátt vera áður en 

sjálf innleiðingin hófst, því þarna sé verið að undirbúa starfsmenn undir það sem í 

vændum er í kjölfar breytinganna og hvaða áhrif þetta geti haft á starfsmenn. 

Þriðji viðmælandi, sem starfar á sömu starfsstöð, telur aftur á móti tímasetningu á 

fræðslunni heppilega því að með þessu móti komi saman hópar starfsmanna sem eru 

staddir á ólíkum stöðum í innleiðingunni og viðkomandi sér ákveðna kosti við þetta 

fyrirkomulag og segir sjálfur „ég held að það sé gott fyrir stjórnandann sem stýrir því 

námskeiði að hafa svona blandaðan hóp, einhverja sem eru að byrja og einhverja sem 

eru lengra komnir til að miðla af sér sögum og reynslu“. 

Viðhorf viðmælenda hvað tímasetningu á fræðslu varðar og hvenær í ferlinu æskilegt 

sé að hún eigi sér stað er að einhverju leyti með ólíku móti, allir eru sammála um að 

fræðsla sé af hinu góða en viðmælendur hafa ólíkar skoðanir á tímasetningu 



54 

fræðslunnar, einhverjir telja hana mega vera fyrr í ferlinu en ella á meðan aðrir telja 

þetta fyrirkomulag vera með ágætu móti og sjá kosti við það að hópurinn sé blandaður, í 

honum séu bæði starfsmenn sem gengið hafa í gegnum innleiðingu og einnig þeir sem 

eigi eftir að fara í gegnum breytingarnar og þannig geti þeir sem komnir eru lengra í 

ferlinu miðlað af reynslu sinni til hinna sem eru að stíga fyrstu skrefin.  

4.1.4 Mannlegi þátturinn - viðbrögð starfsmanna í breytingum 

Viðmælendur voru spurðir út í viðhorf sín til breytinga og hvernig þeim liði í breytingum, 

flestir svöruðu því að þeir teldu sig vera jákvæða gagnvart breytingum og að þeir væru 

almennt til í breytingar og hér að neðan lýsir einn af viðmælendum því að það sé í raun 

orðið partur af því að vinna á þessum vinnustað að ganga í gegnum breytingar. 

Viðkomandi telur það vera jákvætt að því leytinu til að hann læri meira á því og það sé 

nauðsynlegt að vera jákvæður í garð breytinga ætli maður að starfa hjá fyrirtækinu. 

Viðmælandi kemst þannig að orði: 

 

Það er bara orðið partur af starfinu einhvern veginn að fara í gegnum einhverjar 

breytingar. Það eru náttúrulega alltaf einhverjar óánægjuraddir, en ég er bara að 

læra meira, maður lærir meira á hverjum einasta degi hérna og er þú veist og 

maður verður bara að vera jákvæður gagnvart breytingum þegar maður er að vinna 

hérna. 

 

Annar viðmælandi vildi meina að oftast þyrfti hann bara smá umhugsunarfrest og 

tíma til að melta þetta aðeins en taldi viðhorf sitt til breytinga vera þannig: 

 

Ég er mjög jákvæð fyrir breytingum, ég er yfirleitt til í breytingar. Maður þarf 

kannski einn dag til umhugsunar eða eitthvað svoleiðis. Maður þarf stundum að 

meðtaka en yfirleitt, ég já… ég hef alltaf verið til… til í breytingar. 

 

Jafnvel þó svo að viðmælendur teldu sig mis vel í stakk búna að takast á við 

breytingar og þær væru alltaf erfiðar, þá kom fram hjá öðrum viðmælanda, sem taldi sig 

vera nokkuð íhaldssaman, að breytingar væru nauðsynlegar af og til og „maður hefur 

bara rosa gott af þessu“. 
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Í viðtölum við viðmælendur kom fram að starfsmenn bregðast við breytingum með 

ýmsum hætti, ýmsar hindranir geta orðið á vegi í ferlinu því áhrifin sem breytingar hafa 

á starfsmenn eru misjöfn og jafnvel er hætt við að andstöðu gæti ef ekki er vel hugað að 

viðbrögðum starfsmanna. Fram kom nauðsyn þess að útskýra vel fyrir starfsmönnum af 

hverju stjórnendur fyrirtækja velji það að gera tilteknar breytingar, útskýra vel hver 

tilgangurinn með breytingunum sé og hvert fyrirtækið stefni, séu þessir þættir ekki 

nægilega skýrir getur það haft neikvæð áhrif á starfsmenn og starfsumhverfið. Einn 

viðmælenda lýsir viðbrögðum starfsmannahópsins á ákveðnum tímapunkti í 

innleiðingarferlinu, en á þeim tíma „þá var fólk svona, sá ekki tilganginn með þessu 

kannski og... þá var svona erfitt og fólk var þreytt og þá kannski var aðeins mórall, svona 

low mórall“, ein af ástæðunum fyrir því að hópurinn upplifði tilgangsleysi með þessu 

öllu var að ekki hafði verið útskýrt nægilega fyrir þeim hvert þau stefndu og þar af 

leiðandi sáu þau ekki tilganginn með breytingunum. 

Annar viðmælandi segir frá því hvernig starfsmenn brugðust við hinum ýmsu 

skráningum sem þeir voru látnir gera og voru partur af undirbúningi í innleiðingunni, en 

skráningarnar gengu út á það að starfsmenn áttu að skrá niður öll helstu verkefnin og 

komast að því hve mikill tími færi í ákveðin verkefni, hve margar fyrirspurnir væru um 

tiltekna þjónustu og fleira í þeim dúr. En viðbrögð starfsmanna voru á þann hátt að: 

…þau upplifðu starfsóöryggi sko. Það var farið að mæla verkefnin, sem þau voru að 

gera og þau upplifðu svona, „bíddu, á að fara að fækka?“. Þannig að þessi 

aðferðafræði að þegar verið er að kortleggja svona, þú veist, í hvað tímarnir eru að 

fara og annað... að fólk, það hafi svona haft pínu stuðandi áhrif. 

 

Það virðist því vera að tilgangurinn með skráningunum hafi ekki verið nægilega vel 

útskýrður fyrir starfsmannahópnum né heldur að hvaða notum þær kæmu í 

framhaldinu. Viðmælendur voru sammála um að til þess að koma í veg fyrir óöryggi hjá 

starfsmönnum væri nauðsynlegt að upplýsa vel um tilganginn með hinum ýmsu 

aðgerðum sem farið væri í og séu þetta þættir í undirbúningnum sé nauðsynlegt að það 

komi fram til að koma í veg fyrir misskilning og ótta meðal starfsfólks.  

Annar viðmælandi hafði svipaða sögu að segja um viðbrögð starfsmanna í 

breytingunum og upplifði einnig að ákveðinn órói hafi gripið um sig og ýmsar spurningar 
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vaknað hjá starfsmönnum í innleiðingarferlinu og ein þeirra var á þessa leið: „kemur svo 

bara í ljós að við erum öll óþörf og okkur verður sagt upp?“ og svo hélt viðkomandi 

áfram og talaði um hvernig sér hafi sjálfum liðið þegar innleiðingin var að hefjast: 

 

Á tímabili leið mér eins og mig langaði ekkert að vinna hér lengur... og það hefur 

aldrei komið fyrir áður. Mig hefur alltaf hlakkað til að mæta í vinnuna á morgnana 

frá því ég byrjaði að vinna hérna sko. Þetta var í fyrsta skiptið sem ég hugsaði „ahh á 

ég kannski að fara gera eitthvað allt annað“. 

 

Fleiri starfsmenn virðast hafa brugðist við á svipaðan hátt og viðmælandi lýsir hér að 

ofan og ekki alveg verið tilbúnir í breytingarnar. Dæmi um neikvæð viðbrögð 

starfsmanna kom fram í viðtali við stjórnanda sem sagði frá starfsmanni, sem í kjölfar 

breytinganna átti að taka að sér önnur verkefni sem leiddi til þess að hann varð ósáttur 

og vildi ekki taka þátt í verkefninu að sögn stjórnandans. Annar viðmælandi lýsir 

viðbrögðum hjá sjálfum sér þegar ljóst var að starfið sem hann hafði gegnt lengi myndi 

taka töluverðum breytingum og þá leið viðkomandi þannig að „fyrst upplifði ég 

rosalega… að það væri verið að taka af mér. Það var svona fyrsta tilfinningin. En hérna, 

svo þegar ég sá bara í raun hvernig starfið myndi breytast, þá bakkaði ég út úr því“, þessi 

viðmælandi upplifði breytingarnar á þann hátt að verið væri að taka af honum ábyrgð og 

verkefni sem viðkomandi kunni vel og fannst kröftum sínum best varið í. Málin þróuðust 

svo á þann hátt fyrir viðkomandi að hann fluttist í annað starf þar sem þekking og 

reynsla nýtist vel og er viðkomandi virkilega sáttur í dag með þessa tilhögun en lýsir 

ferlinu þannig að fæðingin hafi verið erfið.  

Hópurinn sem starfar á starfsstöð A lýsir því að á tímabilil hafi andrúmsloftið ekki 

verið nægilega gott á vinnustaðnum, upplifun starfsmanna hafi verið þannig að þeir 

vissu ekki nægilega mikið hvað væri í gangi á vinnustaðnum og það ýtti undir lélega 

stemmningu í hópnum. Einn viðmælenda talaði um að þetta hafi orðið til þess að 

andrúmsloftið hafi verið orðið læviblandið og ákveðin tortryggni í loftinu „það var svona 

kannski… einhver krítík og svona sem að alltaf fór á milli“, þetta óöryggi sem greip um 

sig varð til þess að gagnrýnin litaðist af viðhorfunum til þess sem verið var að gera en 

þau voru aftur á móti byggð á misskilningi sem stafaði af takmarkaðri upplýsingagjöf.  
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Annar viðmælandi kom einnig inn á stemmninguna sem var til staðar á tímabili og 

lýsir viðbrögðum starfsmanna þannig: 

 

Með innleiðingunni var, sko eða í byrjun þegar var verið að… það voru allir hérna… 

bara það var rosa pirra hérna í gangi. Við vissum ekki neitt […] pirringur og 

neikvæðni smitar alveg rosalega út frá sér. Það er bara… það hefði mátt upplýsa 

okkur miklu betur. Sýna fram á nauðsyn á þessum breytingum og allt þetta, ég 

meina það er… ég held að það hafi klikkað þar. 

 

Það er því ljóst á þessum dæmum, sem viðmælendur nefna í tengslum við viðbrögð 

og upplifun starfsmanna þegar verið er að gera breytingar, að gríðarlega mikilvægt er að 

huga vel að upplýsingagjöf til starfsmanna, útskýra vel tilganginn með breytingunum 

sjálfum og hvert eigi að stefna í kjölfarið þannig að tilgangurinn sé öllum ljós og enn 

fremur sjá til þess að skilningur sé á þeim aðgerðum sem farið er í og spurningum svarað 

sem upp koma. 

Nokkrum sinnum var mannlegi þátturinn nefndur í viðtölunum og voru þær umræður 

í tengslum við undirbúning starfsmanna fyrir innleiðinguna. Nokkrir viðmælenda töldu 

að ekki hafði verið nægilega vel hugað að mannlega þættinum þegar innleiðingarferlið 

var að fara fyrst af stað eins og einn viðmælanda kemst að orði „það gleymdist alveg 

mannlegi þátturinn í þessu, okkur var bara hent út í þetta“ og hann hélt áfram að lýsa 

upplifun hópsins „það var ekkert verið að hlusta á okkur… hvernig við þú veist, hann 

[innleiðingarhópurinn] hefði mátt hlusta meira á okkur, hvernig við vildum hafa þetta“ 

og það hafi valdið því að starfsmenn upplifðu að skoðanir þeirra skiptu ekki miklu máli. 

Annar viðmælandi sem starfar á sömu starfsstöð tók undir þetta og orðaði þetta þannig 

að hann „skildi ekki hvernig þetta átti að fúnkera ef við áttum ekki að taka þátt í því… 

eins og það var í upphafi“. Sú upplifun starfsmanna að þeir væru ekki þátttakendur í 

ferlinu og hefðu ekkert um breytingarnar að segja fékk þá til halda að þeir hefðu ekkert 

um hlutina að segja og skoðanir þeirra skiptu engu máli. Einn viðmælandi taldi að virkja 

hefði mátt starfsmenn betur og það hefði verið hægt að gera með því að fá starfsmenn 

til að skiptast á skoðunum og deila hugmyndum og hægt hefði verið að „setja bara… til 

dæmis vinnuhópa eða eitthvað hvernig finnst þér að þetta eigi að vera“. Af þessu að 

dæma er ekki hægt að segja annað en að starfsmenn vilji gjarnan vera þátttakendur í 
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breytingarferlinu og leggja sitt á vogarskálarnar þannig að breytingarnar heppnist sem 

best. 

4.2 Breytingar á starfsumhverfinu  
Í viðtölunum ræddi rannsakandi um áhrif innleiðingar straumlínustjórnunar á 

starfsumhverfið og hvaða breytingar starfsmenn hefðu orðið varir við í kjölfarið. Velt var 

upp bæði jákvæðum og neikvæðum áhrifum sem viðmælendur telja að breytingarnar 

hafi haft í för með sér. Út frá þessu þema urðu til fimm undirþemu; daglegir töflufundir, 

skýrari línur, breyttar aðferðir í stjórnun, breytingar á störfum og hugsað í lausnum. 

Kaflarnir hér að neðan eru því sex talsins og bera heiti undirþemanna líkt og áður. 

4.2.1 Daglegir töflufundir 
Við komum saman klukkan tuttugu mínútur í níu og erum í svona 10 mínútur, til tíu 

mínútur í. Við erum með svona græna litla tappa sem að við setjum á, þetta eru þrír 

kallar, smile kall, einn mellow og svo þriðji svona… frekar skeifa á honum og þetta 

fáum við… þessa grænu takka til að setja hvernig okkur líður og hvernig við viljum 

hafa daginn og flestir eru í efsta klassanum, en svo kemur það fyrir að menn setja í... 

og þá líður þeim kannski ekki vel, bara hálf slappir eða eitthvað. En oftast… 99% eru 

allir... fara allir í efsta klassann og allir ætla að hafa daginn góðan. Svo fer hún bara 

yfir töfluna... með frumkvæði, uppfærslur, fundabókanir, nýja viðskiptavini og allt 

þetta sem við erum að gera yfir daginn líka og hverjir hafa verið að bóka og þá sést 

það líka deginum áður á töflunni hvort þú hefur fengið gulan tíma, hversu marga, þá 

skráir þú... ég fékk kannski fjóra tíma en gat svo bara nýtt 2. Þá skráir maður 4 og 

skástrik og svo tveir… þá hefur kannski verið svo mikið að gera að ég hef verið 

kölluð inn af öðrum aðila sem er grænn en með svona svörtum doppum og þá er 

það hún sem á að kalla inn næsta gjaldkera ef við förum yfir 3 mínúturnar. […] Hún 

setur alltaf upp töfluna áður en við mætum og þar sést skilyrt hverjir eru í gulum, 

hverjir í grænum og hverjir kalla inn næsta ef biðtíminn fer yfir hámarkið... og 

hvenær matartíminn er og hvenær kaffitíminn er, það er allt njörvað niður og það er 

allt og svona. Svo spyr hún hvernig dagurinn var í gær og hvort upp komu einhver 

vandamál og svona og við ræðum það aðeins. Svo fáum við hrós og megum skrifa á 

töfluna og megum hrósa og ef við fáum hrós frá viðskiptavini, eða hrósa hvort öðru 

og svona og setjum það á töfluna líka. 

 



59 

Með þessum orðum lýsir einn viðmælenda hefðbundinni byrjun vinnudagsins eftir að 

breytingarnar gengu í garð og starfsumhverfið fór að bera einkenni 

straumlínustjórnunar. Breytingarnar kalla meðal annars á það að allir starfsmenn þurfa 

að vera mættir fyrr en áður þar sem hver einasti vinnudagur hefst á morgunfundi á 

slaginu 8:40. Starfsmannahópnum er skipt upp í nokkra hópa eftir starfssviði og 

verkefnum og hver hópur kemur saman í 10 til 15 mínútur á hverjum morgni og eru það 

yfirmenn í hverjum hópi fyrir sig sem sjá um að stýra fundunum. Á þessum 

morgunfundum fer yfirmaður yfir dagsskipulagið hjá sínum undirmönnum, starfsmenn 

setja tóninn hvað stemmningu varðar, þ.e. starfsmenn ákveða í hvaða stemmningu þeir 

ætla að vera þennan daginn, farið er yfir skipulag hvers og eins starfsmanns, starfsmenn 

fá uppgefin markmið dagsins sem þeim ber að vinna að, vandamál ef einhver voru 

daginn áður eru rædd og reynt að finna lausnir á þeim og einnig er vettvangur fyrir 

endurgjöf, bæði af hálfu yfirmanns og eins geta starfsmenn hrósað starfsfélögum sínum 

nú eða komið á framfæri hrósi frá viðskiptavinum. Með þessum hætti eru starfshóparnir 

stilltir saman í upphafi hvers dags og til þess að ekkert fari á milli mála hvað skipulagið 

varðar er tekin mynd af töflunni sem stjórnendur senda á alla starfsmenn „… þannig að 

þeir vita hvenær þeir eru í grænum tíma og hvenær þeir eru í mat og í gulum tíma og allt 

það“.  

