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Útdráttur 

Í rannsókninni var leitast við að fá innsýn í viðhorf gæðastjóra til gæðastjórnunar og 

skjalastjórnunar. Rannsóknin byggist á eigindlegri rannsóknaraðferð þar sem tekin voru tíu 

hálfopin djúpviðtöl við einn verkefnisstjóra og níu gæðastjóra. Að auki voru fyrirliggjandi 

gögn úr ytra og innra umhverfi skoðuð. Markmið rannsóknarinnar var að öðlast innsýn í 

innleiðingu og viðhald vottunar á ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi hjá íslenskum 

skipulagsheildum með tilliti til þess hvaða ávinning gæðastjórar teldu hafa hlotist af 

vottuninni og hvað hvatti skipulagsheildir til að öðlast og viðhalda henni. Kannað var hvaða 

tengsl gæðastjórar teldu vera á milli skjalastjórnunar og gæðastjórnunar og mat þeirra á 

hegðun og viðhorfi starfsfólks til ISO 9001 og skjalastjórnunar. Niðurstöður rannsóknarinnar 

sýna að það sem hvatti skipulagsheildir til að innleiða ISO 9001 var að uppfylla kröfur sem 

bæði innra og ytra umhverfi gerði til þeirra. Við innleiðinguna réðu flestar skipulagsheildir sér 

ráðgjafa til að uppfylla þörf fyrir þekkingu sem skorti. Stuðningur stjórnenda var góður og án 

þeirra hefði innleiðingin ekki tekist. Erfiðleikar í og eftir innleiðinguna beindust að starfsfólki, 

til að mynda skorti það þekkingu og fylgdi ekki samræmdu verklagi. Úttektir voru kjörin leið 

til að greina það sem betur hefði mátt fara ásamt því að vera hvatning til að viðhalda virku 

gæðastjórnunarkerfi. Ávinningur af ISO 9001 var með þrennum hætti: fyrir skipulagsheildina, 

starfsemina og starfsfólkið. Viðhorf gæðastjóra til ISO 9001 var jákvætt þar sem þeir töldu 

skjalastjórnun vera mikilvæga í gæðastjórnunarkerfum og öfugt.  
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Abstract 

The objective of this research is to examine the quality manager’s view on quality and record 

management. The research is based on qualitative research methods. It is comprised of ten 

semi–structured, in–depth interviews with one project manager and nine quality managers. In 

addition, data from both the inner and outer environment of the organizations was used. The 

aim of the research is to gain insight into the implementation and maintenance of ISO 9001 

quality management system within Icelandic organizations, specially the benefits quality 

managers believe are accrued by certification and what urges organizations to acquire and 

maintain it. The role quality managers consider record management serves in quality 

management systems and their evaluation of the behavior and attitude of the employee 

towards ISO 9001 and record keeping was also examined. The research findings show that 

what urged organizations to implement ISO 9001 was the need to fulfil demands from internal 

and external environments. In the beginning of the implementation most organizations hired 

an adviser to provide the knowledge that they lacked. The support from their management 

was extremely good and without it the implementation would have failed. Difficulties 

encountered during and after implementation concerned the employees. They had a lack of 

understanding and could not follow coordinated procedures. Audits were an ideal way to 

determine what should be improved and are an incentive to maintain an effective quality 

management system. The benefits of ISO 9001 are divided in three ways: for the organization, 

the operations and the employees. The quality managers’ view on ISO 9001 was positive, as 

they believed record management to be an important part in the quality management systems 

and vice versa. 
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Formáli 

Lokaritgerð þessi er 30 ECTS–eininga rannsóknarverkefni til MLIS–prófs í bókasafns– og 

upplýsingafræði við félags– og mannvísindadeild Háskóla Íslands. Rannsóknin beinist að 

innleiðingu og viðhaldi á vottun á ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi hjá íslenskum 

skipulagsheildum sem hafa hlotið vottun hjá BSI á Íslandi ehf. Rannsóknarverkefnið var 

unnið undir dyggri leiðsögn dr. Jóhönnu Gunnlaugsdóttur prófessors og fær hún mínar bestu 

þakkir fyrir góða leiðsögn, hvatningu og áhuga sem hún sýndi þessari rannsókn.  

Allir viðmælendur eiga einnig bestu þakkir skildar fyrir sitt framlag, því án samtala við þá 

hefði aldrei orðið af þessari rannsókn. Ég vil einnig þakka Ingibjörgu Hrund Þráinsdóttur fyrir 

stuðning, hvatningu og alla aðra aðstoð við vinnslu verkefnisins. Mínum nánustu þakka ég 

allan stuðninginn og hvatninguna í gegnum námið. Eiginmanni mínum Þorgeiri Jónssyni og 

drengjunum okkar, Kristófer Snæ og Matthíasi Birni færi ég sérstakar þakkir fyrir hvatningu 

og stuðning í náminu og við gerð þessa lokaverkefnis. Án stuðnings þeirra hefði þetta 

lokaverkefni aldrei litið dagsins ljós. 

Sjálf ber ég ein ábyrgð á þeim annmörkum sem kunna að vera á verkinu. 