Frekari útskýring og lýsing á því hvað átt er við með þessum litum sem nefndir eru hér 

að ofan og hvers ætlast er til af starfsmönnum í þessum litakóðuðu tímum, er sagt frá 

með eftirfarandi hætti: 

 
…það er sko búið að greina þessa liti, grænn er hérna… þá svarar þú áreiti í rauninni, 

svarar símanum og tekur á móti viðskiptavininum, gulur þá ertu svona í 

frumkvæðisvinnu og kannski smá greiningarvinnu […] og svo er þriðji litur, það er 

rauður, þá ertu alveg out… þ.e. „out of office“  í tölvupósti og slökkt á símanum og 

ert bara að greina… ert bara í greiningarvinnu“. 

 
Með þessu móti er búið að skipuleggja daginn hjá hverjum einasta starfsmanni og 

honum úthlutaður ákveðinn tími í afgreiðslu viðskiptavina, ákveðinn tími á að fara í 

símtöl til viðskiptavina og ákveðnum tíma skal varið í frágang verkefna. Töluverð 

breyting er á vinnulagi en áður fyrr voru allir starfsmenn alltaf til taks hvað afgreiðslu 

varðar og voru meira allt í öllu á sama tíma. Þetta aukna skipulag gerir það að verkum að 
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auðveldara er fyrir starfsmenn að einbeita sér að ákveðnum verkefnum og verkþáttum í 

einu í fyrirfram ákveðinn tíma. Á töflunni koma einnig fram upplýsingar um matar- og 

kaffitíma hvers og eins starfsmanns þannig allt er þetta sýnilegt hópnum og farið yfir í 

sameiningu í upphafi dags. 

Morgunfundirnir eða töflufundirnir eins og þeir eru oft nefndir, komu töluvert mikið 

við sögu hjá viðmælendum sem  nefndu allir að með tilkomu töflunnar væri miklu betra 

skipulag á vinnutíma og vinnulagi í heild sinni. Þegar viðmælendur voru spurðir út í 

hvaða breytingar hefðu orðið á störfum þeirra var rauði þráðurinn í svörum þeirra allra 

að þau teldu innleiðingu á straumlínustjórnun hafa skilað þeim mun betra skipulagi, það 

væri sá þáttur í starfsumhverfinu sem starfsmenn hafa helst orðið varir við með tilkomu 

þessa breytta fyrirkomulags. Eftir breytinguna er dagurinn skipulagður í þaula fyrir hvern 

og einn starfsmann og eru allir viðmælendur á sama máli um að það sé til mikilla bóta. 

Einn viðmælandi vildi meina að þetta fyrirkomulag sem snýr að morgunfundunum, að 

allir starfsmenn hittist strax í upphafi dags á fundi, sé mjög jákvætt og er hlynntur því að 

haldið sé fast í þær reglur sem settar voru hvað fundina varðar og hann segir svo frá „ég 

er mjög ánægður með reglurnar, þurfum að standa og megum ekki vera með kaffi og 

svona og [eigum að] mæta á réttum tíma. Það eykur miklu meiri aga í vinnubrögðum“. 

4.2.2 Skýrari línur 

Innleiðing straumlínustjórnunar hefur að mörgu leyti haft jákvæð áhrif á 

starfsumhverfið og þeir þættir sem helst komu fram voru; aukið skipulag, verkefnastaða 

og markmið sýnilegri, starfsmenn viti betur til hvers er ætlast, álag dreifðara, meiri 

vinnufriður, aukin samkennd og svona mætti halda áfram. 

 Einn viðmælanda var þeirrar skoðunar að mjög þarft hafi verið að gera breytingar í 

starfsumhverfinu og með nýja fyrirkomulaginu viti starfsmenn nákvæmlega hvað þeir 

eigi að vera gera og í raun og veru séu þeir mun meðvitaðri um hvaða verkefni þeim beri 

að setja í forgang og þetta geri það að verkum að „við vitum til hvers er ætlast af okkur 

sjálfum og náttúrlega öðrum… og það er líka, við vitum meira hvað aðrir eiga að vera 

gera í dag“. Þessi viðmælandi vildi meina að áður en straumlínustjórnun var tekin upp 

þá hafi honum fundist að það lægi ekki alltaf ljóst fyrir til hvers væri ætlast af sér sem 

starfsmanni en á því væri nú breyting og „… núna veit ég það“. Annar viðmælandi tekur 

undir það að vita betur til hvers sé ætlast og það sé skýrar hvaða verkefni það eru sem 
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liggja fyrir þann daginn og hann segir þannig frá að „maður veit svona… ég myndi segja 

80% hvað maður er að fara gera þennan daginn sem er töluverð breyting… í stað þess 

að vita það 20%“.  

Meiri sýnileiki verkefna og aukin yfirsýn verkefna eru líka þættir sem oft voru nefndir 

sem jákvæð breyting í starfsumhverfinu í samtölum rannskanda við viðmælendur. Þeir 

töldu það mikinn kost að verkefnin væru skráð á töfluna því þannig væru þau sýnileg 

öllum starfsmönnum, sem gerði það að verkum að hópurinn áttaði sig miklu frekar á því 

hver raunveruleg staða verkefna væri. Þetta fyrirkomulag gæfi þar af leiðandi af sér að 

haldið er betur utan um verkefnin og einn viðmælandi komst svo að orði að „það er allt 

svona í betra utanumhaldi og við erum öll meðvituð um það og við vitum líka hvað hinn 

er að gera. Þannig að mér finnst þetta mjög jákvætt. Það er ekki lengur þetta „hún er 

ekkert að vinna sko“. Sá hinn sami vill meina að þetta hjálpi líka hvað varðaði dreifingu á 

álagi á milli starfsmanna og þessi sýnileiki verkefna auðveldaði hinum að átta sig á ef 

aðrir starfsmenn þyrftu á aðstoð að halda og segir þannig frá: 

 

Þetta er svona sýnilegra og meira upp á borðum og eðlilega getur fólk þá… lyft undir 

bagga ef að þú veist… það stendur þannig á og já bara þarna finnst mér einmitt eiga 

vel við hérna, við erum öll í sama liðnu. Það er svolítið að virka hér. 

 

Þessar breytingar hafa líka gert það að verkum að þar sem verkefnastaðan er á vitund 

allra starfsmanna þá hefur samkenndin aukist og það eru allir tilbúnir að hjálpast að ef 

álagi er misskipt á milli starfsmanna, hópurinn eigni sé meira verkefnin með þessum 

hætti. Stjórnandi sem rætt var við lýsti þessu einmitt frekar og vildi meina að þetta 

fyrirkomulag styðji við samvinnu innan hópsins og að „…samkenndin í hópum verður svo 

miklu sterkari og líka, því við lögðum upp með… markmiðið hjá okkur [er] að það er í 

rauninni flæði á milli verkefna“. 

Fleiri jákvæðir þættir voru nefndir sem hafa orðið í kjölfar breytinganna og einn 

viðmælenda taldi að töflufundirnir gerðu það einnig að verkum að einstaklingar innan 

hópsins, sem funda saman, vita betur hvaða verkefnum samstarfsmenn eru að sinna og 

lýsir því þannig að „maður er inni í öllum málum svona lauslega“ og það vildi viðkomandi 

meina að komi sér mjög vel fyrir hópinn þar sem það gefi starfsmönnum frekari 

möguleika á að ræða betur öll mál sem væru á dagskrá á fundum og þá gætu menn 
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spurt frekar út í einstök atriði og þetta taldi hann breytingu til batnaðar hvað 

upplýsingaflæði varðaði á milli starfsmanna innan hópsins og meiri vitneskju um þau 

verkefni sem hópurinn í heild væri að vinna að. 

Betri vinnufriður er einnig atriði sem kom fram sem jákvæð áhrif breytinganna á 

starfsumhverfið. Nokkrir viðmælendur töldu að ramminn sem settur er í kringum 

verkefnin hjá starfsmönnum væri af hinu góða og geri það að verkum að meira næði 

skapist til að leysa verkefni og er breytingunni hvað áreiti í starfi varðar lýst þannig af 

einum viðmælenda „að það hefur breyst mjög mikið, ég bara… hef frið til þess að vinna 

verkefnin mín og þau verkefni sem ég fæ og hef tíma til að klára þau og get labbað út 

hérna oftast… hérna án þess að vinna mikla yfirvinnu“ og annar viðmælandi talar um að 

nú sé með betra móti hægt að einbeita sér að ákveðnum verkefnum í starfinu, ganga 

skipulegar til verks í stað þess að hafa þurft að vera að vasast í öllu á sama tíma eins og 

fyrirkomulagið var fyrir breytingarnar: 

 

…breytingarnar í sjálfu sér eru kannski ekki mjög miklar nema að því leytinu til að 

þeir sem eru í grænum tíma og eiga að vera á bjöllunni og sinna afgreiðslunni eru 

algjörlega í því og við erum að fá meiri tíma og rými til þess að hringja og gera þessi 

frumkvæði og annað. 

 

Og fleiri taka í sama streng hvað betra næði varðar og meira skipulag á störfunum, 

fram kemur að áður fyrr hafi vinnulagið gengið út á að starfsmenn hafi verið að setja sig 

inn í ákveðna hluti og hafi svo þurft að leggja verkefnin frá sér til að fara í afgreiðslu 

viðskiptavina og þannig hafi þetta gengið fram og til baka, nú sé aftur á móti vinnufriður 

þar sem búið er að skilgreina hve miklum tíma er varið í frágang og hve miklum tíma skal 

verja í úrvinnslu og á hvaða tíma viðkomandi skuli sinna afgreiðslu viðskiptavina: 

  

Þú veist í rauninni hvernig dagurinn kemur til með að vera og… en áður fyrr kannski 

vissirðu það ekki. Þannig að þú mættir bara og… og þú veist þá varstu alltaf á 

bjöllunni, bara alltaf tilbúinn að… að móttaka viðskiptavini og svo þurftirðu bara inn 

á milli að vera vinna í einhverjum málum og svo aftur ýta frá þér fyrir bjölluna. En 

núna ertu með þetta alltaf þannig að þú ert bara á bjöllunni á þessum tíma, og þá 

ertu bara á henni, svo færðu einhvern vinnslutíma… og þá ertu ekki á bjöllunni. Þá 

getur þú haft frið í það. Þannig að það er miklu betra að því leytinu til sko. Þetta er 
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allt skipulagt og… og þú veist bara hvað þú ert að fara gera og hvernig þú getur í 

rauninni unnið innan dagsins sko. Náttúrlega þú hefur tíma til að… mismikinn 

reyndar þó til að vinna í eitthvað svona vinnslumálum sem þú þarft að… þarft að… 

að hérna vera í og er þá með frið frá bjöllunni sko. 

 

Nokkrir viðmælendur nefndu breytingu til batnaðar á þann veg að nú hefðu 

starfsmenn frekari tækifæri til að koma skoðunum sínum á framfæri og koma með 

hugmyndir um hverju mætti breyta. Flest vildu þau meina að fram til þessa hafi verið 

hlustað á hvað þau hefðu fram að færa en málin ekki endilega tekin áfram og það væri í 

raun stærsta breytingin, núna væru málin skoðuð frekar og reynt að finna lausnir og 

málin tekin áfram, eða eins og einn viðmælandi lýsti hvernig þetta fer fram á 

morgunfundunum: 

 

Við höfum öll okkar rödd á fundunum. Við megum öll tjá okkur sem við gerum… og 

það er bara allt látið flakka og [við] segjum okkar skoðanir ef eitthvað er og… og 

hérna… og komum með tillögur og hugmyndir að hvernig er hægt að gera hlutina 

betur. Og það er í rauninni… sko áður fyrr kannski sagði maður eitthvað og… og 

þetta mætti nú kannski… hérna betur fara, en það var kannski ekkert gert í því. En í 

dag er þetta komið upp á töflu og þá þarf að gera eitthvað í því, það þarf að skoða 

hvort það þurfi að gera eitthvað. Þannig að því leytinu til að þá held ég, þá er þetta 

miklu betra sko og það er einhver sem fær ábyrgðina og þarf að taka boltann og svo 

fáum við svör. 

 

Upplifun starfsmanna í kjölfar breytinganna er á þann veg að nú finnst þeim meira 

hlustað á þeirra sjónarmið og að kallað sé eftir þeirra áliti og skoðunum í meira mæli: 

 

Það var farið að taka meira mark á okkur og hlusta á það sem maður hafði fram að 

færa. Líkt og með myntvélina hérna, við erum lengi búin að biðja um það því það er 

mikið um það hér í þessu útibúi… það átti alltaf að athuga með hana en svo gerðist 

ekkert. En núna þegar [straumlínustjórnun] kom þá voru vissir aðilar sem gengu í 

það að þetta myndi vera lagað og svona eiginlega er meira hlustað á mann og það 

sem maður hafði að segja. 
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4.2.3 Breyttar aðferðir í stjórnun 

Hlutverk stjórnenda með tilkomu innleiðingar straumlínustjórnunar hefur tekið 

ákveðnum breytingum og einn viðmælenda sem gegnir stjórnendastarfi lýsti því hvert 

helsta hlutverk stjórnanda í straumlínustjórnun væri að þetta snúist aðallega um „að 

hérna skipuleggja tímann hjá starfsfólkinu mínu. Það er svona aðal og veita því 

endurgjöf“. Þau verkfæri og vettvangur sem stjórnendur nýta sér til að skipuleggja 

tímann fyrir starfsmennina eru taflan og töflufundirnir. Þessi skipulagning á tíma 

starfsmanna sem nú er í höndum stjórnenda krefst mikils undirbúnings af þeirra hálfu. 

Taflan sem notuð er á morgunfundum þarf að vera tilbúin fyrir fundinn sem hefst kl. 

8:40 og þá þarf að vera búið að setja niður dagsskipulag fyrir hvern og einn starfsmann, 

en stjórnendur hafa í höndum plan sem þeir fara eftir, sem innleiðingarhópurinn hefur 

sett saman fyrir þau. Annar stjórnenda sem rætt var við lýsti undirbúningnum á töflunni 

með þessum orðum: 

 

En svo á morgnana, þá er ég alltaf komin… fyrr, komin upp úr átta. Við tökum tölur 

úr númerakerfinu, hvað komu margir [viðskiptavinir á starfsstöðina], hvað þurftu 

margir að bíða lengur en fjórar mínútur eða þrjár mínútur. Og svona þetta er… 

tölfræði og tekið saman frumkvæði og seldar vörur og… fundarbókanir og það er 

farið yfir þetta. Þannig það er svolítill undirbúningur á morgnana líka. 

 

Allar þessar upplýsingar sem stjórnandi safnar saman og setur fram á töfluna er farið 

yfir með starfsmönnum á morgunfundum. Hversu margir viðskiptavinir komu daginn 

áður og hve marga viðskiptavini hver starfsmaður afgreiddi. Eins er fylgst með biðtíma 

viðskiptavina, fari hann yfir markmiðin marga daga í röð þarf að grípa til aðgerða og 

finna lausnir til að bæta úr því. Frammistaða starfsmanna er einnig rædd, hve margar 

vörur seldar voru miðað við markmið dagsins og starfsmenn fá endurgjöf frá stjórnanda 

hvernig þeim gekk að ná settum markmiðum. Veikindi og aðrar fjarvistir eru þættir sem 

hafa áhrif á skipulagið og þá þarf að gera breytingar, eins er annað plan þegar meira er 

að gera líkt og um mánaðamót. Ákveðna þætti er hægt að undirbúa í lok dags en svo eru 

tölur úr kerfum frá því deginum áður sem þarf að setja inn morguninn eftir og er það 

gert fyrir hvern fund. Það er því heilmikið utanumhald á hinum ýmsu skráningum og 

upplýsingum úr kerfum sem þetta nýja fyrirkomulag kallar á af hálfu stjórnenda.  
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Reglulegri endurgjöf til starfsmanna er einnig þáttur sem snýr að hlutverki stjórnenda 

í straumlínustjórnun. Hún er bæði í formi samtala sem stjórnandi á með hverjum og 

einum starfsmanni og hjá flestum starfshópum eru þau aðra hverja viku, en jafnframt 

eru morgunfundirnir notaðir sem vettvangur fyrir endurgjöf. Á töflunni er farið yfir 

markmið gærdagsins og starfsmenn sjá sjálfir um að skrá hvort markmiðum var náð eða 

ekki. Sé markmiðum ekki náð er það rætt á fundinum og leitað skýringa á því. Séu 

starfsmenn að ná markmiðum sínum gefst stjórnanda færi á að hrósa viðkomandi fyrir 

góða frammistöðu. Stjórnandi sem rætt var við var á þeirri skoðun að þetta virkaði 

frekar hvetjandi á starfsmenn heldur en letjandi, en með því átti viðmælandi við að „það 

ýtti á hjá öðrum sem að ekki voru nógu duglegir“ og þau væru einnig að fá starfsmenn 

sem væru góðir í ákveðnum þáttum til að aðstoða aðra starfsmenn og með því móti nýta 

styrkleika þeirra og miðla betur þekkingu á milli starfsmanna. 

Fram kom í samtali við annan stjórnanda að hann teldi þetta fyrirkomulag vera mjög 

jákvætt og með þessum hætti sé í raun „meira utanumhald um það hvað starfsmennirnir 

eru að gera. Eins og þessi viðtöl og þess háttar“. Þetta taldi hann breytingu til batnaðar 

og þetta gerði það að verkum að hægt væri að grípa fyrr inn í og styðja við starfsmenn ef 

þörf væri á því og „þá náttúrlega er eitthvað sem að við þurfum að hjálpa viðkomandi 

með, fá námskeið eða… eða ýta reglulega undir, ekki bara einu sinni eða tvisvar á ári. 

Heldur er þetta hálfsmánaðarlega eða reglulega“. Núna væri komið kerfi þar sem 

frammistaða starfsmanna væri byggð á staðreyndum og „þetta er allt svona… þetta er 

allt sýnilegt“ og er ekki lengur bara byggt á huglægu mati. 

Fleiri þættir hafa einnig breyst í hlutverki stjórnenda, sem dæmi er frekari útdeiling 

verkefna sem fæst með nýja fyrirkomulaginu og það er einn viðmælenda minna að reyna 

að tileinka sér og segir þannig frá „ég er að reyna að láta starfsmenn taka það með mér, 

ég þarf náttúrulega að deila… ég veit það alveg“ . Eins kom fram í máli annars 

stjórnandans að núna væri tímanum meira varið á gólfinu með starfsmönnum og þannig 

gæti viðkomandi verið starfsmönnum sínum meira innan handa „…til að… að bara, ef 

fólki vantar aðstoð“, en fyrir breytingarnar fór mikill tími viðkomandi í afgreiðslu 

viðskiptavina en nú er stjórnendahlutverkið orðið skilgreindara og horfið hefur verið frá 

gamla fyrirkomulaginu sem var áður og „í staðinn fyrir að ég væri í að samþykkja 

heimildir og útlán og allt mögulegt […] ég bara vísa öllu frá mér… í rauninni öllum 

viðskiptavinum og er frekar til aðstoðar fyrir starfsfólkið“ og viðkomandi hélt áfram að 
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ræða breytingu hlutverksins og þar sem hann væri ekki lengur í afgreiðslu viðskiptavina 

gerði það að verkum að: 

 

…þú ert þá alltaf til taks fyrir starfsfólkið og sérð strax ef að það er eitthvað sem þarf 

aðstoð… þú ert ekki niðursokkinn í einhverju, einhver lánamál. Þú ert að fylgjast 

með og ert… það  er kannski það sem hefur vantað… ég sé það alveg. 

  

Viðkomandi var almennt ánægður með breytingarnar eftir innleiðingu 

straumlínustjórnunar og talar jákvætt um upplifun sína þar sem stjórnunin væri í raun 

auðveldari í dag með þeim áherslum sem straumlínustjórnun fylgdi og þar af leiðandi 

gerði starfið auðveldara, en viðkomandi sagði svo frá: 

 

…mér finnst það bara miklu einfaldara… miklu þægilegra. Það er ekkert hvenær á ég 

að fara í mat eða hvenær er matur núna eða hvað á ég að gera núna. Þetta er bara 

ákveðið að morgni dags, mér finnst það mjög fínt, bara mjög gott sko. 

 

Í samtölum við stjórnendur kom fram að ein sú mesta breyting sem þeir sæju varðaði 

samskiptin innan starfsstöðvarinnar og þá einna helst reglulegri samskipti stjórnenda. En 

daglegir fundir eru einnig haldnir með æðsta stjórnanda á staðnum og eftir að 

millistjórnendur ljúka sínum fundum með sínum starfsmannahóp koma þeir saman og 

fara yfir stöðu mála í hverjum hóp fyrir sig og einn viðmælenda lýsir þessum fundum 

stjórnenda á þennan hátt: 

 

Já, ég hérna sko, mér finnst þetta rosalega sniðugt gagnvart Sylvíu sko. Við komum 

inn til hennar á hverjum morgni, segjum henni svona hver staðan er á fólkinu og 

hérna hver staðan er á verkefnum. Þá er hún „online“… fyrir það sko. En það var 

náttúrulega ekki hérna áður. Mér finnst þetta mjög jákvætt gagnvart hennar yfirsýn 

sko. 

 

Og viðkomandi hélt áfram máli sínu og sagði varðandi reglulegri samskipti 

millistjórnenda og morgunfundi stjórnenda „það er það flottasta sem ég sé í 

[straumlínustjórnun]“. 
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Þessi daglegi vettvangur stjórnenda gerir það einnig að verkum að hægt er að koma 

skilaboðum á milli hópanna og leysa úr vandamálum og athugasemdum ef eitthvað þarf 

að skoða frekar og það gera þau þannig að „svo getum við komið með miða ef að… 

einhver deild þarf að skoða, vinsamlegast hafið þetta í huga þegar þetta er. Þá förum við 

með þann miða á, hérna töflu hjá þeim sem við á“. Með þessum hætti fá stjórnendur og 

starfsmenn að vita af því sem betur má fara og skilaboðin komast með skjótum og 

öruggum hætti á milli deilda og stjórnandi þess hóps tekur málið upp á næsta fundi með 

sínum starfsmönnum og þannig er allur hópurinn búinn að fá skilaboðin samtímis. Annar 

viðmælenda minna úr hópi stjórnenda tekur undir þetta með aukin samskipti hópanna 

og að leysa málin með þeim hætti að þau atriði sem hóparnir koma fram með á 

fundinum séu leidd áfram og komið í réttar hendur og nefnir að: 

 

Svo hafa líka komið ábendingar sem ég fer með inn til Sylvíu og ég er að láta Birnu 

tala við sitt fólk. Mér finnst það rosalega gott sko. Viltu benda þeim á að rukka alltaf 

fyrir þetta. Vildu benda [þeim á að] … þá tekur hún það bara og við erum ekki að 

pota út pósti sko. 

 

Viðmælendur eru á því að með þessu fyrirkomulagi þá séu réttu aðilarnir að fá 

skilaboðin sem þeir svo taka ábyrgð á að leysa og koma þeim áleiðis til sinna 

undirmanna í stað þess að almennir starfsmenn séu að koma kvörtunum á framfæri sem 

oft hafi ekki fallið í góðan jarðveg og þetta upplifa almennir starfsmenn sem réttan 

farveg mála og þeir telja sig í raun líka hafa eitthvað um málið að segja, einn viðmælandi 

úr hópi almennra starfsmanna tekur sem dæmi hvernig hann kom sinni ábendingu á 

framfæri: 

 

En það var ekki fyrr en ég setti það upp á töflu að ég bara bað um að þetta yrði 

tekið fyrir á öðrum töflufundi s.s. niðri og þá voru skilaboðin… þá bara voru sett 

niður… að þá lagaðist það. Þá var það rætt og þá fær hópurinn skilaboðin. Þannig að 

þarna skilurðu voru deildirnar að tala saman. Þú veist ég kom með athugasemd, gat 

sett hana fram og þetta var lagað og er búið að vera í lagi síðan. 
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Annar viðmælenda sem er í stjórnendahlutverki talaði um að með þessu 

fyrirkomulagi fengju starfsmenn ákveðið umboð og það væru ekki endilega stjórnendur 

sem tækju við vandamálunum og reyndu að finna á þeim lausnir heldur starfsmenn 

sjálfir eða eins og hann orðaði það: 

 

Þú hefur öll tækifæri, þú hefur tækifæri sko og sérstaklega líka eins og þú segir ef 

það er vandamál. Það er ekki alltaf ég sem leysi vandamálin eða kem þeim áfram. 

Þú bara, ef þú kemur með athugasemd, þér finnst þetta mega betur fara. Þá ætla ég 

að veita þér umboð til að takast á við það. 

 

Þetta er partur af því að veita starfsmönnum meiri ábyrgð og að vera þátttakendur í 

ákvarðanatöku, þetta er hluti af hugmyndafræði straumlínustjórnunar sem gengur út á 

eflingu starfsmanna, að framlínustarfsmenn fái umboð til athafna. 

4.2.4 Áhrif á störfin 

Innleiðing straumlínustjórnunar hefur óneitanlega áhrif á ýmsa þætti; hér að ofan var 

einkum rætt um breytingar á starfsumhverfið og breyttar áherslur í stjórnun. Hér á eftir 

verður farið nánar í saumana á hvernig hugmyndafræðin hefur áhrif á dagleg störf 

starfsfólksins. 

 

Þannig að það hefur held ég svoldið mikið breyst og á að, þú átt í rauninni að geta 

tekið meira að þér og ég held að þetta sé jákvætt fyrir þá starfsmenn því þau ættu 

að fara kunna meira og… og hérna og læra meira og eru bara hæfari í starfinu sínu 

þannig ég er alveg... sannfærð um að þetta eigi að vera, komið til með að vera 

jákvætt fyrir þá allavega. 

 

Með þessum orðum lýsir einn viðmælenda þeim breytingum sem hafa átt sér stað á 

störfum ráðgjafa sem starfa í hans starfsstöð. Starfið sem viðkomandi var í fyrir 

breytingarnar var í raun og veru lagt niður og nú er verið að sjá til þess að starfsmenn 

sem sinna þjónustu einstaklinga komi til með taka að sér fjölbreyttari verkefni og fyrir 

vikið verður þekking þeirra meiri og þessir starfsmenn því verðmætari fyrir fyrirtækið.  

Fleiri dæmi um aukna fjölbreytni í verkefnum starfsmanna komu fram í viðtölum við 

viðmælendur og áherslan eftir breytingar er á þann veg að hverfa á frá sérhæfingu í 
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verkefnum og fara yfir í að auka frekar þekkingu starfsmanna þannig að fleiri geti afgreitt 

öll mál, viðkomandi sagði svo frá: 

  

Við erum að reyna ná þeim út úr að einangra sig í ákveðnu og að hópurinn nái 

utanumhaldi utan um flest verkefni... þú veist ef við berum bara saman ákveðna 

listavinnu sem þarf að gera á hverjum mánuði og skjalagerð sem þarf að gera, það 

var orðið rosalega skipt sko. Það voru tveir starfsmenn nánast bara í listavinnu allan 

mánuðinn. Við erum að reyna ná þeim í önnur verkefni líka. 

 

Annar viðmælandi talaði um að rætt hefði verið um að gera enn frekari breytingar og 

hugsanlega stæði til að hópurinn, sem hann tilheyrði, færi að sinna fjölbreyttari 

verkefnum sem yrði þannig að hópnum yrði úthlutað fleiri verkefnum sem þeir svo 

myndu skiptast á að leysa úr, ekki væri þó farið að vinna eftir þessu fyrirkomulagi enn þá 

og var það aðallega vegna manneklu sem það hafði ekki tekist, en fljótlega stæði til að 

gera breytingu á. 

Tveir viðmælenda fluttust til í starfi í kjölfar innleiðingar straumlínustjórnunar. Annar 

fór í annað stjórnendahlutverk sem varð til við breytingarnar en starf hins var lagt niður 

og þar af leiðandi fluttist hann til innan starfsstöðvarinnar og fór að sinna öðrum 

verkefnum. Viðkomandi talaði um að verkefnin í nýja starfinu væru minna krefjandi en 

þau sem hann gegndi áður en hvernig það kæmi til með að þróast ætti þó eftir að koma 

betur i ljós þegar frekari reynsla fengist í starfinu, þar sem verið væri að bæta við 

verkefnum hjá hópnum sem viðkomandi starfar í og enn væri verið að huga að því að 

taka við fjölbreyttari verkefnum sem viðkomandi taldi mjög jákvætt. Þessi aðili talaði 

einnig um að mikil breyting væri hvað álag og áreiti varðaði, viðkomandi var ánægður 

með að fá meiri vinnufrið og næði í núverandi starfi. 

Einn viðmælandi taldi helsta muninn vera að nú fengi hann meiri ábyrgð en áður, 

hann hefði meira til málanna að leggja og það taldi hann vera gríðarlega jákvæða 

breytingu. Í viðtalinu kom einnig fram að honum fannst hæfileikum sínum betur varið í 

kjölfar breytinganna og þetta gerði það að verkum að viðkomandi var orðinn mun 

spenntari fyrir framtíð sinni innan fyrirtækisins en áður. 

Þeir viðmælendur sem ekki merktu áþreifanlegar breytingar á starfinu sem slíku tóku 

þó fram að meiri tími gæfist til að sýna frumkvæði í samskiptum við viðskiptavini og það 
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töldu viðmælendur vera jákvætt, þar sem einn þáttur sem starfið fæli í sér væri að sýna 

áðurnefnt frumkvæði og nú væri verið með hjálp skipulagsins og litakóðuninni að búa til 

og áætla nauðsynlegan tíma til að sinna þessu verkefni. Einn orðaði þetta þannig að 

„maður fær meiri frið núna heldur en áður til að gera það sem maður þarf að gera“ og 

einnig vildi sami viðmælandi meina að ráðgjafar á hans starfsstöð fyndu eflaust meira 

fyrir því að fá meiri vinnufrið og lýsti því þannig: 

 

Kannski finna ráðgjafarnir meira fyrir breytingunni af því, þeir fá núna sinn rauða 

tíma til að geta klárað verkefni, sem þau voru áður í öllu… á bjöllunni, í síma og [að] 

vinna. Þannig þær finna örugglega meira fyrir því að fá þennan tíma. Núna er þessi 

hluti [ráðgjafa] á bjöllunni og hinn er þá að… einn í gulum og einn í rauðum til að 

klára verkefni, en þær eru alltaf til staðar og hægt að kalla þær inn. 

 

Einn viðmælanda talaði um að ábyrgð sín hefði minnkað með tilkomu 

straumlínustjórnunar, viðkomandi hafði verið með mannaforráð en sú ábyrgð hafði 

færst yfir á millistjórnanda.  

Álag hafði aukist hjá þremur viðmælendum, hjá tveimur var það tengt breyttri ábyrgð 

og þrátt fyrir að ákveðin verkefni hefðu dreifst á fleiri starfsmenn þá voru önnur verkefni 

sem komu í staðinn. Annað dæmi hvað álag varðar kom fram hjá þeim viðmælendum 

sem gegna stjórnendastarfi því að með tilkomu töflufunda hefði utanumhald á ýmsum 

tölum og gögnum aukist til muna og þar af leiðandi væri álag meira. Hjá einum 

viðmælanda voru það breytingar á staðsetningu sem voru þess valdandi að áreiti jókst 

og eins fækkaði starfsmönnum í hópi viðkomandi.  

4.2.5 Hugsað í lausnum 

Í hugmyndafræði straumlínustjórnunar er mikil áhersla lögð á ákveðið hugarfar hjá 

starfsmönnum og til að starfa í þessu umhverfi þurfa starfsmenn stöðugt að hafa 

hugann við að koma auga á vandamál og leitast við að finna bestu lausnirnar á 

vandamálum. Þessari hugsun er beitt á morgunfundunum þegar starfsmenn koma allir 

saman og fara yfir dagsskipulagið. En einn viðmælanda segir svo frá hvernig þetta virkar: 

 

Það er dálkur sem heitir vandamálagreining og jú það koma upp vandamál, stór sem 

smá. Það sniðuga í því er að það er tekin umræða um þetta og jafnvel er það bara 
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leyst á staðnum og hópurinn miðlar þekkingu, ef þetta er þannig keis og sá hinn 

sami getur sýnt restinni… og með stærri vandamál þá er gerður ábyrgðarmaður og 

hann fær ákveðna daga, ákveðnar vikur, tíu daga… það er sett inn og við tölum um 

hverja hann getur talað við og svona og svo er hann settur í málið. Í staðinn fyrir að 

tala um þetta, eins og var meira og enginn gerði neitt í þessu þannig ég held að það 

áskotnist miklu meira með þessu og mér finnst mjög gott, jafnvel þó að vandamálið 

sé að það vantar kaffivél hér uppi, þetta er mikið til úrbóta finnst mér. 

 
Með þessum orðum útskýrir almennur starfsmaður hvernig hópurinn er að nota 

vandamálagreiningu eða að finna lausnir á vandamálum sem er einn af hornsteinum 

straumlínustjórnunar. En þessi þáttur er einmitt tekinn fyrir á morgunfundum og þar 

geta starfsmenn komið hugmyndum og athugasemdum sínum á framfæri. Það fer svo 

algjörlega eftir eðli vandamálsins í hvaða farveg það fer. Sum mál leysa starfsmenn á 

staðnum; öðrum er útdeilt á starfsmenn, sem gerðir eru að ábyrgðaraðila og fá ákveðinn 

tíma til að komast að lausn á málinu; nú ef vandamálið er þess eðlis að það eigi heima á 

borði æðsta stjórnanda þá eru það millistjórnendur sem koma þeim áleiðis og eru þau 

mál sett á töflu æðsta stjórnanda eða eins og einn millistjórnandi orðar það:  

 

Það er alltaf stjórnendafundur eftir fundina hjá okkur, þannig að allir stjórnendur 

hittast hér hjá útibússtjóra á eftir og þangað getum við sent vandamál sem að þurfa 

að fara lengra eða eitthvað sem hann þarf að taka ákvörðun um. Stundum er hægt 

að leysa það á þeim fundi, sem er mjög gott líka.  