 

Reykjavík, 26. apríl 2013 

Gunnhildur Lilja Sigmundsdóttir 
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Inngangur 

Áhugi minn á skjalastjórnun vaknaði fyrir tveimur árum í afmælismatarboði hjá vinkonu 

minni. Þar sagði hún mér frá þessu námi, hvað það ætti vel við mig og þá sérstaklega 

skjalastjórnun. Það þurfti ekki meira til og þetta sama kvöld skráði ég mig í MLIS–nám í 

bókasafns– og upplýsingafræði. Af miklum áhuga sótti ég námskeiðið Upplýsinga– og 

skjalastjórn hjá skipulagsheildum hjá dr. Jóhönnu Gunnlaugsdóttur og fékk þar innsýn í 

skjalastjórnun. Á næsta misseri sótti ég framhaldsnámskeiðið Stjórnun þekkingar og gæða hjá 

henni þar sem ég heillaðist af fyrirtækjamenningu og gæðastjórnun. Við það var áhugi minn 

vakinn á að skrifa um skjalastjórnun og tengja hana við gæðastjórnun. Hvatti það mig til að 

öðlast meiri þekkingu á gæðastjórnun og því sótti ég námskeiðið Gæðastjórnun um haustið 

2012. Þar sem lítið var fjallað um skjalastjórnun í því námskeiði styrkti það ákvörðun mína 

um að lokaritgerðin yrði um þessa tvo stjórnunarþætti.  

Rannsóknin beindist að innleiðingu og viðhaldi á vottun á ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi 

hjá íslenskum skipulagsheildum sem hlotið höfðu vottun hjá BSI á Íslandi ehf. og þá 

sérstaklega með tilliti til þess hvaða ávinning gæðastjórar töldu hafa hlotist af henni og hvað 

hvatti þær til að öðlast hana og viðhalda. Einnig var kannað hvaða tengsl gæðastjórar töldu 

vera á milli skjalastjórnunar og gæðastjórnunar og mat þeirra á hegðun og viðhorfi starfsfólks 

til vottunar og skjalastjórnunar. Rannsóknin fólst í að tekin voru tíu hálfopin djúpviðtöl við 

gæðastjóra skipulagsheilda með gæðastjórnunarkerfi vottað hjá BSI á Íslandi ehf. en einnig 

voru skoðuð fyrirliggjandi gögn úr ytra og innra umhverfi þeirra. Tilgangur rannsóknarinnar 

var að öðlast innsýn í innleiðingu og viðhald vottunar á staðlinum ISO 9001 og skoða viðhorf 

gæðastjóra. 

Ritgerð þessi skiptist í tólf kafla. Á eftir inngangi er fræðileg umfjöllun um helstu 

grunnþætti gæðastjórnunar, skjalastjórnunar, mannauðsstjórnunar og breytingastjórnunar 

ásamt skilgreiningu á mikilvægum hugtökum og stöðlum. Annar kafli greinir frá aðferðafræði 

og framkvæmd rannsóknarinnar en notast var við eigindlega rannsóknaraðferð. Frá þriðja til 

tíunda kafla er gerð grein fyrir þeim þemum sem komu í ljós við greiningu ásamt því að taka 

saman helstu efnisþætti hvers þema í lok hvers kafla með samantekt. Helstu atriði 

rannsóknarinnar eru dregin saman í ellefta kafla þar sem leitast er við að svara 

rannsóknarspurningum og tengja þær við fræðilega umfjöllun. Í tólfta kafla eru lokaorð þar 

sem niðurstöður rannsóknarinnar eru dregnar saman og farið það sem gert var. 
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1 Fræðileg umfjöllun  

Í þessum kafla er fjallað um fræðilegan bakgrunn rannsóknarinnar. Farið er í grunnþætti 

gæðastjórnunar, skjalastjórnunar, mannauðsstjórnunar og breytingastjórnunar og þær 

skilgreiningar sem eru mikilvægar þegar fjallað er um viðfangsefnið síðar í rannsókninni. 

Fyrst eru skilgreiningum á hugtökunum gæði, innri og ytri viðskiptavinur og gæðatrygging 

gerð skil. Síðan gerð grein fyrir gæðastjórnun, ISO 9000 staðlaröðinni og hvað staðall sé og 

gerð betri grein fyrir ISO 9001 staðlinum, þá er litið yfir sögu hans og útbreiðslu vottunar 

samkvæmt honum. Þar á eftir er farið í skjalastjórnun og gerður greinarmunur á hugtökunum 

skjöl og sönnunarskjöl og í stuttu máli sagt frá ISO 15489 skjalastjórnunarstaðlinum. Í 

framhaldi af því er greint frá tengslum skjalastjórnunar og gæðastjórnunar. Einnig verður 

aðeins sagt frá mannauðsstjórnun og breytingastjórnun. Að lokum er greint frá nokkrum 

rannsóknum sem hafa verið gerðar hér á landi og erlendis sem tengjast þessari rannsókn. 

1.1 Gæði 

Til eru ótal margar skilgreiningar á hugtakinu gæði (quality) eftir því á hvaða tímabili eða í 

hvaða samhengi hugtakið er skoðað þar sem það er afar víðtækt (Foster, 2004, bls. 5; Gryna, 

Chua og Defeo, 2007, bls. 12; Reeves og Bednar, 1994, bls. 419). Í fyrstu var merking þess 

fremur hlutlæg þar sem gæði fólst í að ákveðin vara væri sérstökum eiginleikum búin. Síðar 

hefur aukin áhersla verið lögð á huglæg atriði eins og ímynd skipulagsheilda
1
 eða þarfir og 

væntingar viðskiptavina (Gryna o.fl., 2007, bls. 12–15; Runólfur Smári Steinþórsson, 1993, 

bls. 13). 

Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa og Juran eru þekktir brautryðjendur 

gæðastjórnunar. Þegar kenningar þessara brautryðjenda eru skoðaðar kemur í ljós að 

sameiginleg áhersla þeirra er á viðskiptavininn og þarfir hans. Philip Bayard Crosby (f. 1926, 

d. 2001) lagði áherslu á að árangursríkar skipulagsheildir skildu mikilvægi þess að ákvarða 

kröfur viðskiptavina, skilgreina þær eins og unnt væri og framleiða vörur eða veita þjónustu 

                                                 

 

 

 
1
 Í ritgerðinni verður notast við hugtakið skipulagsheildir þar sem það nær bæði yfir einkafyrirtæki og 

opinberar stofnanir. 
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sem væri í samræmi við kröfur þeirra (Summers, 2009, bls. 43–44). William Edward Deming 

(f. 1900, d. 1993) taldi að beina yrði gæðum að viðskiptavininum. Slík áhersla á 

viðskiptavininn þýðir að gæði vöru eða þjónustu eru margþætt og á mismunandi stigum, því 

vara sem uppfyllir kröfur viðskiptavinar A uppfyllir ekki endilega kröfur viðskiptavinar B 

(Sigmar Þormar, 2007, bls. 52; Summers, 2009, bls. 29).  

Armand Vallin Feigenbaum (f. 1922) leit aftur á móti á gæði sem raunverulega reynslu 

viðskiptavina af vöru eða þjónustu (Foster, 2004, bls. 46–47; Summers, 2009, bls. 24–25). Þá 

skilgreindi Joseph Moses Juran (f. 1904, d. 2008) gæði sem hæfi vörunnar til notkunar eða 

getu til þess að uppfylla þarfir og væntingar viðskiptavina (Summers, 2009, bls. 40). Kaoru 

Ishikawa (f.1915, d.1989) vildi leggja áherslu á gæði flestra þátta starfseminnar eins og gæði 

upplýsinga, ferla, þjónustu, kerfa og fólks. Honum fannst að allt starfsfólk ætti að eiga 

hlutdeild í gæðum til að koma í veg fyrir vandamál og ein helsta forsenda ákvarðanatöku ætti 

að beinast að ánægju viðskiptavina. Enn fremur taldi hann að með því að leggja áherslu á 

sjónarhorn viðskiptavina á gæði myndi það brjóta niður hindranir sem kæmu í veg fyrir 

gallalausar vörur (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2011, bls. 12; Foster, 

2004, bls. 45–46; Summers, 2009, bls. 45). 

Í alþjóðlega gæðastaðlinum ISO 9000 eru gæði skilgreind sem „að hvaða marki safn 

tiltekinna eðlislægra eiginleika uppfyllir kröfur“ (Staðlaráð Íslands, 2006, bls. 20). Gæði 

takmarkast ekki aðeins við framleiðslu heldur eru einnig notuð í öðrum atvinnugreinum eins 

og hjá stjórnsýslunni, heilbrigðis– og menntastofnunum. Því ekki er aðeins lögð áhersla á 

gæði vöru heldur einnig á gæði þjónustu, ferla og upplýsinga. Gæðum er stjórnað, þau eru 

mæld og aukin (Gryna o.fl., 2007). 

1.1.1 Viðskiptavinur 

Ein stutt skilgreining á gæðum er ánægja viðskiptavina og tryggð. Til að átta sig betur á 

merkingu hugtaksins þarf að skilgreina hugtakið viðskiptavinur (customer). Viðskiptavinur er 

sá einstaklingur sem verður fyrir áhrifum af þjónustu, vöru eða ferli. Hafa ber í huga að með 

viðskiptavini er bæði átt við innri og ytri viðskiptavin (Gryna o.fl., 2007, bls. 12–13).  

Til innri viðskiptavina telst samstarfsfólk sem byggir starf sitt á afurðum hvert annars, 

bæði upplýsingum og vörum. Á það einnig við um samskipti innan skipulagsheildar, milli 

deilda og einnig samskipti við birgja (Gryna o.fl., 2007, bls. 12–13; Jón Freyr Jóhannsson, 

2003). 
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Gryna o.fl. (2007, bls. 12–13) halda því fram að ytri viðskiptavinir skipti meira máli. Til 

þeirra teljast núverandi og tilvonandi notendur sem þiggja þjónustu eða vöru skipulagsheildar. 

Einnig teljast til þeirra aðrir viðskiptavinir sem ekki eru kaupendur en hafa aðra tengingu við 

vöruna eða þjónustuna til dæmis birgjar, fjárfestar, hluthafar, samstarfsaðilar, fjölmiðlar og 

almenningur (Gryna o.fl., 2007, bls. 12–13; Jón Freyr Jóhannsson, 2003).  

Þar sem árangursríkar skipulagsheildir eru háðar ánægju viðskiptavina sinna ættu þær að 

leggja sig fram við að skilgreina hverjir viðskiptavinir hennar eru, öðlast skilning á þörfum 

þeirra nú og í framtíðinni og leitast við að uppfylla kröfur og fara fram úr væntingum þeirra. 

Enn fremur ættu skipulagsheildir að einbeita sér að umbótum og ferli mælinga og sjá til þess 

að stjórnendur taki þátt og skuldbindi sig velgengni skipulagsheilda (Staðlaráð Íslands, 2006, 

bls. 9; Summers, 2009, bls. 22). 

1.1.2 Gæðatrygging 

Í auknum mæli gerir viðskiptavinurinn kröfu um gæðatryggingu (quality assurance) sem felst 

í því að fylla viðskiptavininn trú á að væntingar hans verði uppfylltar. Algengara er að 

viðskiptavinurinn láti sér ekki nægja orð framleiðandans um að þetta sé í lagi heldur vill hann 

vita hvernig gæðin eru tryggð. Gæðatrygging snýst um allar aðgerðir, bæði skipulegar og 

kerfisbundnar, sem eru nauðsynlegar til að vekja nægjanlegt traust á því að varan fullnægi 

þeim kröfum sem gerðar eru til hennar (Foster, 2004, bls. 7; Pétur K. Maack, 1991, bls. 97, 

Summers, 2009, bls. 519). 