 

Vandamálin sem upp koma eru af ýmsum toga til dæmis vandamál tengd 

samskiptaforriti sem starfsmenn nota, en það reyndist auðvelt að leysa á fundinum „eins 

og í gær þá kom upp vandamál með „Lync“-ið, fólki finnst það eitthvað ósýnilegt og þá 

var það bara leyst á staðnum“, annað dæmi sneri að vandamáli tengt ákveðnu kerfi sem 

notast er við í tengslum við utanumhald á samskiptum við viðskiptamenn: 

 

…þegar maður er að skrá... fyrirtæki kemur í heimsókn og óskar eftir einhverri 

heimild þá áttu að skrá það í [kerfið] í rauninni og þú setur inn beiðnina og það var 

alltaf þannig að þegar sá sem átti að samþykkja þá kom póstur til þín og hann kom 

bara starax og hann var búinn að samþykkja og þá gat maður stillt upp og heyrt í 
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viðskiptavininum… og þessi póstur hætti að koma og það var ákveðið vandamál og 

ég var gerður ábyrgur fyrir [því] og ég hafði samband við „service desk“ og þá var 

þetta galli [hjá okkur] og þessu var kippt í lag og það hjálpaði gífurlega. 

 

Einnig geta vandamálin verið atriði sem snúa að vinnuaðstöðu starfsmanna og þá er 

reynt að koma þeim málum í réttan farveg: 

 

…t.d. stólar hjá [okkur] þeir eru alveg glataðir... það er verið að skoða það, þetta er 

allt skrifað á töfluna, þetta þarf að vera búið að gerast fyrir þennan dag að skoða 

þetta mál og svo koll af kolli sko. 

 

Fram kom í viðtölum við almenna starfsmenn að flestir þeirra virðast upplifa 

breytingu þess eðlis að nú sé meira hlustað á það sem þeir hafa fram að færa þegar 

kemur að athugasemdum og hugmyndum um hvernig megi gera hlutina á annan hátt, 

þetta hafi breyst í kjölfar innleiðingu straumlínustjórnunar. Nú eru allar hugmyndir sem 

fram koma á morgunfundum skráðar á töfluna og þar af leiðandi eru málin sýnilegri og 

fara í ákveðinn farveg. Málum er fylgt meira eftir en áður var, eða eins og viðmælandi 

komst að orði „svo náttúrlega þessi vandamál eða eitthvað sem kemur upp á og þá 

fylgjumst við með og svona og þegar þau leysast þá erum við látin vita af því og það er 

mjög sniðugt og gengur mjög vel að skila sér“. Upplifun starfsmanna var þó að einhverju 

leyti ólík og ekki allir viðmælendur sammála því að lausnirnar eða úrlausnir mála væru 

að skila sér nægilega vel til þeirra eða eins og einn viðmælandi vildi meina: 

 

…maður sér samt ekki sko kannski ekki neinn árangur svo hérna, í sambandi við 

kannski lausn á einhverju vandamál eða… jú maður kannski fær það munnlega eða 

svoleiðis, bara drífa þetta og klára þetta og svoleiðis. En það væri gaman að hafa 

uppá töflunni bara, t.d. dálk sem að er… segir bara fjöldi leystra vandamála þú 

veist… tala. Allt í einu kominn upp í þúsund eða fimm hundruð. En þá sjáum við 

alltaf kannski á morgnanna… heyrðu já við erum búin að leysa hérna bara frá því við 

byrjuðum bara einhver fimm hundruð vandamál. 
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Þessi starfsmaður er farinn að leysa vandamál sem tengist því hvernig vandamálin eru 

leyst á töflufundi, þannig það má segja að viðkomandi sé farinn að hugsa í lausnum sem 

er það hugarfar sem þarf á að halda starfi maður í straumlínustjórnun.  

Það kom þó fram að almennt töldu viðmælendur, bæði stjórnendur jafnt og almennir 

starfsmenn, að tækifærin væru til staðar fyrir starfsmenn að koma skoðunum sínum og 

athugasemdum á framfæri með nýja fyrirkomulaginu og þessum daglegu 

morgunfundum og þetta hugarfar að leysa vandamálin væri komið í ákveðið ferli innan 

fyrirtækisins og verið að taka fyrir daglega og segir viðkomandi þannig frá: 

 

Það er í raun og veru það sem við erum að taka fyrir á hverjum degi sko. Tökum 

bara, hérna… ef það koma upp vandamál og sem við teljum að hægt sé að leysa 

með því að senda áfram. Þá ræðum við það og teiknum upp á töflu, setjum 

ábyrgðaraðila fyrir því og hérna, ég held að þetta hérna… hjálpi okkur í starfinu. Við 

leysum náttúrulega ekki alltaf hluti. En getum komið með ábendingar og ég held að 

þau upplifi alveg að þessu sé fylgt eftir. 

 

Eyðing á sóun og stöðugar umbætur eru þættir sem nýttir eru í það að finna 

verkefnum réttan farveg og komast að því hvar þau eiga heima innan fyrirtækisins og 

eins hvernig tíma ákveðinna hópa starfsmanna er best varið. Í samtali við einn 

viðmælanda sagði hann frá ákveðnu verklagi sem hafði haldist óbreytt hjá þeim í lengri 

tíma og voru þau orðin þau einu innan fyrirtækisins sem enn voru að vinna þetta verk. 

Þeim tíma sem í þetta var varið var vel hægt að verja í annað sem skilar fyrirtækinu 

miklu meira virði, en viðkomandi kemst svo að orði:  

 

Alveg eins og með myntvélina og svona… eins með að búnta og svona .. við erum 

þau einu sem gera þetta… þetta höfum við alltaf verið að gera og þetta tekur allt of 

langan tíma og við settum það fram að þetta væri tími sem alveg væri hægt að 

þurrka út... og þetta höfum við alltaf gert og svo höfum við verið að heyra meira af 

því að aðrir hafa bara pantað þessa mynt frá myntstöðinni en við alltaf að bögglast 

við þetta og þetta er til dæmis eitt atriði sem var tekið á strax og þessu verður bara 

hætt og það er hægt að verja tímanum í annað. Þetta gerum við ekki lengur. 

 



74 

Þetta gerir það að verkum að það verður til meiri tími fyrir þennan starfsmannahóp til 

að sinna viðskiptavinum betur, fleiri sem geta verið í afgreiðslu eða sýna viðskiptavinum 

frumkvæði sem skilar betri þjónustu við viðskiptavini. 

Fleiri dæmi voru nefnd og komu fram í samtölum við viðmælendur, annar stjórnenda 

sem rætt var við sagði frá hvernig þau hefðu verið að leita leiða til að finna ákveðnum 

verkefnum farveg: 

 

…sem dæmi sko það er búið að taka snúning sko… „public folder“, veistu hvað það 

er? Það var uppi og hérna svo þegar [straumlínustjórnun] kom var reynt að deila því 

út til [annarra starfsmanna] og þær báru ábyrgð á því en það er komið aftur upp til 

okkar. Allt í lagi að taka snúning og finna að það er ekki alltaf öll nýjung sem er best 

sko. 

 

En það eru ekki eingöngu verkefni innan starfsstöðvarinnar sem verið er að skoða 

með tilliti til stöðugra umbóta og eyðingu á sóun. Þetta er farið að teygja anga sína út í 

aðrar deildir innan sviðsins: 

 

…og í öðru lagi þá eru búnar að vera breytingar niðri í þjónustuveri. Það er verið að 

sigta frá okkur. Og við erum alveg farin að sjá árangurinn af því sko… þau, það var 

breytt til dæmis, þeir sigta hólfið okkar. Þannig, að það sem kúnni sendir beint á 

okkur, fer fyrst hjá þeim í gegn, þeir pikka út og svo kemur það inn til okkar. 

 

Einn viðmælenda talaði um að tekið hefði verið á sóun í upphafi innleiðingarinnar, þá 

hafi til að mynda verið farið yfir ákveðna ferla og þeir rýndir. Hann segir svo frá: 

 

…sko það var tekið á sóuninni í rauninni eiginlega strax af því þá var þetta greint allt 

niður, bara hvað við værum að gera og hérna… og hvað rauninni, í hvað tíminn fór. 

Þannig að jú og þá var náttla stillt upp plani, eftir því kannski hver þörfin er hverju 

sinni. Þannig að jú sóuninni náttúrlega er eytt, sóunin er að vissu leyti sem sagt frá. 

 

Að koma í veg fyrir mistök eða lágmarka mistök er einnig dæmi um eyðingu á sóun og 

einn viðmælanda nefndi dæmi úr sínum starfsmannahóp að þau hefðu þetta í huga og 
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reyndu að koma í veg fyrir að slíkt endurtæki sig og dæmin tekin fyrir á töflufundunum 

og rætt yfir hópinn að „við lentum í þessu í gær, það komu upp þessi mistök, við þurfum 

að gæta að... gerum þetta… eða þá þessi mistök komu. Hverju getum við breytt í 

verklaginu hjá okkur þannig að við lendum ekki í því aftur“. 

Af þessum ummælum viðmælenda að dæma er ekki annað að sjá en að starfsmenn 

séu farnir að tileinka sér hugarfar straumlínustjórnunar, upp að vissu marki alla vega.  

4.3 Starfsánægja 
Einn af umræðupunktum viðtalanna var starfsánægja og lék rannsakanda forvitni á að 

vita hvort innleiðing straumlínustjórnunar hefði haft áhrif á starfsánægju viðmælenda 

og ef svo væri þá hvernig. Rannsakandi spurði viðmælendur ýmissa spurninga sem snéru 

að ánægju þeirra í starfi, bæði almennt og svo hvort breyting hefði orðið á starfsánægju 

í kjölfar innleiðingar straumlínustjórnunar. Undirþemu kaflans um starfsánægju urðu 

fjögur talsins; hvað skiptir máli?, reynslunni ríkari, jákvæð áhrif og neikvæð áhrif. 

Kaflarnir hér á eftir eru þar af leiðandi þrír og bera heiti undirþemanna.  

4.3.1 Hvað skiptir máli? 

Áður en lengra er haldið verður fyrst fjallað um hverju viðmælendur svöruðu þegar þeir 

voru inntir eftir því hvað skipti þá mestu máli hvað starfsánægju varðar. Mikil breidd var 

í svörum viðmælenda og margir þættir voru nefndir. Dæmi um þætti sem skiptu 

starfsmenn máli voru til að mynda; starfsandi, samstarfsfólk, líðan í starfi, aðbúnaður, 

traust, endurgjöf, hrós og umbun, jafnvægi vinnu og einkalífs, áhugaverð verkefni, 

möguleiki á starfsþróun, samskipti, starfið sé skemmtilegt, finnast maður skipta máli, 

ábyrgð og laun. 

Mjög margir viðmælenda nefndu starfsandann sem mikilvægasta þáttinn sem hefði 

áhrif á starfsánægju þeirra í starfi og þegar þeir voru spurðir þá var svarið „það er 

vinnuandinn, það skiptir rosalega miklu máli“. Fleiri voru þessarar skoðunar og bættu því 

líka við að samstarfsfólkið hefði mikið að segja, það væri ekkert gaman í vinnunni ef ekki 

væri skemmtilegt fólk að vinna með því „það er sko náttúrlega samstarfsfólk í rauninni 

og vinnuandinn, hann hefur náttúrlega… hefur mjög mikil áhrif“. Enn fleiri viðmælendur 

nefndu þessi sömu atriði og einn viðmælanda bætti við að líðan á vinnustað hefði líka 

töluvert að segja og vinnuaðstaða og hann segir þannig frá: 
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Mér finnst samstarfsfólkið skipta rosalega miklu máli, mórallinn, aðstaðan til þess 

að vinna. Ég veit það ekki, ég er mjög ánægð hérna. Okkur líður, ég held að flest 

öllum líði mjög vel hérna í, á vinnustaðnum.  

 

Annar viðmælandi kom einnig inn á vinnuaðstöðuna og var ánægður með þá aðstöðu 

sem væri til staðar á vinnustaðnum hann segir: „í rauninni aðbúnaður fyrir starfsfólk, 

bæði sko matur og eins bara annar aðbúnaður“, þessi þáttur var ekki mikilvægastir 

þátturinn hjá viðmælandanum en hann taldi að góður aðbúnaður starfsmanna væri 

tvímælalaust kostur við vinnustaðinn. 

Nokkir viðmælenda nefndu líka traust sem mikilvægan þátt þegar kemur að 

starfsánægju og einn þeirra svaraði spurningunni um mikilvægasta þátt starfsánægju 

„það skiptir ofboðslega miklu máli að þér er treyst og þú bara gerir hlutina“ og annar 

segir „að þér sé treyst“. Þriðji viðmælandinn kemur einnig inn á traust og tengir það 

ábyrgð, sé traust til staðar þá fáir þú ábyrgð á verkefnum, viðkomandi bætti við 

mikilvægi þess að fá endurgjöf á störf sín og komst þannig að orði: 

 

Það er náttúrlega að fá ábyrgð á verkefnunum sem maður er að vinna og í raun og 

veru að upplifa að manni sé treyst sko. Það er alveg, maður hefur alveg traust 

þannig sko. Það einmitt, traust frá yfirmanni að þú sért að gera hlutina rétt sko og 

svo er náttúrlega bara gott að fá „feedback“ á því.  

 

Viðurkenning, hrós og umbun eru líka þættir sem fram komu í samtölum við 

viðmælendur og einn segir þannig frá þegar hann var spurður hvað skipti hann mestu 

máli hvað starfsánægju varðar:  

 

…ég met það mest að það sé komið vel fram og það sé sem sagt… fólk sjái hvað 

maður er að gera og að maður sé að gera gagn og sé að gera það sem maður á að 

gera og maður fái umbun skilurðu og hrós skilurðu… fyrir það... og maður fái að vita 

það að maður viti að maður er að standa sig í starfinu, mér finnst það… bæði er það 

hvetjandi á mann og maður er ánægðari, ég finn það alveg sko. 



77 

 

Og annar tekur undir þetta og telur viðukenninguna hafa töluverð áhrif og „það 

skiptir rosalega miklu máli… þú ert sko, að þú finnir að þú skiptir máli“. 

Fleiri þættir voru nefndir í viðtölunum eins og áður kom fram og töluverð fjölbreytni 

í svörum viðmælenda og nokkuð mismunandi hvaða þættir það eru sem starfsmenn 

leggja helst áherslu á, einn viðmælandi lagði mikla áherslu að líða vel á vinnustaðnum 

og eins taldi viðkomandi jafnvægi vinnu og einkalífs skipta sig miklu máli: 

 

Það er náttúrlega bara að líða vel á vinnustað. Það er bara allt sem snýr að því sem 

sko, starfsvellíðan, að vinnutíminn sér virtur […] þannig að mér finnst þetta svona... 

þetta í umhverfinu skipta miklu máli sko.  

 

Einn viðmælenda nefnir starfsþróun sem mikilvægan þátt og tók þannig til orða að 

„svo lengi sem mér finnst ég vera að læra“ þá væri viðkomandi ánægður í starfi og 

einnig teldi hann mikilvægt að starfið „sé eitthvað sem þú hefur áhuga á, það er númer 

eitt, tvö og þrjú kannski. Þannig að áherslan á starfsþróun kemur fram hjá þessum 

viðmælanda og að vinna við áhugaverð verkefni í starfinu sem maður gegnir.  

Launakjör komu aðeins til umræðu en enginn taldi þau skipta sköpum hvað 

starfsánægju varðar, þau skiptu auðvitað einhverju máli, en væru ekki það sem skipti 

fólk mestu máli. Einn viðmælandi talaði um að mjög mikið væri gert fyrir starfsmenn og 

það væri mjög gaman að vinna á þessum vinnustað og mikið félagslíf væri í boði, þetta 

voru þættir sem hann taldi mikinn kost við vinnustaðinn og komst viðkomandi þannig 

að orði að „maður væri kannski einhvers staðar [annars staðar] þar sem maður væri 

með hærri laun en ekki eins skemmtilegt (hlær), skilurðu mig?“. 

Eins og viðmælandi hér að ofan kemur inn á þá skiptir máli að hafa gaman af því 

sem maður er að gera í vinnunni og hafa gaman af því að vera í samskiptum við aðra er 

þáttur sem kemur fram í máli eins viðmælanda og hann tekur þannig til orða: 

 

Að það sé gaman í vinnunni, til dæmis. Og bara að vera innan um fólk. Þú veist, það 

eru viðskiptavinirnir, það er starfsfólkið, já ég held það. Held bara samskipti við 

annað fólk. 
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Það er því ekki ein lína í því hvaða þættir það eru sem starfsmenn leggja mesta 

áherslu á þegar kemur að starfsánægju og að mörgu að hyggja fyrir stjórnendur sem 

þurfa að ná því besta fram í sínum starfsmönnum og hvetja þá til dáða til góðra verka. 

Þessir þættir sem viðmælendur nefna eru ekki síður mikilvægir þegar lagt er upp í 

breytingaferli líkt og innleiðingu straumlínustjórnunar. 