Gæðatryggingu má veita á ýmsa vegu og misjafnt er hvaða leiðir eru heppilegar til að veita 

hana. Ein leið væri að koma upp gæðahandbók sem inniheldur verkferli og veitir 

viðskiptavinum loforð um að unnið verði eftir fyrirfram ákveðnum leiðum ásamt því að 

framvísa fundargerðum og sýna hvernig gögn eru varðveitt og endurheimt þeirra. Slíkt 

gæðastjórnunarkerfi má fá vottað og felur vottun þá í sér frekari gæðatryggingu (Helgi Þór 

Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2012, bls. 223; Pétur K. Maack, 1991, bls. 97). 

Margar tegundir gæðatrygginga veita vörn gegn frábrigðum með viðvörun um að 

vandamál séu framundan sem birtist sem sönnun eða safn af staðreyndum. Fyrir einfaldar 

vörur eða þjónustu er sönnunin yfirleitt framsett sem einhvers konar eftirlit eða prófun. Fyrir 

flóknari vörur eða þjónustu er sönnunin í formi rýni, prófunargagna, endurskoðunar áætlana 

og úttekta og framkvæmdar þeirra (Gryna o.fl., 2007, bls. 519). 
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1.2 Gæðastjórnun 

Gæðastjórnun (quality management) gengur út á að stjórna skipulagsheild með það að 

markmiði að uppfylla þarfir og væntingar. Hún hvetur skipulagsheildir til að vinna stöðugt og 

virkt umbótastarf og byggist á því að vandamál sem eru tilkomin séu ekki á ábyrgð starfsfólks 

heldur vegna bágborinna vinnuferla. Teymisvinna starfsfólks af ólíkum sviðum og fjölbreyttar 

aðferðir við ritun ferla, reglulegar mælingar og greining frábrigða eru aðferðir innan 

gæðastjórnunar. Markmið hennar er að ná fram mestu gæðum í framleiðslu eða þjónustu 

(Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 13; Sigmar Þormar, 2007 bls. 

51).  

Altæk gæðastjórnun (total quality management) er stjórnunarstefna sem miðar að því að 

tryggja að öll starfsemi skipulagsheilda fari fram eins og búið er að skipuleggja hana til að 

uppfylla þarfir viðskiptavina, ásamt því að starfsfólk taki virkan þátt í uppbyggingu gæða. Að 

auki stefnir hún að langtímaárangri með því að stuðla að ánægju viðskiptavina og hag alls 

starfsfólks skipulagsheildar og samfélags. Þannig nær gæðastjórnun til allra þátta í starfsemi 

skipulagsheilda (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 13; Armstrong, 

2012, bls. 159; Pétur K. Maack, 1991, bls. 105–106). Hér eftir verður ekki gerður sérstakur 

greinarmunur á altækri gæðastjórnun og gæðastjórnun. 

Margs konar ástæður liggja að baki ákvörðunum skipulagsheilda um að koma á og nota 

gæðastjórnun. Þau dæmi sem Pétur K. Maack (1991, bls. 102–104) nefnir eru tólf talsins: 

 Fjárhagslegur ávinningur og yfirlit yfir gæðakostnað. 

 Gæðastjórnun sem hluti markaðssetningar. 

 Að uppfylla lágmarkskröfur yfirvalda. 

 Að uppfyllar kröfur þeirra sem eiga framleiðsluleyfið. 

 Að uppfylla kröfur skipulagsheilda. 

 Að uppfylla kröfur sem standa á umbúðunum. 

 Að varan valdi ekki aukaverkunum eða skaða. 

 Endurhönnun vöru og efld vöruþróun. 

 Þörfin á að taka á kvörtunum og gera upp gæðakostnað. 

 Móttökueftirlit. 

 Að koma í veg fyrir endurtekningar. 

 Að auka áhuga á gæðum. 
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1.2.1 ISO 9000 staðlaröðin 

Staðall (standard) er opinbert skjal sem ætlað er til frjálsra afnota. Þar má finna leiðbeiningar, 

reglur eða skilgreiningar sem miða að því að tryggja tiltekna virkni og að skipulagsheildir 

uppfylli það sem af þeim er krafist í þeim tilgangi að auka skilvirkni, til einföldunar og til 

þess að draga úr kostnaði. Staðlar gegna mikilvægu hlutverki í viðskiptum, bæði á 

alþjóðavettvangi og innan einstakra landa. Myndun þeirra byggist á því að hagsmunaaðilar 

sammælist um hvað sé við hæfi og góðir starfshættir hverju sinni. Ákveðnar reglur eru 

viðhafðar um myndun og samþykkt staðla, sem og þátttöku í gerð þeirra (Sigmar Þormar, 

2007, bls. 50; Staðlaráð Íslands, e.d.–c). 

Gert var alþjóðlegt átak til að bera kennsl á helstu lykilþætti í gæðastjórnunarkerfi fyrir 

skipulagsheildir í þeim tilgangi að auðvelda alþjóðaviðskipti með því að setja saman og gefa 

út röð af sameiginlegum gæðastöðlum. Þessir staðlar eru betur þekktir sem ISO 9000 

staðlaröðin og voru þróaðir af Alþjóðlegu staðlasamtökunum (ISO – International 

Organization for Standardization) til að styðja við skipulagsheildir við innleiðingu og við að 

starfrækja virk gæðastjórnunarkerfi. Staðlaröðin tryggir ekki gæði vöru og þjónustu heldur 

ákvarðar þau skilyrði sem gæðastjórnunarkerfi þarf að uppfylla og er leiðbeinandi um gerð 

þeirra (Gryna o.fl., 2007, bls. 51; Staðlaráð Íslands, 2006, bls. 9).  

ISO 9000 staðlaröðin samanstendur af eftirfarandi stöðlum: 

 ÍST EN ISO 9000:2005 Gæðastjórnunarkerfi – Grunnatriði og íðorðasafn (Quality 

Management systems – Fundamentals and vocabulary). Hlutverk hans er að lýsa 

grundvallaratriðum og útskýra hugtök gæðastjórnunarkerfa þannig að skilningur 

allra sé sá sami. 