4.3.2 Reynslunni ríkari 

Allir viðmælendur voru spurðir hvaða áhrif þeir teldu straumlínustjórnun hafa haft á 

ánægju þeirra í starfi og voru allir sammála að þetta hefði haft jákvæð áhrif, mismikið 

þó. Einhverjir töldu þetta hafa haft einhver jákvæð áhrif á ánægju í starfi og einn 

viðmælenda vildi meina að „jú ég hugsa að hún hafi aukist aðeins, en það er ekki í miklu 

mæli sko, það er svo margt annað sem mér finnst að“, aðrir töldu breytinguna hafa 

„bara fín áhrif sko“ og enn aðrir töldu þetta hafa haft gríðarlega mikil áhrif á ánægju sína 

og vildu meina að „breytingin er… já eins og ég segi, ég er mjög jákvæður alla vega enn 

þá, út í þetta“ og það væri til þess að þeir væru mun spenntari fyrir framtíðinni innan 

fyrirtækisins. Flestir viðmælenda nefndu betra skipulag sem helstu ástæðu jákvæðra 

áhrifa sem innleiðing straumlínustjórnunar hefur haft. En einn viðmælandi hitti 

mögulega naglann á höfuðið þegar hann nefndi í samtalinu að það væri í raun mikið til 

undir hverjum og einum komið hvaða viðhorf þeir kjósa að velja sér og taldi upp kosti 

þess að hittast á morgunfundum og setja þar tóninn fyrir daginn, en viðkomandi orðaði 

þetta á eftirfarandi hátt: 

 

Maður stjórnar því líka rosalega mikið sjálfur að mæta jákvæður í vinnuna og þó 

maður geti verið í fýlu heima fyrir og allt ómögulegt þar, þá… að mæta hér með 

bros á vör. Það er líka sniðugt að á þessum morgunfundum þá ertu að setja hvernig 

skapi þú ert í og það er til að minna fólk á að vera hresst, því þú stjórnar svo miklu 

sjálfur með hugarfarsbreytingu. 

 

Það kom þó fram í svörum nokkurra viðmælenda að ferðalagið hafi verið hlykkjótt, 

það hafi verið hæðir og lægðir og eitt og annað komið upp á í ferlinu, en nú sjái fólk 
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tilganginn með þessum breytingum og einn viðmælanda vildi meina að „ég sá ekki ljósið 

á tímabili. Ég sé alveg ljósið í dag“. 

Þegar viðmælendur voru spurðir að því hvernig þeir teldu hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar vera að virka og hver staðan væri í dag þá voru svörin nánast öll 

mjög jákvæð í garð hugmyndafræðinnar og algengt var að svörin væru á þessa leið „mér 

finnst [straumlínustjórnun] vera virka vel“ eða „ég er mjög jákvæð gagnvart 

[straumlínustjórnun]“. Með þessum orðum lýsir einn viðmælenda skoðun sinni á nýja 

vinnufyrirkomulaginu: 

 

Ég er mjög sátt við [straumlínustjórnun] sko, mér finnst þetta þægilegt. Ég er mjög 

skipulögð og mér finnst þægilegt að vinna í þessum ramma skilurðu, þú veist vita 

alltaf nákvæmlega hvað liggur fyrir og hvað þarf að gera… mér finnst þetta mjög 

jákvætt, ég er mjög ánægð með þetta. 

 

Flestir voru á því að þeim þætti gott að vinna í þessu skipulagða umhverfi og 

straumlínustjórnun hefði marga kosti. Á starfsstöð a þar sem innleiðing hófst snemma á 

árinu var komin um sex mánaða reynsla þegar viðtölin voru tekin og á starfsstöð B voru 

liðnir tveir og hálfur mánuður frá því að innleiðingin hófst. Að ákveðnu leyti voru viðhorf 

starfsmanna sem höfðu styttri reynslu af straumlínustjórnun jákvæðari en þeirra sem 

lengra eru komin og búin að starfa lengur eftir hugmyndafræðinni. 

Einn viðmælandi talaði um að hann væri búinn að fara í gegnum hæðir og lægðir í 

þessu ferli og sagði að hann sæi „kosti og galla við [straumlínustjórnun]“ og taldi þau 

vera búin að ná að einangra sig við kostina fram yfir gallana. Viðkomandi sagði viðhorf 

sín mögulega hafa litast af því hvernig ferlið fór af stað, en í dag væri hann farinn að sjá 

ljósið og telur þetta fyrirkomulag henta mjög vel í þeim verkefnum sem hann sinnir. 

Þessi viðmælandi taldi flesta starfsmenn vera sátta við breytingarnar og nefndi sem 

dæmi að samstarfsmaður hans hafði sagt í sumar „ég get eiginlega ekki byrjað daginn 

fyrr en ég er búinn að sitja töflufund“ sem gefur til kynna að starfsmenn telji 

breytingarnar jákvæðar og gott að vinna eftir nýja fyrirkomulaginu. 

Fleiri viðmælendur tóku í sama streng og viðmælandinn hér að framan, sögðust hafa 

verið með efasemdir í upphafi en það væri breytt núna eða eins og viðkomandi lýsti því 
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„mér finnst þetta bara alveg vera að virka núna, þó að maður hafi verið skeptístkur 

upphaflega en þá er það að virka“. 

Einn stjórnandi talaði um að honum litist mjög vel á breytingarnar og taldi sína 

undirmenn vera það einnig. Hann nefndi þó að ekki hefðu alveg allir verið jákvæðir í 

upphafi og þetta hafi tekið tíma fyrir einhverja að átta sig á hlutunum, en nýlega hefði 

starfsmaður komið til hans og lýst ánægju sinni og orðað þetta þannig að „ég var ekki að 

kaupa þetta til að byrja með… en þetta virkar“. Út frá þessum dæmum sem 

viðmælendur nefna þá má ætla að það taki starfsmenn mislangan tíma að sættast við 

breytingar, einhverjir eru jákvæðir frá upphafi en aðrir þurfa að melta hlutina og sjá þá 

virka. 

4.3.3 Jákvæð áhrif 

Samstarfsfólkið og starfsandi voru meðal þeirra atriða sem starfsmenn töldu upp sem 

mikilvægustu þætti sem hefðu áhrif á starfsánægju þeirra. Einn viðmælenda taldi 

starfsandann hafa breyst að einhverju leyti með tilkomu straumlínustjórnunar, það hafði 

örlað á togstreitu á milli ákveðna starfshópa þegar hann hóf störf en þetta væri orðið 

betra núna og allir jafnir: 

 

En núna finnst mér með þessu, [straumlínustjórnun] sérstaklega þá eru bara allir 

jafnir og það eru töflufundir fyrir þinn hóp og maður er aldrei neitt að pæla hvað 

hinir eru að gera nema bara maður veit að… og maður veit að bara þetta er topp 

teymi og maður veit að þau eru bara mjög góð í því sem þau eru að gera, langflest 

eða hljóta að vera það. Annars væru þau ekkert þarna. Þannig mér finnst það hafa 

breyst til hins betra. 

 

Hann vildi einnig meina að samskiptin í nærumhverfinu hefðu líka batnað með 

tilkomu daglegra morgunfunda, því að áður voru starfsmenn ekki endilega í daglegum 

samskiptum og hann lýsti því hvernig þetta var áður: 

 

Maður bara mætti og fór inn á skrifstofu og lokaði jafnvel að sér ef maður var að 

vinna að þannig máli og var svo bara… „hvernig er með hádegismatinn?“… það var 

alveg hægt að mæta hérna og stimpla sig inn og vikan var svo allt í einu búin og þú 
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þurftir ekkert að spjalla við neinn. Núna er þetta bara allt öðruvísi með þessum 

morgunfundum þá erum við að koma öll saman. Það er miklu meira talað saman 

heldur en áður var og mér finnst þetta skipulag snilld. 

 

Fleiri viðmælendur tala um morgunfundina sem vettvang fyrir starfsmenn til að 

hittast oftar og það sé mjög jákvætt fyrir hópinn þar sem „oft er þetta hresst á 

fundunum og svona…“ og annar tekur undir og segir „það er hlegið á morgunfundunum 

og svona“. En líkt og kom fram í kaflanum um starfsumhverfið hér að framan þar sem 

töflufundunum er lýst þá er einn liður á fundunum að setja stemmningu fyrir daginn. En 

það var ekki bara betri stemmning sem fram kom í samtölunum, fleiri góð áhrif sem 

morgunfundirnir hafa haft á samskiptin og starfsandann komu fram, báðir stjórnendur 

sem rætt var við töluðu um jákvæð áhrif sem þeir hefðu, annar nefndi samheldnina í 

hópnum að hún hefði aukist og nefndi einnig helsta kostinn hvað hann sem stjórnanda 

varðaði vera þann að hann væri í meiri samskiptum við hópinn sinn og væri betur inn í 

því hvaða verkefnum hver og einn væri að sinna og sagði „það er þá í raun þessi daglega 

snerting við starfsmanninn, bara með verkefni dagsins“ og hinn stjórnandinn sagðist 

vera meira til taks fyrir starfsmenn og vera „meira á gólfinu og fer reglulega niður í sal“. 

Hvað samskiptin varðar þá kom fram hjá nokkrum viðmælendum að þeir teldu 

umhverfið í dag koma í veg fyrir kergju á milli starfsmanna og einn viðmælandi tekur 

þannig til orða: 

 

Sko mér finnst kostirnir vera, þú veist… ég meina þegar margir ráðgjafar vinna 

saman, að þá kemur oft upp kergja, bíddu þessi ýtir aldrei á bjölluna og allt þetta, 

nú er það bara úti með það, þú veist það er búið að eyða þeirri kergju sko. 

 

Annað viðmælandi kemur með svipað dæmi: 

 

…við vitum öll líka hvað hinn er að gera og gerum okkur betur grein fyrir því hver 

verkefnastaðan er hjá öllum. Þannig mér finnst þetta mjög jákvætt. Það er ekki 

lengur þetta… „hún er ekkert að vinna sko“, skilurðu mig (hlær). 
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Þessi yfirsýn sem stafsmenn hafa núna í kjölfar daglegra morgunfunda hefur jákvæð 

áhrif á starfsmannahópinn þar tíminn er skipulagður, verkefnin og verkefnastaðan er á 

allra vitorði og þessi aukni sýnileiki á milli starfsmanna sem verður til í þessu umhverfi 

virkar jákvætt á samskiptin.  

Hjá mörgum viðmælendum rannsóknarinnar kom fram mikilvægi viðurkenningar 

eða þess að skipta máli, að hlustað sé á þá, fá viðurkenningu fyrir vel unnið verk, njóta 

trausts og vera falið ábyrgð. Þetta eru þættir sem skipta starfsmenn töluverðu máli og 

einn viðmælenda segir svo frá: 

 

…eins og ég segi mér finnst það hafa breyst að þér finnist þú skipta máli og bara allt 

þetta sem við höfum farið yfir, ábyrgðin og samheldnin í hópnum… mér finnst við 

núna með morgunfundunum vera með miklu betra skipulag og ná að gera þetta 

starf miklu skemmtilegra og það eykur ánægjuna miklu meira. 

 

Fleiri viðmælendur taka undir þessa breytingu sem orðið hefur og upplifun þeirra 

eftir innleiðingu straumlínustjórnunar er á þann veg að þeim finnst þau skipta meira 

máli en fyrir breytinguna, einn viðmælanda taldi að mögulega væru skilaboð til 

stjórnenda á þann veg núna að þeim væri gert að huga meira að þessum þætti: 

 

…það gætu verið skilaboð til þeirra, að til að gera starfsmenn þína ánægðari... eða 

svona tilfinningin að „feel wanted“, að það sé hlutstað á þig, að mér finnst þau 

miklu meira farin að kalla eftir okkar skoðunum og það skiptir gríðarlega miklu 

máli… fyrir mig alla vega því það er meiri ábyrgð og þú hefur meira um málið að 

segja og þú leggur miklu meira til „keisanna“ heldur en áður. 

 

Og viðkomandi heldur áfram að lýsa upplifun sinni og þeim áhrifum sem breytingin 

hefur haft á ánægju hans í starfi: 

 

…og þess vegna er ég svo jákvæður í garð þessara breytinga því núna finnst mér ég 

skipta töluverðu máli og hvað ég segi og... það er svo mikið… svo hvetjandi fyrir þig 

sko. Þetta er einhvern vegin allt bara öðruvísi og maður er bara rosalega spenntur 
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að mæta í vinnuna og svona þú veist að það er aðeins endurnýjun í þessu. Ekki það 

að ég hafi verið að rotna… þetta er bara breyting og ég talaði um stökkbreytingu á 

starfinu áðan og ég fer ekki ofan af því og það er bara að ég finn fyrir... miklu meira 

stolti. 

 

Af orðum þessa aðila þá má segja að þau jákvæðu áhrif sem það að finnast þú skipta 

máli í stóru myndinni hefur í för með sér, viðkomandi upplifir meira stolt og tilhlökkun 

að mæta til vinnu.  

Fram kemur hjá viðmælendum að það að skipta máli, þemað sem fjallað er um hér að 

ofan, virkar hvetjandi á starfsmenn og að starfsmenn finni að þeirra skoðanir skipti máli. 

Í starfsumhverfi straumlínustjórnunar eru töflufundirnir að morgni dags vettvangur þar 

sem hægt er að láta ljós sitt skína, bæði koma á framfæri vandamálum sem þarf að leita 

lausna á og eins koma með góðar hugmyndir um hvernig hægt er að gera hlutina betur 

eða með öðrum hætti. Á þessum fundum er einnig vettvangur fyrir endurgjöf og gefst 

bæði stjórnendum og starfsmönnum tækifæri til að koma á framfæri hrósi fyrir það sem 

vel er gert og eins og einn viðmælandi orðaði það „og þess vegna er 

[straumlínustjórnun] komið til að hvetja fólkið meira og minna fólk alltaf á, á hverjum 

degi“, viðmælandi á hér við að á morgunfundum er farið yfir verkefni dagsins og það 

geri það að verkum að starfsmenn eru minntir á það daglega hver markmið þeirra séu 

og það virki hvetjandi og það sem skiptir einnig miklu máli sé að fá endurgjöf á 

frammistöðu: 

 

Og það finnst mér skipta máli að maður sé að fá hrós frá yfirmönnum svona og það 

finnum við út úr [straumlínustjórnun] að við erum að fá meira hrós. Ég fékk það líka 

áður, maður fékk pósta frá Sæbjörgu og Drífu, flott hjá þér, haltu áfram og svona. 

En núna ertu… og ég get sjálf skrifað og ég get hrósað og já nýi [starfsmaðurinn] 

hrósaði okkur fyrir að vera þolinmóðar að hjálpa henni skilurðu og svona. Allt þetta 

er hvetjandi fyrir okkur, þarna höfum við… núna höfum við tæki sem við höfðum 

ekki áður, þarna er hópurinn saman á fundi og allir hlusta… já þessi fékk hrós og 

þessi var duglegur með þetta og þá hugsa menn, nú verð ég að vera duglegri… ég 

myndi segja að þetta væri mikill plús. 
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Stjórnendur sem rætt var við voru báðir á sama máli að með tíðari endurgjöf, 

reglulegum samtölum við starfsmenn þar sem yfirmaður og starfsmenn fá næði til að 

ræða saman sé breyting til batnaðar því endurgjöfin sé gífurlega mikilvæg og það sé nú 

komið í betri horf með straumlínustjórnun þar sem „svo er náttúrulega bara gott að fá 

„feedback“ á því, það skiptir máli og ég held að það sé náttúrulega komið inn í 

[straumlínustjórnun], þannig að það gleymist ekki, að það sé ekki bara einu sinni á ári“ 

En þetta hefur þó tekið starfsmenn tíma að aðlagast og eins og stjórnandi nefndi: 

 

…fyrst var það kannski, vildi ekki setja á [töfluna] ef það var með núll, ég meina 

stundum er það bara þannig. Það er allt í lagi. En… fólk sér þarna þessar tölur. Sumir 

eru að standa sig mjög vel og aðrir voru ekki að skrifa og svona, og eins með 

númerakerfið. Við vildum hafa tölurnar úr númerakerfinu… öllum sýnilegar. Hvað 

hver afgreiðir. Og það… og það ýtti á hjá öðrum sem ekki voru nægilega duglegir. 

Þannig að þetta, ég held að þetta sé hvetjandi, ekki letjandi […] En svo er fólk 

náttúrlega misjafnt en ég held að það sé gott að hafa þetta öllum sýnilegt… hvað 

maður er að gera. 

 

4.3.4 Neikvæð áhrif 

Óánægjuraddir sem fram komu í viðtölum við viðmælendur og tengdust innleiðingunni 

snéru að breytingu á vinnutíma, breytingu á fyrirkomulagi á matar- og kaffitíma, mikla 

áherslu á sölu, þær aðferðir sem notaðar eru við endurgjöf á fundum, fyrirkomulag 

morgunfunda, miklum skráningum á því í hvað tímanum er varið og einnig aukið 

utanumhald í tengslum við daglega fundi. 