 ÍST EN ISO 9001:2008 Gæðastjórnunarkerfi – Kröfur (Quality management 

systems – Requirements). Hlutverk hans er að greina frá grunnkröfum til 

gæðastjórnunarkerfa þar sem skipulagsheild þarf að sýna fram á hæfni sína til að 

afhenda vörur sem uppfylla kröfur stjórnvalda og viðskiptavina ásamt því að miða 

að því að auka ánægju viðskiptavina. 

 ÍST EN ISO 9004:2009 Stjórnun sem miðar að viðvarandi árangri fyrirtækis – 

Gæðastjórnunarnálgun (Managing for the sustained success of an organization – A 

quality management approach). Hlutverk hans er að veita leiðsögn um bættan 

árangur sem tekur mið bæði af hagkvæmni og virkni gæðastjórnunarkerfisins í 

þeim tilgangi að bæta frammistöðu skipulagsheildarinnar og auka ánægju 

viðskiptavina og annarra hagsmunaaðila. 

 ÍST EN ISO 19011:2011 Leiðbeiningar um úttektir stjórnunarkerfa (Guidelines for 

auditing management systems). Hlutverk hans er að veita leiðbeiningar um 

framkvæmd úttekta á gæða– og umhverisstjórnunarkerfum. 
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Í sameiningu myndar staðlaröðin heild um gæðastjórnunarkerfi sem stuðla að gagnkvæmum 

skilningi í innanlands- og alþjóðaviðskiptum (Staðlaráð Íslands, 2006, bls. 9; e.d.–a).  

1.2.2 ISO 9001 

Sögu ISO 9000 staðlaraðarinnar má rekja til Bretlands því undanfari fyrsta ISO 9001 

staðalsins var breskur staðall sem var útgefinn árið 1979 undir heitinu BS 5750. Var hann 

undirstaða fyrstu útgáfu ISO 9001:1987 sem gefinn var út árið 1987 og var sniðinn að 

verksmiðjuframleiðslu. Sjö árum síðar var gefin út önnur útgáfa, ISO 9001:1994, sem lagði 

meiri áherslu á gæðatryggingu og stjórnun sem kallaði á að skipulagsheildir byggju til 

viðamiklar handbækur sem innihéldu fjölda verklagsreglna og vinnulýsinga (Agnes Hólm 

Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 87; Ho, Samuel, 1994). Áherslan varð því á 

umgjörð gæðastjórnunarkerfa fremur en innihald og notkun. Þriðja útgáfa ISO 9001:2000 leit 

dagsins ljós árið 2000 og lagði megináherslu á ferlisnálgun í stjórnun og stöðugum umbótum 

og bættum árangri (Agnes Hólm Gunnarsdóttir og Helgi Þór Ingason, 2007, bls. 87). Fjórða 

útgáfa ISO 9001:2008 er útgáfan sem skipulagsheildir notast við í dag. Sú útgáfa leggur til að 

uppbygging og innleiðing á gæðastjórnunarkerfi skipulagsheildar markist af eftirfarandi sex 

þáttum: 

 Viðskiptaumhverfi hennar, breytingum sem verða á umhverfinu eða áhættu sem 

henni tengist. 

 Breytilegum þörfum hennar. 

 Markmiðum hennar. 

 Vörunum sem hún býður. 

 Ferlunum sem hún beitir. 

 Stærð hennar og formgerð (Staðlaráð Íslands, 2009, bls. 46). 

Þegar skipulagsheildir ákveða að innleiða hjá sér gæðastjórnunarkerfi er unnið eftir ISO 

9001 og eftir þeim staðli er vottað (Staðlaráð Íslands, 2009, bls. 31). Kröfur ISO 9001:2008 

staðalsins byggjast á átta meginreglum gæðastjórnunar sem settar eru fram í ISO 9000:2005: 

 Áhersla á viðskiptavini. Skipulagsheildir eru bundnar viðskiptavinum sínum og 

ættu að skilja þarfir og uppfylla kröfur þeirra ásamt því að miðast við að fara fram 

úr vonum þeirra. 

 Forysta. Forystumenn skipulagsheilda mynda samstöðu um hlutverk hennar og 

tilgang. Þeir skulu móta og viðhalda umhverfi til að starfsfólk geti unnið óhindrað 

að markmiðum skipulagsheildarinnar. 

 Þátttaka fólks. Allt starfsfólk myndar kjarna skipulagsheildarinnar og með virkri 

þátttöku má nýta hæfni þess í þágu skipulagsheildarinnar. 
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 Ferlisnálgun. Ef starfsemi og aðföngum skipulagsheildarinnar er stjórnað sem ferli 

næst árangur sem stefnt er að á hagkvæmari máta.  

 Kerfisnálgun við stjórnun. Að átta sig á og stjórna gagnkvæmum tengdum ferlum 

sem kerfi stuðlar að skilvirkni skipulagsheilda við að ná markmiðum sínum. 

 Stöðugar umbætur. Skipulagsheildin ætti að einbeita sér að stöðugum umbótum á 

heildarframmistöðu sinni. 

 Staðreyndabundin nálgun við ákvarðanatöku. Greining gagna og upplýsinga ætti að 

vera forsenda skilvirkrar ákvarðanatöku skipulagsheildarinnar.  

 Gagnkvæmur hagur í samskiptum við birgja. Skipulagsheildin og birgjar hennar eru 

háð hvort öðru og samskipti sem fela í sér gagnkvæman ávinning auka hæfni þeirra 

til að framleiða verðmæti (Staðlaráð Íslands, 2006, bls. 9–10). 