Eins og áður sagði voru mjög margir sem nefndu breytingu á vinnutímanum í sínum 

viðtölum sem óánægjuvald en það var þó ekki staðreyndin að breyta þyrfti 

vinnutímanum sem skipti viðmælendur mestu máli, heldur töldu þeir að aðferðirnar 

sem beitt var hafi verið ekki réttar. Einn viðmælandi lýsir viðbrögðum starfsmanna á 

sinni starfsstöð á eftirfarandi hátt: 

 

Það voru allir… mjög margir hérna ósáttir og hérna fannst eins og það væri verið að 

skikka þau til að mæta fyrr á daginn án þess að ræða það og... hérna viðbrögðin 
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voru náttla bara eftir því. Það var talað við trúnaðarmann og já já það fór alveg út í 

það, fólk var mjög reitt, það sagði bara enginn neitt… það þorði enginn að segja 

neitt. 

 

Annar viðmælandi kemur líka inn á breytingu á vinnutímanum og er ekki alveg sáttur 

við hvernig að því var staðið „en upphaflega var ekki rætt við okkur að við ættum að 

mæta fyrr í vinnuna út af töflunni… það hefur aldrei verið rætt. Það var bara gert ráð 

fyrir þessu. Þriðji viðmælandi kemur einnig inn á breytinguna á vinnutímanum og 

samkvæmt honum taldi hann að ræða hefði átt við starfsmenn áður en breytingin var 

gerð, eða vinna þetta meira í samráði við starfsmannahópinn og sagði „…en eins og til 

dæmis vinnutíma okkar var breytt, ég meina það er þú veist, sem er allt í góðu með það 

en það er samt svona mannlegra að tala um það áður“, það er því ekki breytingin á 

vinnutímanum sem fer fyrir brjóstið á starfsmönnum, það er skortur á samráði við þá 

eða aðferðin við að gera þessa breytingu sem starfsmenn telja hefði mátt vera með 

öðrum hætti, það að þurfa mæta fyrr til vinnu sé ekki svo slæmt „þó svo það sé mjög 

gott að að mæta fyrr, og [þú] átt möguleika á að vera búin fyrr, en það er samt rosalega 

gott líka að eiga möguleikann á því að mæta rétt fyrir níu“.  

Breytt fyrirkomulag á matar- og kaffitímum kom upp í samtali við einn viðmælanda og 

hafði það skapað óánægju á meðal starfsmanna sem hann starfaði með. Hann segir 

þannig frá: 

 

Það var kannski svolítil óánægja með það fyrst, ekki að það sé svoleiðis, heldur 

stundum þarf fyrsti að fara korter yfir ellefu og svo eru þær að fara í síðasta 

mataríma korter í eitt. Og svo komast þær ekki fyrr en klukkan eitt því þú hleypur 

ekki frá viðskiptavininum og þá er kannski ekki neitt til fyrir fólkið. Það er pínulítil 

óánægja með þennan síðasta matartíma. Þetta er svolítið langt [að bíða]. 

 

Í þessu tilfelli er það ekki fyrirkomulagið á matar- og kaffitímum sem er að valda 

óánægju hjá starfsmönnum, heldur er það tímasetningin sem er ekki að virka sem skyldi 

þar sem þeir sem fara svona seint í mat geta lent í því að maturinn hafi hreinlega klárast. 

Svo er það að þeir sem fara fyrstir í mat geta lent í því að vera bara einir og hafa ekki 

félagsskap í matartímanum og það hafa starfsmenn ekki verið ánægðir með þar sem „þá 

ertu eiginlega bara einn í mat, það er enginn sem fer með þér, situr bara einn. Þetta 
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hefur spinnað upp pínulítið svona [óánægju]… að geta ekki… hefur engan til að tala við, 

þú ert bara einn“. 

Fleiri atriði komu fram í viðtölunum sem túlka má með þeim hætti að ekki séu allir 

sáttir með ákveðnar áherslur sem teknar hafa verið upp í kjölfar innleiðingar 

straumlínustjórnunar. Á máli nokkurra viðmælenda mátti heyra að óánægja væri með 

áhersluna á frumkvæði til viðskiptavina varðar og í svörum eins viðmælanda kemur fram 

að „gallarnir finnst mér vera að það er of mikið einblínt á sölu, þú veist ef þú stendur 

uppi á töflu og ert ekki búinn að gera neitt, þá finnst mér ekki rétt að þú ert tekin fyrir 

framan allan hópinn, bíddu af hverju gerðir þú ekkert í gær?“ Annar viðmælandi var líka 

þeirrar skoðunar að of mikil áhersla væri lögð á sölu á vörum til viðskiptavina og það að 

þetta sé tekið fyrir á fundi fyrir framan starfsmannahópinn geti valdið ákveðinni 

vanlíðan þegar „þetta er það sem kemur fram á hverjum degi sko, ef þú ert ekki með 

neinar tölur, þá… já já það er þannig“. Mismunandi er hvernig starfsmenn upplifa þessa 

aðferð að vera með frammistöðutölur sýnilegar öllum hópnum, sumir eru þeirrar 

skoðunar að þetta sé bara hið besta mál og „varðandi selda vöru þá sel ég bara vöru ef 

ég sel vöru… ef ég sel ekki vöru í dag þá er einhver útskýring á því sko, það er ekki 

feimnismál finnst mér“. En sú aðferðafræði sem lagt er upp með er ekki endilega það 

sem hentar öllum en þetta „getur virkað á einn starfsmann en ekki næsta sko. Og ég 

held að margir, flestir upplifi sig sem... það sé óþægilegt að vera alltaf með kannski núll 

eða eitt frumkvæði meðan hinir eru með meira. Það er upp… sýnilegt fyrir framan alla“.  

Viðmælendur nefndu líka dæmi um þætti sem þeir töldu að mættu vera með öðru 

sniði og það eru þættir sem snúa að töflunni og töflufundum. Nokkrir viðmælenda töldu 

ekki endilega þörf á að funda daglega, einn viðmælenda sagði í samtalinu „ég er kannski 

ekki sammála því að það þurfi töflufund á hverjum morgni“. Viðkomandi taldi koma til 

greina að halda sig áfram við töfluna og áfram væri skipulagið sett þar fram og verkefnin 

skráð þar og allt utanumhald með óbreyttum hætti, en sem dæmi væri hugsanlega nóg 

að starfsmenn mættu á morgnanna og kynntu sér skipulagið í stað þess að allir kæmu 

saman þá yrðu starfsmenn að „vera meðvitaðir um að þeir þyrftu að skoða töfluna 

hvernig hún lítur út á hverjum morgni þegar þeir koma“. Annar viðmælandi taldi fundina 

bera keim af því að vera komnir upp í vana og það mætti mögulega breyta örlítið út af 

laginu til þar sem að viðkomandi var í raun og veru ánægður með það að hefja daginn á 

fundi á morgnana en talaði þó um að „það er spurning hvort það megi einhvern veginn 



87 

poppa þetta upp til að hafa þetta ekki alltaf í fastri rútínu“ en með hvaða móti það ætti 

að vera var viðkomandi ekki alveg með svörin við og svaraði því þannig að „það er 

náttúrlega bara einhver höfuðverkur sem að þarf að leysa“.  

Ákveðnir þættir sem virka stressandi á starfsmenn komu fram í tveimur viðtölum, 

annar þátturinn snýr að tímaskráningum þar sem starfsmenn eiga að skrá niður tímann 

sem fer í ákveðna verkþætti og einn almennur starfsmaður lýsir upplifun sinni af þessum 

skráningum „það kannski eina sem maður svona finnst.. hérna... skrítið að þurfa að gera 

alla daga það er að skrá hverja einustu mínútu sem ég vinn. Mér finnst það svoldið eins 

og.... þú veist að það sé bara verið að... horfa yfir hvað ég er að gera öllum stundum“, og 

viðkomandi bætti svo þessu við „en ef eitthvað er þá finnst mér þetta pínu svona… ég er 

ekkert að segja að þetta sé slæmt en… stress“: Þessi viðmælandi upplifir þessar 

skráningar þannig að verið sé að fylgjast með því hvað hann er að gera öllum stundum 

og það gerir það að verkum að hann upplifir aukið stress því tengdu. 

Hinn þátturinn sem kom fram var undirbúningur fyrir töflufundi hjá þeim sem að því 

koma, því fylgdi ákveðið stress, þar sem fundurinn þarf að hefjast á slaginu á hverjum 

morgni og fyrir þann tíma þarf undirbúa töfluna, kalla fram upplýsingar og skrá þær og 

ýmislegt annað tengt þessum skráningum og utanumhaldi og annar stjórnenda sem 

voru þátttakendur í rannsókninni vildi meina að „þetta er… þetta er stressandi“  
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5 Umræða 

Meginmarkmið rannsóknarinnar var að skoða hvaða viðhorf starfsmenn hefðu til 

innleiðingar straumlínustjórnunar og eins hvaða áhrif innleiðingin hefði á 

starfsumhverfið, störfin og starfsánægju starfsmanna. Hér á eftir verður fjallað um 

helstu niðurstöður rannsóknarinnar og leitast verður við að svara þeim 

rannsóknarspurningum sem lagt var upp með í byrjun. Jafnframt eru niðurstöðurnar 

skoðaðar með hliðsjón af skrifum og rannsóknum sem vísað var til í fræðilega hlutanum. 

5.1 Breytingastjórnun 
Til þess að innleiðing nýrrar hugmyndafræði í fyrirtæki gangi að óskum er mikilvægt að 

þekkja vel til breytingarstjórnunar. Í fræðilegri umfjöllum um breytingastjórnun er sett 

fram skilgreining Galpin (1996) á hugtakinu en hann skilgreinir breytingastjórnun sem 

þær aðferðir sem notaðar eru til að skapa og viðhalda breytingum innan skipulagsheilda. 

Hann telur hlutverk breytingastjórnunar felast í því að skapa stjórnendum ákveðinn 

ramma og færa þeim ákveðin verkfæri í hendur til að stjórna fólki við nýjar og breyttar 

aðstæður. Hayes (2002) vill meina að mikilvægt sé fyrir stjórnendur að átta sig á því 

hvað liggi á bak við árangursríka frammistöðu starfsmanna. Þetta sjónarhorn Hayes á 

ekki síst við þegar fyrirtæki ráðast í breytingar. 

Ackerman (1986) flokkar breytingar innan fyrirtækja eftir dýpt og umfangi, flokkarnir 

eru þrír; þróunarbreyting, millibilsbreyting og umbreyting. Skilgreining Ackerman á 

umbreytingu er algjör endurhugsun á markmiðum, menningu, lykilárangursþáttum og 

stjórnun skipulagsheildarinnar. Sú breyting, sem verður við innleiðingu á 

straumlínustjórnun í fyrirtæki, fellur undir flokkinn umbreytingu, þar sem 

straumlínustjórnun kallar á breytingu á öllum þessum þáttum sem Ackerman nefnir. 

Umfjöllunin hér á eftir fjallar nánar um þetta. 
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5.2 Innleiðing straumlínustjórnunar 
Þemanu innleiðing straumlínustjórnunar fylgdu fjórir kóðahópar; viðhorf starfsmanna til 

innleiðingarinnar, undirbúningur og upplýsingagjöf, fræðsla og þjálfun og mannlegi 

þátturinn – viðbrögð starfsmanna í breytingum. 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru á þá leið að almennt voru viðhorf starfsmanna 

jákvæð í garð innleiðingar straumlínustjórnunar. Einungis þrír viðmælendur höfðu heyrt 

af hugmyndafræði straumlínustjórnunar áður en hún var kynnt til leiks á þeirra 

vinnustað, þekking á hugmyndafræðinni áður en hún var innleidd á vinnustaðinn virðist 

ekki hafa áhrif á þau viðhorf sem viðmælendur höfðu til innleiðingar 

straumlínustjórnunar. Fram kom að flestir viðmælenda töldu viðhorf sín og annarra 

starfsmanna hafa verið jákvæð í upphafi. Nokkrar ástæður voru gefnar upp sem 

áhrifavaldar, einn viðmælandi taldi tímabært að gera breytingar þar sem álagi var 

misskipt á starfsmenn og sérhæfing of mikil, annar viðmælandi bjóst við breytingum til 

batnaðar hvað starf sitt varðaði og var þar af leiðandi spenntur fyrir þeim breytingum 

sem voru í vændum.  

Fram komu sjónarmið viðmælenda þar sem talað var um að ákveðnar efasemdir 

hefðu verið í upphafi. Starfsmenn óttuðust að breytingunum fylgdi meira eftirlit með 

störfum þeirra og það þótti þeim ekki eftirsóknarvert. En eftir að reynsla kom á 

breytingarnar og starfsmenn kynntust hugmyndafræðinni, og þeim aðferðum sem beitt 

er, betur komu þeir auga á kostina sem þessum breytingum fylgja. Jákvæð upplifun 

starfsmanna af straumlínustjórnun leiddi því til þess að viðhorf þeirra breyttust. 

Niðurstöður sýna einnig fram á mun á viðhorfum viðmælenda á starfsstöðvunum 

tveimur þar sem viðhorf viðmælenda á starfsstöð B eru töluvert jákvæðari en þeirra á 

starfsstöð A. Viðmælendur af starfsstöð B töldu það kost að hafa ekki verið fyrsti 

hópurinn sem fór í gegnum innleiðingu straumlínustjórnunar. Helstu ástæður sem 

nefndar voru fyrir því voru að mikill lærdómur hafi átt sér stað á síðustu mánuðum og 

þeir sem að stóðu að innleiðingunni orðnir reynslunni ríkari þegar þeir hófu innleiðingu 

á þeirra starfsstöð.  

Í líkani Lewin (1947) er gert ráð fyrir þremur stigum breytinga: þíðu, breytingu og 

frystingu. Á fyrsta stiginu, þíðu, fer fram undirbúningur fyrir breytingar og skilningi er 

komið á um að breytingar séu nauðsynlegar. Eftir því sem skilningur á nauðsyn 
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breytinganna er meiri því meiri hvatning verður fyrir því að breytast. Hvað undirbúning 

og upplýsingagjöf varðar, þá leiða niðurstöður í ljós að innleiðingarferlið tók töluvert 

lengri tíma á starfsstöð A en á starfsstöð B. Starfsstöð A var tilraunastöð og þeir sem að 

innleiðingunni stóðu voru að feta sín fyrstu skref, þjálfun þeirra og stjórnenda fór fram 

samtímis innleiðingunni og eðlilegt að eitt og annað kæmi upp á. Hvað undirbúning til 

starfsmanna varðar kom fram hjá viðmælendum að sá undirbúningur sem tengst hafði 

innleiðingunni var í formi kynninga og funda. Báðir hópar töldu ágætlega hafa verið 

staðið að kynningu á hugmyndafræðinni en þó kom bersýnilega í ljós hjá þeim 

viðmælendum, sem tilheyra starfsstöð B, að þeir nutu góðs af því að vera ekki fyrsti 

hópurinn sem fór í gegnum innleiðinguna. Þau fengu lengri tíma til að kynna sér í hverju 

straumlínustjórnun fælist og hlutu fleiri tækifæri til að kynna sér í hverju breytingarnar 

kæmu til með að felast. Þessi tækifæri voru meðal annars sameiginlegir 

starfsmannafundir innan fyrirtækisins, almenn umræða sem skapaðist í fyrirtækinu og 

eins gátu þau sótt í reynslu hópsins sem fyrstur var, til starfsmanna á starfsstöð A.  

Á máli viðmælenda er ekki annað að skilja en að þeir telji að ágætlega hafi verið 

staðið að þeim þætti sem snýr að upplýsingagjöf til starfsmanna, bæði á 

hugmyndafræðinni og eins á meðan breytingunum stóð. Kotter (1995) nefnir mikilvægi 

upplýsinga í breytingastjórnun og talar um að það sé eitt af þeim átta atriðum sem huga 

þurfi að til að breytingar gangi eftir. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að flestir 

viðmælenda töldu ágætlega hafa verið staðið að miðlun upplýsinga. Fram kom í máli 

annars stjórnandans, sem rætt var við, að það virðist þó ekki skipta máli hve miklum 

upplýsingum er komið á framfæri, almennt telji starfsmenn að upplýsingagjöf megi vera 

meiri. Hann bendir einnig á mikilvægi þess að koma upplýsingum til starfsmanna á 

réttum tíma og telur það skipta miklu máli að upplýsa starfsmenn um leið og hægt er og 

segja frá því sem í vændum er annars sé hætt við að orðrómur hvisist út í fyrirtækinu og 

það sé ekki heppilegt. 

Einn viðmælenda taldi mikinn kost að hafa haft gott aðgengi að aðila úr 

innleiðingarhópnum, en í þeim hópi var fyrrum samstarfsmaður og það taldi viðkomandi 

hafa gert það að verkum að auðvelt var að fá svör við þeim spurningum sem vöknuðu. 

Fram kom hugmynd um hvernig bæta mætti upplýsingagjöf í svona breytingaferli og 

var þá annar stjórnandinn, sem rætt var við, sem taldi að til að halda starfsmönnum 
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upplýstum hefði mátt senda út fréttabréf reglulega, en hann benti á mikilvægi þess að 

upplýsa starfsmenn jafnt og þétt um stöðu mála. 

Á öðru stigi, breytingu, er farið í breytingarnar sjálfar og þá eiga starfsmenn að fá 

tækifæri til að fræðast um breytingarnar og fá tíma til að skilja þær og vinna með þær. Á 

þessu tímabili er stuðningur við starfsmenn mikilvægur, svo sem fræðsla og þjálfun og 

einnig að gera ráð fyrir að mistök séu partur af ferlinu. Hvað fræðslu og þjálfun varðar 

kom fram hjá stjórnendum að vel hafi verið staðið að stuðningi til þeirra í 

innleiðingarferlinu. Þeir hafi fengið þjálfun í vinnubrögðum straumlínustjórnunar og 

hvernig þeir ættu að bera sig að í stjórnun töflufunda. Ekki var boðið upp á fræðslu fyrir 

almenna starfsmenn á starfsstöð A samhliða innleiðingunni en fram kom í niðurstöðum 

að ákveðinn lærdómur hafi átt sér stað síðan og framvegis verði boðið upp á fræðslu 

samhliða innleiðingarferlinu. Þetta töldu þeir sem rætt var við vera til hins betra. Ekki 

voru allir viðmælendur sammála um hvaða tímasetning væri heppilegust fyrir fræðslu, 

einn taldi það kost að hafa blandaða hópa þar sem starfsmenn kæmu saman úr ólíkum 

áttum og væru komnir mislangt í innleiðingunni, annar taldi fræðsluna hafa mátt vera 

fyrr á ferðinni eða á þeim tíma þegar verið væri að undirbúa hópinn undir breytingarnar. 

Niðurstöður sýna að ólík viðhorf starfsmanna eru hvað þörfina á fræðslu varðar og ólík 

sjónahorn dregin upp varðandi hvenær í ferlinu sé æskilegt að bjóða upp á fræðslu. 

Á þriðja stigi, frystingu, er kominn stöðugleiki og breytingarnar teknar í sátt og verða 

að venju. Þegar viðtölin voru tekin voru sex mánuðir liðnir frá innleiðingu á starfsstöð A 

en rétt um sex vikur á starfsstöð B. Það má þó segja að ákveðinni sátt sé náð á starfsstöð 

A, en viðmælendur, sem nefndu að ferðalagið hafi verið hlykkjótt, telja 

straumlínustjórnun vera að virka vel og eru farnir að einblína á kostina sem 

breytingunum fylgdu. Viðmælendahópurinn af starfsstöð B vildi meina að starfsmenn 

væru sáttir og ánægðir og töldu að þeir sem hefðu verið neikvæðir í upphafi væru að 

koma til. 

Á þriðja stigi er stöðugleika komið á í kjölfar breytinga sem gengið hafa í gegn. Segja 

má að báðar starfsstöðvarnar séu hvorugar komnar á þetta stig. Ekki er nema nokkurra 

mánaða reynsla komin á báðum starfsstöðvum og þar af leiðandi mun tíminn leiða betur 

í ljós hvernig gengur að koma á stöðugleika.  
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Kotter og Schlesinger (1979) fjalla um fjórar algengustu ástæður fyrir því að 

starfsmenn sýna breytingum andstöðu en þær eru eiginhagsmunir, misskilningur og 

vantraust, mismunandi mat á aðstæðum og lítið umburðarlyndi gagnvart breytingum. 

Niðurstöður sýna að viðmælendur telja sig almennt jákvæða í garð breytinga, það sé 

orðið partur af því að starfa hjá fyrirtækinu að ganga í gegnum einhvers konar 

breytingar. Jafnvel þeir sem telja sig vera íhaldssama nefndu að allir hefðu gott af 

breytingum reglulega. Það kemur skýrt fram í niðurstöðum að sé tilgangur breytinga 

ekki nægilega skýr eða upplýsingar af skornum skammti hefur það neikvæð áhrif á 

starfsmenn, andrúmsloftið verður neikvætt og óöryggi vaknar. Dæmi sem nefnd voru 

tengdust skráningum, sem starfsmenn voru fengnir til að framkvæma, tilganginum með 

þeim hafði ekki verið komið nægilega skýrt á framfæri en þetta atvik fékk starfsmenn til 

að álykta að nú ætti að fækka starfsmönnum. Í ljós kom síðar að þessar ályktarnir voru á 

misskilningi byggðar. 

Kotter og Schlesingar (1979) benda einnig á sex leiðir sem stjórnendur geta nýtt sér 

til að hafa áhrif á breytingarferlið: fræðsla og samskipti, þátttaka og aðild, fyrirgreiðsla 

og stuðningur, samningaumleitanir og samkomulag, tilfæringar og meðvirkni og að 

lokum leynd og ljós þvingun. Varðandi fræðslu og samskipti má segja að ákveðinn 

lærdómur hafi átt sér stað eftir innleiðingu straumlínustjórnunar á starfsstöð A. Eins og 

áður hefur komið fram var engin formleg fræðsla í boði fyrir starfsmenn samhliða 

innleiðingunni en úr því var bætt þegar hafist var handa við innleiðingu á starfsstöð B. 

Ætla má að stjórnendur og innleiðingarhópurinn hafi áttað sig á mikilvægi góðrar 

fræðslu til starfsmanna og brugðist við því með því að setja á laggirnar námskeið fyrir 

starfsmenn og framvegis verður boðið upp á fræslu samhliða innleiðingu 

straumlínustjórnunar á þær starfsstöðvar sem á eftir koma. Bent er á mikilvægi góðra 

samskipta á milli stjórnenda og samstarfsmanna í breytingum. Litlar upplýsingar komu 

fram í rannsókninni hvernig samskiptum var háttað í undirbúningi að innleiðingunni en 

fram kemur ánægja viðmælenda með þau auknu samskipti við stjórnendur sem tilkoma 

töflufunda styður við. 

Niðurstöður varpa ljósi á mikilvægi þess að starfsmenn upplifi sig sem þátttakendur í 

breytingarferlinu. Á viðmælendum af starfsstöð A mátti heyra að á tímabili hafi 

starfsmenn ekki talið sig verið nægilega mikla þátttakendur. Það hafi leitt til þess að 
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andrúmsloftið var neikvætt, gagnrýni hafi verið á breytingarnar og skortur á 

upplýsingum leiddi til pirrings á meðal starfsmanna. Upplifun starfsmanna var einnig á 

þann hátt að þeir töldu að skoðanir þeirra skiptu ekki máli, ekki hafi verið vilji til að 

hlusta á það sem þeir hefðu fram að færa. Þetta varð til þess að upplifun þessara 

starfsmanna var neikvæð.  

Hvað fyrirgreiðslu og stuðning varðar er talað um að mikilvægt sé að starfsmenn fái 

þjálfun í nýjum vinnubrögðum og eins að þeir fái tilfinningalegan stuðning. Þeir 

stjórnendur sem rætt var við töluðu um að hafa fengið þjálfun í að stýra töflufundum, sú 

þjálfun hafi verið í höndum aðila úr innleiðingarhópnum og var ekki annað að skilja en 

að ánægja hafi verið með þá þjálfun. Svo virðist sem engin sérstök þjálfun hafi verið fyrir 

almenna starfsmenn en þó kom fram hjá einum viðmælenda að þeir hefðu fengið góða 

útskýringu á mannamáli hvernig taflan virkaði og fengið góðan tíma til að átta sig á 

henni. Engin dæmi komu fram í viðtölum, sem hægt er að flokka undir tilfinningalegan 

stuðning til starfsmanna, en í samtölum komu fram dæmi þar sem starfsmenn hefðu 

mögulega þurft á því að halda samanber dæmin um viðbrögð starfsmanna í breytingum, 

þegar óöryggi greip um sig, pirringur og neikvæðni. 

Engin dæmi komu fram sem tengja má við samningaumleitanir eða hvort einhverjum 

hafi verið fengið ákjósanlegt hlutverk í breytingunum líkt og Kotter og Schlesinger (1979) 

mæla með.  

Í nokkrum viðtölum komu viðmælendur inn á mikilvægi þess að mannlegi þátturinn 

gleymist ekki. Helst var bent á mikilvægi þess að starfsmenn fái að vera þátttakendur í 

breytingum og þeir geti haft áhrif á framgang mála. Einnig kom skýrt fram að ef 

tilgangur breytinga er ekki gert nægilega góð skil þá geti það haft slæm áhrif á 

starfsandann og valdið óöryggi og óróa hjá starfsmönnum. Ef starfsmenn sjái ekki 

tilgang með breytingunum þá sé hætt við að viðhorfin litist af neikvæðni. Í máli eins 

viðmælenda sem fluttist til í starfi við innleiðinguna kom fram að þegar ljóst var að 

starfið væri að breytast upplifði viðkomandi höfnun, fannst eins og það væri verið að 

taka eitthvað af honum.  

Hvað sálfræðilega samninginn varðar þá talar Levinson (1962) um að starfsmenn hafi 

ákveðnar væntingar til vinnustaðarins og vinnustaðurinn hefur væntingar til 

starfsmannsins á móti og þessar væntingar taki breytingum, eftir þörfum fyrirtækis eða 
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einstaklingsins. Það er því ekki ólíklegt til þess að hugsa að einhverjir starfsmenn upplifi 

samningsrof í breytingum sem þessum. En eins og rannsókn Kotter frá 1973 leiddi í ljós 

þá eru líkur á að starfsmenn séu ánægðir og haldist í starfi eftir því sem samsvörun er á 

milli væntinga starfsmanns og vinnuveitanda. Í nokkrum tilfellum voru störf starfsmanna 

lögð niður og þeim boðið að taka að sér önnur verkefni. Fram kom í viðtali við 

stjórnanda að einn starfsmaður hjá honum upplifði óánægju með breytingarnar á sínum 

högum og viðbrögðin voru á þann hátt að hann sagðist ekki vilja taka þátt í þeim og 

sýndi af sér neikvætt viðmót. Annað dæmi sem tengist væntingum starfsmanna kom 

fram í einu viðtalinu þar sem starfsmanni fannst sem verið væri að taka af honum 

ábyrgð og verkefni. Hlutverk starfsmannsins var að breytast mikið og áherslur aðrar en 

áður var og fyrirtækið var með nýjar væntingar til hans, sem ekki voru í takt við þær 

væntingar sem hann hafði til starfsins. Fram kom svörum eins viðmælenda að hann hafi 

langað til að hætta þegar innleiðingin var að hefjast, honum hafi ekki litist á blikuna og í 

fyrsta skipti frá því hann hóf störf leitaði þessi hugsun á hann. En í dag er sá hinn sami 

alsæll með þau störf sem hann sinnir eftir breytingarnar. 

5.3 Áhrif innleiðingarinnar á starfsumhverfið og störfin 
Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að þau áhrif sem innleiðing 

straumlínustjórnunar hafði á starfsumhverfið væru daglegir töflufundir, skýrari línur, 

breyttar aðferðir í stjórnun, áhrif á störfin og hugsað í lausnum. 

Liker og Morgan (2006) settu fram módel sem fyrirtæki í þjónustu gætu nýtt sér í 

stjórnun og felur skipulagið, sem þeir settu fram, í sér ferli, fólk og tæki. Í ferli er lögð 

áhersla á að vinna að þáttum sem eru virðisaukandi fyrir viðskiptavininn og að komið sé 

auga á vandamál snemma einnig er lögð áhersla á stöðluð vinnubrögð. Í niðurstöðum 

rannsóknarinnar kemur fram að eftir innleiðingu straumlínustjórnunar og eftir að farið 

var að vinna eftir aðferðum hennar, hafa starfsmenn frekari tækifæri til að setja sig í 

samband við viðskiptavini, eða sýna frumkvæði eins og viðmælendur nefna það. Aukið 

og betra skipulag einkennir starfsumhverfið og það gefur starsfmönnum meiri vinnufrið 

til að sinna þessum þáttum starfsins. Á daglegum töflufundum er farið yfir þau 

vandamál sem hugsanlega komu upp daginn áður og þeim í framhaldinu komið í 

ákjósanlegan farveg. Í þættinum fólkið er lögð áhersla á að skapa réttu menninguna og 

þróa fólk með rétta hugarfarið og að menningin styðji við fullkomnun. En með því er átt 
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að starfsmenn séu sífellt að ögra, hugsa og bæta bæði vörur og ferli. Með því að 

starfsmenn séu daglega minntir á þennan þátt á töflufundum má segja að verið sé að 

styðja við þessa hugsun, starfsmenn eru hvattir til að koma með hugmyndir að því sem 

betur má fara og eins er þeim falin ábyrgðin á því að leysa úr vandamálum sjálfir. Það 

má því segja að verið sé að vinna með þennan þátt innan fyrirtækisins. Með tæki er átt 

við að tæknin sé til staðar til að styðja við starfsmennina. Ekki var mikið rætt um þætti 

sem snúa að tækni og hvort innleiðng straumlínustjórnunar hafi haft áhrif á að þessi 

þáttur hefur breyst. En nokkur dæmi voru nefnd í tengslum við að greina vandamál, eitt 

þeirra var að farsællega leystist úr nokkrum dæmum sem snéru að 

upplýsingatæknikerfum, þannig að starfsmenn geta komið með ábendingar og fengið úr 

þeim leyst eða jafnvel leitað lausna á málum sjálfir. Einnig var ný myntvél væntanleg á 

aðra starfsstöðina, það er dæmi um tæki sem starfsmenn höfðu lengi óskað eftir en 

þeim varð ekki að ósk sinni fyrr en straumlínustjórnun var innleidd hjá þeim.  

Í grein sinni fjallar Vidal (2007) um eflingu starfsmanna (empowerment) og talar um 

að jákvætt samband sé á milli aukinnar þátttöku í ákvörðunum og aukinnar ábyrgðar og 

starfsánægju. Með nýja fyrirkomulaginu og tilkomu aðferða straumlínustjórnunar leiddu 

niðurstöður í ljós að starfsmenn töldu að þeir hefðu frekari möguleika á að koma sínum 

hugmyndum og athugasemdum á framfæri, og þeir upplifðu að stjórnendur kölluðu 

meira eftir þeirra áliti. Einn viðmælanda talaði um að starsfmenn hefðu „rödd“ á 

fundunum og það væri þeirra vettvangur til að koma sínum skoðunum á framfæri. 

Niðurstöður sýna að starfsmenn eru ánægðir með það þá breytingu sem orðið hefur. 

Í grein Bowen og Youngdahl (1998) kemur fram að hugmyndafræði 

straumlínustjórnunar gangi út á það að færa ábyrgð og ákvörðunarvald frá stjórnendum 

til almennra starfsmanna. Niðurstöður rannsóknarinnar leiða í ljós að innleiðingin hefur 

haft það í för með sér að áherslur í stjórnun eru breyttar og þeir stjórnendur sem rætt 

var við töldu þessar breytingar vera jákvæðar. Í máli beggja stjórnenda kom fram að þeir 

væru farnir að útdeila verkefnum meira til starfsmanna, sem er vísbending um að 

starfsmenn fái aukna ábyrgð. Ekki komu mörg dæmi fram hvað breytingu á ábyrgð 

varðar hjá starfsmönnum. Flestir töldu hana óbreytta, einn starfsmaður tók fram að 

ábyrgð hans hefði aukist en jafnframt þá töldu nokkrir viðmælenda ábyrgð sína hafa 

minnkað með tilkomu straumlínustjórnunar. 
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Drew, McCallum og Roggenhofer (2004) fjalla um hugarfar í straumlínustjórnun. Þeir 

vilja meina að mikil áskorunin felist í því að breyta hugarfari starfsmanna í kjölfar 

innleiðingar straumlínustjórnunar og láta hugarfarið verða part af fyrirtækinu. Ekki er 

komin það mikil reynsla á straumlínustjórnun að hægt sé með góðu móti að meta það 

hvort veruleg breyting hafi orðið á hugarfari starfmanna og hvort það sé farið að bera 

keim af því sem á ensku kallast „lean mindset“, en það það hugarfar gengur út á að 

hugsa smátt og sveigjanlega, leggja áherslu á „end to end“ ferli, að vitneskja sé um að 

virði verði til í framlínu, skilningur á að gjörðir tengist markmiðum fyrirtækisins, 

starfsmenn snúi sér að orsökinni ekki einkennum eða líti á vandamál sem tækifæri. 

Tíminn mun leiða í ljós hvernig fyrirtækinu vegnar að fá starfsmenn til að hugsa í anda 

straumlínustjórnunar. 

5.4 Áhrif á starfsánægju 
Síðasta þema rannsóknarinnar var starfsánægja og möguleg áhrif straumlínustjórnunar 

á ánægju starfsmanna. Undir þetta þema heyrðu fjórir kóðahópar; hvað skiptir máli?, 

reynslunni ríkari, jákvæð áhrif og neikvæð áhrif. 

Ýmsar kenningar hafa verið settar fram í tengslum við starfsánægju. Allt frá 

þarfakenningu Maslow (1943) þar sem hann lýsir þörfum mannsins og flokkar þær í 

grunnþarfir og vaxtaþarfir. Öll höfum við þörf fyrir að uppfylla grunnþarfirnar, þörfina 

fyrir fæðu, klæði og húsaskjól ásamt öryggisþörfinni sem þar kemur á eftir. 