Árið 2011 höfðu yfir milljón, eða 1.111.698 skipulagsheildir víðsvegar um heiminn innleitt 

gæðastjórnunarkerfi og fengið vottun samkvæmt ISO 9001, samkvæmt könnun sem 

Alþjóðlegu staðlasamtökin gerðu. Þar af voru 35 skipulagsheildir á Íslandi með vottun 

samkvæmt ISO 9001 (ISO, e.d.). Sú tala er mun lægri en niðurstöður sem Helgi Þór Ingason 

og Jóhanna Gunnlaugsdóttir birtu. Helgi Þór Ingason (2006, bls. 10) tilgreindi að í desember 

árið 2005 hefðu 43 íslenskar skipulagsheildir verið vottaðar samkvæmt ISO 9001 og 

niðurstöður Jóhönnu Gunnlaugsdóttur (2011, bls. 329) sýndu að árið 2011 voru 55 íslenskar 

skipulagsheildir með ISO 9001 vottun. Eru þetta mun hærri tölur en Alþjóðlegu 

staðlasamtökin birtu í sinni könnun. Þegar litið er á hvaða tölum Alþjóðlegu staðlasamtökin 

byggðu sína athugun á sést að aðeins var notast við upplýsingar frá vottunarstofum sem voru 

viðurkenndir meðlimir International Accreditation Forum (IAF) (ISO, e.d.). Þar sem ekki eru 

allar vottunarstofur á Íslandi meðlimir IAF verður misræmi á milli rannsókna á fjölda ISO 

9001 vottaðra skipulagsheilda á Íslandi.  

1.3 Skjalastjórnun 

Skjalastjórnun (records management) er kerfisbundin stjórnun skipulagsheilda á skjölum. 

Hún varðar markvissa greiningu og eftirlit með skráðum upplýsingum sem verða til, berast 

að, er haldið við eða eru notaðar af skipulagsheildinni samkvæmt hlutverki, rekstri og 

starfsemi hennar (Saffady, 2011, bls. 1). Skjalastjórnun á að tryggja að hægt sé að 

endurheimta skjöl fljótt og örugglega og þannig auka skilvirkni í rekstri skipulagsheilda. Enn 

fremur á hún að fyrirbyggja að skjöl verði fyrir skemmdum, tapist eða komist í hendur 

óviðkomandi aðila, auk þess að afstýra ótímabærri eyðingu skjala og uppsöfnun upplýsinga á 

skrifstofum og í geymslum (Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir, 1998, bls. 6). 

Samkvæmt ISO 15489 sem er alþjóðlegur staðall um upplýsingar, skjalfestingu og 

skjalastjórnun er hugtakið skjalastjórnun skilgreint sem það „stjórnunarsvið sem ber ábyrgð á 
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skilvirkri og kerfisbundinni stýringu á myndun skjala, móttöku, skjalahaldi, notkun og 

umráðum, þar á meðal ferlum til að fanga og viðhalda vitnisburði og upplýsingum um 

starfsemi og viðskipti í formi skjala“ (Staðlaráð Íslands, 2005, bls. 12). Skjalastjórnun er 

kerfisbundin stjórn allra skjala skipulagsheildar og nær jafnt til rafrænna sem pappírsskjala frá 

því þau verða til eða berast að og þar til þeim er eytt eða komið fyrir í varanlegri geymslu. 

Skjölum er stjórnað samkvæmt samræmdu ferli er nefnist lífshlaup skjals. Ferlið hefst á 

upphafsskeiði þar sem skjalið verður til. Því næst færist það yfir á virkt skeið, svo óvirkt skeið 

og að lokum í eyðingu eða varanlega varðveislu. Hugmyndin um lífshlaup skjals er hvatning 

allra til að sjá stjórnun allra skjala skipulagsheildar sem heildstætt ferli. Þörfin fyrir að stjórna 

skjölum skipulagsheilda eykst stöðugt þar sem ný tækni hefur margfaldað magn þeirra og þá 

aðallega á rafrænu formi (Brumm, 1995, bls. 6–7; Sigmar Þormar, 2007, bls. 57–58). 

1.3.1 Skjöl og sönnunarskjöl 

Alþjóðlegi ISO 15489 skjalastjórnunarstaðallinn og ástralski staðallinn AS 439–1996 gera 

greinarmun á skjölum (records) og sönnunarskjölum (documents). Þeir skilgreina annars 

vegar skjöl sem upplýsingar sem orðið hafa til, verið mótteknar og sem farið er með sem 

upplýsingar til sönnunar af skipulagsheild eða einstaklingum vegna lagaskyldu eða í 

viðskiptalegum tilgangi. Tilgangur þeirra er að styðja við starfsemi skipulagsheilda og þau eru 

varðveitt sem sönnun um þá starfsemi. Hins vegar skilgreina þeir sönnunarskjöl sem 

skjalfestar upplýsingar eða atriði sem líta má á sem heild eða einingar af skráðum 

upplýsingum, birt eða óbirt, rafræn eða á pappír, og þeim er stýrt sem stöðluðum einingum í 

upplýsingakerfi (Kennedy og Schauder, 1998, bls. 5–7; Staðlaráð Íslands, 2005, bls. 12).  

Samkvæmt skilgreiningum eru skjöl hlutir sem innihalda upplýsingar sem hafa verið 

„skrifaðar niður“ og takmarkast þetta orðasamband ekki við handskrifuð eða vélrituð skjöl 

heldur er lögð áhersla á margs konar skráningaraðferðir, þar á meðal innslátt í tölvu, 

ljósmyndun, hljóðritun og myndbandsupptöku. Skjöl geta innihaldið upplýsingar sem hafa 

verið skráðar á hvaða form, á hvaða miðli og með hvaða hætti sem er (Saffady, 2011, bls. 1–

2). 