Vaxtarþarfirnar eru félagslegar þarfir, þörfin fyrir vináttu er þar á meðal. Í niðurstöðum 

rannsóknarinnar kom í ljós að margir viðmælendur töldu samstarfsfélagana vera það 

sem skipti þá miklu máli hvað starfsánægju þeirra varðar. Þörfin fyrir viðurkenningu er 

næst á eftir þörfinni fyrir vináttu í þarfapíramída Maslow, niðurstöður benda einnig til 

þess að mjög margir telja viðurkenningu mikilvæga hvað starfsánægju varðar, eins og 

nokkrir viðmælendur orðuðu það: „að þú finnir að þú skiptir máli“. Niðurstöður sýna að 

margir viðmælenda upplifa breytingu til batnaðar hvað það að skipta máli varðar, 

starfsmenn eru að upplifa það í meira mæli að störfin þeirra skipti máli, skoðanir þeirra 

skipti máli og þetta telja starfsmenn hafa jákvæð áhrif á ánægju sína í starfi.  

Áratug eftir að Maslow setur fram sína kenningu kemur tveggja þátta hvatakenning 

Herzberg fram á sjónarsviðið (Herzberg, Mausner og Snyderman, 1959). Herzberg 

skilgreinir þætti sem ákvarða ánægju í starfi sem starfshvata og í þann flokk falla 
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árangur, viðurkenning, ábyrgð, starfsþróun og sjálfstæði. Hvað árangur varðar og 

hvatningu starfsmanna ef árangur næst, þá má heyra á svörum viðmælanda sem hefur 

verið að standa sig vel í sölunni að þetta virkar hvetjandi á hann. Eftir að skipulagið 

breyttist til hins betra gefst viðkomandi frekari tækifæri til að sinna sölunni og það er 

hann ánægður með. Góð áhrif á samkennd í starfsmannahópnum kom einnig fram í 

niðurstöðum. Annað dæmi sem tengir árangur og viðurkenningu er endurgjöf, og 

niðurstöður sýna að margir nefna að þeir fái meiri endurgjöf og sé meira um að fá hrós 

eftir að straumlínustjórnun var tekin upp, þetta voru viðmælendur ánægðir með. Fjórir 

viðmælendur komu inn á mikilvægi þess að vera stöðugt að læra meira og að auka við 

sig þekkingu, þeir töldu sig verða verðmætari starfsmenn fyrir vikið. Þrír töldu sig hafa 

fengið tækifæri til að auka við sig þekkingu í kjölfar breytinganna. Engin dæmi tengdust 

breytingu á sjálfstæði í starfi svo það verður ekki tekið frekar fyrir. Þættir sem ákvarða 

óánægju eru samkvæmt tveggja þátta kenningunni viðhaldsþættir; laun, 

vinnuaðstæður, stefna fyrirtækis, stjórnun, samskipti og starfsöryggi. Sá þáttur sem 

oftast var nefndur í niðurstöðum, sem valdið hafði óánægju, er breyting á vinnutíma. 

Eftir breytingarnar þurfa allir að vera mættir áður en töflufundurinn hefst og þetta hefur 

skapað óánægju í starfsmannahópnum. Viðmælendur eru í sjálfu sér ekki mótfallnir því 

að þurfa að mæta fyrr, heldur snýst óánægjan meira  um skort á undirbúningi 

starfsmanna þegar breytingin er gerð. Þeir hefðu viljað að málin hefðu verið rædd við 

þá, en það hafði ekki verið gert. Þessi óánægja tengist þar af leiðandi stjórnun og 

samskiptum sem samkvæmt Herzberg flokkast undir viðhaldsþætti. Eins kom til tals 

óánægja með fyrirkomulag tengt matar- og kaffitímum en það mál leystist auðveldlega. 

Nokkrir viðmælendur nefndu áhersluna á sölu vera of mikla og aðferðina sem notuð er 

hvað endurgjöf varðar á töflufundum ekki heppilega. Eins kom fram hjá tveimur 

viðmælendum að þeir teldu morgunfundina vera of oft, voru ánægðir með fundina og 

að vinna eftir skipulagi töflunnar en töldu ekki þörf á að funda daglega, nóg væri að 

skoða skipulagið áður en vinnudagur hefðist.  

Í þeim kenningum sem Mayo og félagar komu fram með er áherslan lögð á félagslega 

þætti, s.s. andrúmsloft á vinnustöðum, innbyrðist samskipti í hópum starfsmanna og 

vinsamleg samskipti yfir- og undirmanna (Lawler, 1983). Niðurstöður leiddu í ljós að 

innleiðing straumlínustjórnununar hefur haft jákvæð áhrif hvað samskipti varðar, 

stjórnendur eru í daglegri snertingu við undirmenn sína á töflufundum, 
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endurgjafasamtöl eru oftar og samskipti stjórnenda á hverri starfsstöð fyrir sig eru meiri 

þar sem þeir funda daglega með æðsta stjórnanda á staðnum. Almennir starfsmenn 

töluðu einnig um að tilkoma fundanna hefði það í för með sér að ekki væri lengur kergja 

á milli starfsmanna eða starfsmannahópa því meiri sýnileiki á verkefnum og 

frammistöðu gerði það að verkum að allir eru betur meðvitaðir um framgang mála. Góð 

samskipti á vinnustað eru lykilatriði hvað andrúmsloft á vinnustað varðar og séu þau góð 

leiðir það til jákvæðs starfsanda.  

Hackman og Oldham komu fram með kenningar um eiginleika starfa á níunda áratug 

20. aldar (1980). Þeir töldu að endurhönnun starfa með því að auka fjölbreytni, nýta 

betur hæfileika starfsmanna, auka sjálfstæði og endurgjöf frá verkefnum leiddi til 

aukinnar starfsánægju. Þeir komust einnig að því að þörf starsfmanna til þróunar í starfi 

er mismikil og það geti haft áhrif á það hvort starfsmenn upplifi aukna ánægju. Þær 

breytingar sem niðurstöður rannsóknar sýna að hafi orðið á störfunum er af ýmsu tagi, 

með frekari útdeilingu verkefna, sem lögð er áhersla á eftir breytingarnar, má segja að 

það styðji við að auka fjölbreytni í störfunum, nokkrir viðmælendur höfðu upplifað meiri 

fjölbreytni í verkefnum sínum og eins kom fram í viðtölum við báða stjórnendur að þeir 

væru farnir að vísa sínum málum á aðra starfsmenn. Hvað þáttinn nýtingu á hæfileikum 

varðar þá kom það mjög skýrt fram á máli eins viðmælanda að hann taldi sig nýta betur 

hæfileika sína eftir breytingarnar, annar viðmælandi taldi sig hafa verið í meira krefjandi 

starfi fyrir breytingar og þar af leiðandi nýtt hæfileika sína betur. Hvað sjálfstæði varðar 

þá kom lítið fram í niðurstöðum sem tengdist breytingu á sjálfstæði. Hvað varðar aukna 

endurgjöf frá verkefnum má segja að með tilkomu töflufunda þar sem frammistaða 

hvers og eins starfsmanns er sýnileg öllum og vettvangur er fyrir hrós og endurgjöf má 

leiða að því líkum að starfsumhverfi straumlínustjórnuna styðji við þennan þátt og 

viðmælendur töldu sig upplifa að þeir fengju meira hrós eftir breytinguna. Það eru því 

vísbendingar um að þær breytingar sem orðið hafa á störfum og í starfsumhverfinu ættu 

að veita starfsmönnum meiri hvatningu og ánægju í starfi. 

Hvað reynslunni ríkari varðar þá þá voru starfsmenn búnir að starfa mislengi í 

straumlínustjórnun þegar viðtölin eru tekin, annar hópurinn var búinn að starfa í sex 

mánuði í straumlínustjórnun og hinn hópurinn í rétt rúmar sex vikur. Allir viðmælendur 

voru sammála um að breytingarnar sem urðu í kjölfar innleiðingar straumlínustjórnunar 
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hefðu haft jákvæð áhrif á ánægju þeirra í starfi, en þó kom fram að þau áhrif voru 

mismikil. Þó virtust jákvæðari viðhorf hjá þeim viðmælendum þar sem styttri reynsla er 

komin á breytingarnar og má vera að skýringarnar gætu legið í lengri aðlögunartíma sem 

sá hópur hafði, meiri lærdómur hafði átt sér stað hjá þeim sem stóðu að innleiðingunni 

og fleiri þætti sem snúa að undirbúningnum. 

Hópurinn sem tilheyrir starfsstöðinni þar sem lengri reynsla er komin á aðferðir 

straumlínustjórnunar talar um að ferðin hafi verið hlykkjótt og eitt og annað komið upp 

á. Þau sjá kosti og galla við breytingarnar en reyna að einskorða sig við að horfa á 

kostina. Einn viðmælanda nefndi dæmi um ummæli sem samstarfsmaður lét falla í 

sumar og vildi sá aðili meina að hann gæti ekki byrjað daginn fyrr en hann sæti 

morgunfund. Það er merki um að starfsmenn séu farnir að taka breytingarnar í sátt. 

Allir viðmælendur voru á því að skipulagið sem fylgir starfsumhverfi 

straumlínustjórnunar sé af hinu góða og líkar vel að vinna í þessum ramma sem settur er 

í kringum störfin.  

5.5 Gildi rannsóknar 
Niðurstöður rannsóknarinnar munu hafa hagnýtt gildi fyrir stjórnendur og þá sem að 

innleiðingunni komu. Einnig geta þær gefið vísbendingar um hvaða viðhorf starfsmenn 

hafa til innleiðingarinnar, hvaða þætti starfsmenn upplifa sem jákvæð áhrif sem og 

hvaða þætti starfsmenn upplifa sem neikvæð áhrif. Þar sem innleiðingin er tiltölulega 

nýlega hafin og aðeins búið að innleiða á nokkrar starfsstöðvar, þá munu niðurstöður 

nýtast í áframhaldandi innleiðingarferli á fleiri starfsstöðvar innan fyrirtækisins. Í kjölfar 

rannsóknarinnar er áhugavert og jafnframt mikilvægt er að skoða hvaða þættir hafa 

gengið vel og hvaða þættir það eru sem þurfa frekari endurskoðun í innleiðingarferlinu. 

Rannskandi mun koma með tillögur að þáttum sem þörf er á að skoða frekar og kynna 

fyrir stjórnendum þannig að hægt verði að bregðast við með viðeigandi hætti í 

áframhaldandi innleiðingu. 

5.6 Lærdómur 
Að mörgu er að hyggja þegar farið er í breytingar í fyrirtækjum eigi þær að ganga sem 

skyldi. Draga má lærdóm af niðurstöðum rannsóknarinnar hvað varðar nokkra þætti er 

tengjast upplifun starfsmanna í breytingaferli. Niðurstöðurnar eru vísbending um þætti 
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sem betur mega fara eða gagnlegt getur verið fyrir stjórnendur og aðra þá sem að 

stjórnun breytinga koma í fyirrtækjum að styðjast við. Hér eru helstu atriði dregin fram. 

Upplýsingagjöf. Mikilvægi miðlunar upplýsinga til starfsmanna verður seint of oft 

ítrekuð. Með réttri upplýsingagjöf er tilgangi breytinga komið á framfæri og hvert 

fyrirtækið hyggst stefna í kjölfarið. Tilgangur breytinga er lykilatriði þegar kemur að 

undirtektum starfsmanna við breytingunum. Eftir því sem starfsmenn eru betur 

undirbúnir og uppfræddir um hvað sé í vændum aukast líkurnar á jákvæðum viðhorfum 

og hvatning þeirra til að breytast eykst. Séu skilaboð til starfsmanna ekki nægilega skýr 

getur það valdið óöryggi, óánægju og neikvæðni.  

Þátttaka starfsmanna. Að starfsmenn upplifi sig sem þátttakendur í breytingaferlinu er 

einnig atriði sem kemur fram að kallað er eftir. Að tekið sé tillit til þeirra skoðanna og 

þeir fái að koma með tillögur og hugmyndir virðist hjálpa til við að starfsmenn sýni 

breytingum áhuga og skilning. 

Þjálfun stjórnenda í breytingastjórnun. Öll erum við ólík hvað væntingar okkar til vinnu 

varðar. Hvatning stjórnenda skiptir starfsmenn gríðarlegu máli þegar kemur að 

frammistöðu þeirra. Í breytingum er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að þekkja og vera 

undirbúnir því að búast megi við andstöðu starfsmanna. Þá skiptir meginmáli að 

stjórnendur hafi hlotið viðeigandi þjálfun og fræðslu í þeim fræðum sem þessu tengjast. 

Miklu máli skiptir að bregðast skjótt og vel við og veita réttan stuðning til þeirra sem á 

því þurfa. Neikvæðar raddir geta auðveldlega smitað út frá sér og haft áhrif á viðhorf til 

breytinga sem og framgang breytinganna.  

Finna starfsmönnum hluvertk við hæfi. Eigi starfsmaður að blómstra í starfi og hafa 

ánægju af þarf að taka mið af væntingum hans og þörfum. Ekki hafa allir starfsmenn 

sömu þörf fyrir aukna ábyrgð, meira krefjandi verkefni og vilja til að taka þátttöku í 

ákvörðunum. Hafa þarf í huga að þær breyttu væntingar sem fyrirtækið hefur til 

starfsmanns uppfyllir ekki endilega væntingar starfsmannsins. Einhverjir gætu talið eldra 

fyrirkomulagið henta sér betur og talið að þeir ráði ekki vel við þessi nýju hlutverk og þá 

þarf að finna leið til að bregðast við því. 

Góð samskipti. Starfsandi og samstarfsmenn eru atriði sem margir starfsmenn telja að 

hafi mestu áhrifin á ánægju þeirra í starfi. Gríðarlega mikilvægt er fyrir stjórnendur að 

stuðla að góðum samskiptum við undirmenn sína, sem og innan starfsmannahópsins.  
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Áherslur í mannauðsstjórnun. Hafa þarf í huga að ný aðferðarfræði í vinnubrögðum 

kallar á ákveðna hæfni sem starfsmenn og stjórnendur þurfa að búa yfir, nú eða þjálfa 

þarf hjá þeim sem fyrir eru. Öll stjórnun mannauðs innan fyrirtækisins þarf að taka mið 

af þeim nýju áherslum sem straumlínustjórnun miðar út frá. Þessa nýju hugsun er 

mikilvægt fyrir stjórnendur að temja eigi breytingarnar að virka sem skildi.  
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6 Lokaorð 

Þegar að leiðarlokum er komið er rannsakanda efst í huga sá lærdómur sem verkefnið 

hefur skilað höfundi. Ferðalagið hefur verið langt og strangt á stundum og eflaust hægt 

að samsama sig að einhverju leyti við ferðalag innleiðingarinnar sem er viðfangsefni 

rannsóknarinnar, en þolinmæði og þrautseigja er það veganesti sem reynist best í 

aðstæðum sem þessum. Marga þætti hefði verið áhugavert að skoða ítarlegar hvað 

varðar innleiðingu straumlínustjórnunar í þetta tiltekna fjármálafyriræki en það verður 

að bíða betri tíma.  

Í rannsókninni hefur verið leitast við að varpa ljósi á viðhorf starfsmanna til 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar og hvaða áhrif innleiðingin hefur haft á 

starfsumhverfið, störfin og starfsánægju starfsmanna. Þeir starfsmenn sem tóku þátt í 

rannsókninni starfa allir í framlínu fyrirtækisins og eru starfsstöðvarnar tvær sem þeir 

starfa á þær fyrstu innan fyrirtækisins sem hefja innleiðinguna. Það er von rannsakanda 

að niðurstöður rannsóknarinnar komi til með að nýtast í þeim breytingum sem 

framundan eru og á þeim starfsstöðvum sem á eftir koma í innleiðingunni. 

Hvað varðar frekari rannsóknir þá telur rannsakandi að áhugavert og lærdómsríkt 

gæti verið fyrir stjórnendur og innleiðingarhópinn í fyrirtækinu að halda áfram að kanna 

viðhorf starfsmanna á áhrifum innleiðingar straumlínustjórnunar, bæði þróun á 

viðhorfum þeirra starfsmanna sem nú eru reynslunni ríkari, og eins áhrif hennar á þá 

starfsmenn sem eiga eftir að fara í gegnum innleiðingarferli. 

Þegar þessi rannsókn var framkvæmd var kominn heldur lítil reynsla á 

straumlínustjórnun innan fyrirtækisins, einungis sex mánaða reynsla á annarri 

starfsstöðinni og rétt um sex vikur á hinni. Í fyrri innleiðingunni voru ákveðnir þættir 

sem hefði mátt huga betur að, en lærdómur var dreginn af þeirri reynslu og ráðist var í 

úrbætur. Það má þó ætla að nýjar áskoranir verði fyrir stjórnendur á öðrum 

starfsstöðvum því viðhorf starfsmanna eru eins ólík og þeir eru margir og aðstæður á 

hverjum stað fyrir sig eru ólíkar. Að lokum gæti verið áhugavert að rannsaka hvernig 

starfsmönnum og stjórnendum mun ganga að halda í og viðhalda aðferðum 
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straumlínustjórnunar í starfsumhverfinu, þar sem nú þegar eru komnar athugasemdir 

um tíðni funda, miklar skráningar, utanumhald og aðferðir við endurgjöf til starfsmanna. 

Aðeins tíminn mun leiða í ljós hvernig fyrirtækinu tekst að viðhalda þessum þáttum og 

gera þá að menningu fyrirtækisins. 
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