1.3.2 ISO 15489 

ISO 15489:2001 er alþjóðlegur staðall sem ber heitið Upplýsingar og skjalfesting – 

skjalastjórn (Information and documentation – Records management). Uppruni staðalsins 

sækir mikið til Ástralíu þar sem Ástralir mótuðu snemma reglur um skráningu, vistun og 

endurheimt skjala í skipulagsheildum ásamt því að vera fyrstir til að gefa út staðal um 
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skjalastjórnun (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2002a, bls. 39; Kennedy og Schauder, 1998, bls. 4; 

Staðlaráð Íslands, 2005, bls. 8).  

Staðallinn nær til skjalastjórnunar jafnt hjá opinberum sem einkaaðilum hvort sem umfang 

starfseminnar er mikið eða lítið, og hentar bæði fyrir innri og ytri viðskiptavini hennar. Hann 

tekur bæði til pappírs– og rafrænna skjala ásamt því að veita leiðbeiningar um ábyrgð 

skipulagsheilda á skjalastjórnun. Einnig styður staðallinn gæðastjórnun og umhverfisstjórnun 

samkvæmt ISO 9000 og ISO 14000 stöðlunum. ISO 15489 er enn fremur leiðbeinandi um 

hönnun og innleiðingu skjalastjórnunarkerfis ásamt því að vera fyrirmynd um vandað verklag 

á sviði skjalamála hjá skipulagsheildum. Staðallinn lýsir ekki aðeins öllum helstu þáttum 

skjalastjórnunar heldur einnig þeim hag sem hafa má af því að taka upp skjalastjórnun og 

hvernig skipulagsheildir með skjalastjórnun ná samkeppnisforskoti fram yfir skipulagsheildir 

sem hafa ekki komið skipulagi á skjöl sín (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2002a, bls. 39; Staðlaráð 

Íslands, 2005, bls. 9; Sigmar Þormar, 2007, bls. 62–63). 

1.3.3 Skjalastjórnun og gæðastjórnun 

Aukin samkeppni á markaði kallar á auknar kröfur til skipulagsheilda um að uppfylla ákveðin 

skilyrði varðandi gæðamál. Kjörið er að taka upp skjalastjórnun jafnhliða gæðaátaki 

skipulagsheilda þar sem uppbygging gæðastjórnunar og skjalastjórnunar er á líkum 

forsendum. Skjalastjórnun er í raun ómissandi þáttur gæðastjórnunar og nauðsynlegur hluti ef 

gæðastjórnunarkerfi skipulagsheildar á að takast vel (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2011, bls. 

323; Sigmar Þormar, 2007 bls. 71–72).  

Auknar kröfur um skilvirkni í rekstri skipulagsheilda og tilurð ISO 9000 staðlaraðarinnar 

kalla á aukna þörf fyrir kerfisbundna stjórn á skjölum. Margar skipulagsheildir stefna að því 

að öðlast vottun og þurfa því að koma skipulagi á og skjalfesta hvað þau hafi í hyggju að 

framkvæma, síðan verða þær að starfa eftir þeim fyrirætlunum en fari eitthvað aflaga þarf að 

greina ástæðuna. Gott skipulag og aðgengi að skjölum er mikilvægur hluti af starfseminni 

(Jóhanna Gunnlaugsdóttir og Kristín H. Pétursdóttir, 1998, bls. 7). Skjöl sýna að allir þættir 

skjalfests gæðastjórnunarkerfis eru til staðar ásamt því að vera óaðskiljanlegur hluti af 

skjalakerfi til að sanna og sýna að verið sé að uppfylla tilgreindar kröfur skilvirks 

gæðastjórnunarkerfis (Brumm, 1995, bls. 66–67).  

Skjalastjórnun fellur vel að kröfum gæðastjórnunar og inniheldur faglegan þekkingargrunn 

að verklagi um meðferð skjala í rekstri skipulagsheilda. Þeir sem starfa við gæðastjórnun 

leggja áherslu á að til staðar sé umgjörð að bættu verklagi. Það er síðan hlutverk 

skipulagsheilda að fylla út í þá umgjörð með eigin hugmyndum um bætt verklag. 
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Skjalastjórnun felur í sér að skjalfesta verklagsreglur og skjalaáætlun sem tilgreinir 

nákvæmlega hvenær skjöl verða óvirk og hvort eða hvenær þeim skal eytt eða þau flutt í 

varanlega varðveislu (Alfa Kristjánsdóttir, 1995, bls. 51). 

1.4 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (human resource management) er alhliða og heildstæð nálgun í ráðningu 

og þróun starfsfólks. Mannauðsstjórnun er hugtak sem nær yfir stefnur, aðferðir, 

grundvallaratriði og verklag sem tengjast stjórnun mannauðs ásamt því að vera sú 

stjórnunargrein sem hefur mótað kenningar um starfsmannamál skipulagsheilda. Í augum 

mannauðsstjórnunar er starfsfólk skipulagsheilda auðlind þar sem stjórnendur hafa greiðan 

aðgang að hæfileikum og reynslu þess. Hægt er að skilgreina mannauðsstjórnun sem 

stefnumótandi og samhangandi nálgun við starf, þróun og vellíðan starfsfólks sem vinnur í 

tiltekinni skipulagsheild (Armstrong, 2012, bls. 1–4; Sigmar Þormar, 2007, bls. 85).  

Meginmarkmið mannauðsstjórnunar er að aðstoða skipulagsheildir við að ná árangri í 

gegnum starfsfólkið og veita því tækifæri til að öðlast kunnáttu til að þróa með sér nýja 

þekkingu og hagnast á nýjum tækifærum. Þannig aðstoðar mannauðsstjórnun skipulagsheildir 

við að ná samkeppnisforskoti þar sem mannauðurinn getur orðið lykilþáttur í 

samkeppnishæfni þeirra (Armstrong, 2012, bls. 5; Sigmar Þormar, 2007, bls. 85).  

Oft reynist erfitt fyrir skipulagsheildir að koma á breytingum þar sem mikil tregða er hjá 

starfsfólki því að það sækist eftir öryggi og óbreyttu ástandi. Óbreytt ástand skipulagsheilda 

getur leitt til stöðnunar og því er nauðsynlegt að þær séu sífellt að umbreyta hjá sér. Að gegna 

forystu og auðvelda breytingar hjá skipulagsheildum eru tvö krefjandi lykilhlutverk 

mannauðsstjórnunar (Armstrong, 2012, bls. 561–563; Sigmar Þormar, 2007, bls. 49).  

1.4.1 Breytingastjórnun 

Breytingastjórnun (change management) felur í sér að koma upp farvegi til að taka afstöðu til 

breytinga. Hún snýst í stórum dráttum um að auðvelda og að hafa forystu um að koma af stað 

og stýra ferli breytinga innan skipulagsheildar. Ferli breytinga hefst með því að skynja þörf 

fyrir breytingar. Að því loknu þarf að greina ástandið og tengda þætti. Greiningin skilar 

tillögum að aðgerðum sem þarf að framkvæma og þær eru útlistaðar og lagt mat á hver þeirra 

gagnist best (Armstrong, 2012, bls. 562–563; Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 

2012, bls. 205). 

Starfsfólk getur orðið andsnúið breytingum þar sem það lítur á þær sem ógn við fastmótaða 

hegðun sína, stöðu og laun innan skipulagsheildar. Til að yfirstíga þessa mótstöðu þarf í fyrsta 
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lagi að greina hugsanleg áhrif breytinga á störf starfsfólks og bera kennsl á hugsanleg 

neikvæð viðhorf þess sem geta komið upp. Í öðru lagi þarf að veita næg úrræði og skapa 

vettvang til að ræða viðbrögð við tillögum að breytingum og til að ganga úr skugga um að 

starfsfólk hafi skilning á þeim. Í þriðja lagi þarf starfsfólk að fá það á tilfinninguna að það sé 

ánægt með breytingar og að það hafi verið þátttakendur í skipulagningu og innleiðingu þeirra. 

Að lokum þarf að undirbúa og innleiða stefnu um samskipti til að útskýra breytingarnar 

(Armstrong, 2012, bls. 566). 

Með aðstoð innri eða ytri ráðgjafa á sviði breytinga gengur breytingaferlið mun betur fyrir 

sig. Ráðgjafarnir geta verið hópur fólks eða einstaklingur sem starfar annaðhvort innan 

skipulagsheildar, til dæmis mannauðsstjóri, eða utan hennar. Því hefur verið haldið fram að 

ytri ráðgjafar skili meiri árangri en innri ráðgjafar en ef innri ráðgjafar njóta virðingar og 

trúverðugleika hjá skipulagsheildinni geta þeir skilað af sér góðu starfi. Hlutverk ráðgjafans er 

að leiða og aðstoða við að stýra breytingum með því að veita ráðgjöf og stuðning í 

innleiðingarferlinu. Þeir greina hvers er krafist og fá starfsfólk með sér í skipulagningu og 

stjórnun breytinga. Enn fremur veita þeir ráðleggingar um hvernig framkvæma eigi breytingu 

og fræða starfsfólk um afleiðingar hennar (Armstrong, 2012, bls. 567). 

John Kotter (2006, bls. 130–131) setti fram átta skrefa ferli um árangursríka breytingu og 

skipti ferlinu upp í fjóra hluta. Fyrsti hlutinn nefnist að sviðsetja og skiptist í tvö skref. Fyrsta 

skrefið er að skapa tilfinningu fyrir nauðsyn til að hjálpa öðrum að sjá þörf fyrir breytingu og 

mikilvægi þess að bregðast við. Annað skrefið er að setja saman öflugt leiðsagnarteymi sem 

stýri breytingunni og býr yfir leiðtogahæfileikum, trúverðugleika, samskiptagetu, heimild 

fyrir ákvarðanatöku, greiningarfærni og tilfinningu fyrir nauðsyn (Kotter International, 2012; 

Kotter og Rathgeber, 2006, bls. 130). 

Annar hlutinn nefnist að ákvarða framkvæmdir og inniheldur aðeins þriðja skrefið og er 

um ákvarðanatöku og hvað skal framkvæma með því að þróa stefnu og sýn á breytingu. Það 

felst í því að skýra hvernig framtíðin verður öðruvísi en áður og hvernig hægt er að gera 

framtíðina að veruleika. Þriðji hlutinn nefnist að láta það gerast og inniheldur fjórða til 

sjöunda skrefið. Fjórða skrefið er að eiga samskipti svo aðrir skilji og samþykki breytinguna. Í 

þessu skrefi þarf fullvissu um að flestir skilji og samþykki bæði sýnina og stefnuna. Fimmta 

skrefið er að styrkja aðra í að bregðast við og snýst um að fjarlægja eins margar hindranir og 

mögulegt er til að þeir sem vilja gera sýnina að veruleika framkvæmi. Sjötta skrefið er að setja 

upp skammtímasigra sem eru sýnilegir og sýna skýran ávinning sem allra fyrst. Sjöunda 

skrefið er að gefast ekki upp og felst í að þrýsta meira á eftir fyrsta sigurinn, að sýna ákveðni 
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við að innleiða breytingu á eftir breytingu þar til sýnin er orðin að veruleika (Kotter 

International, 2012; Kotter og Rathgeber, 2006, bls. 130–131). 

Að lokum er fjórði hlutinn sem er jafnframt áttunda og síðasta skrefið og nefnist að fá 

breytinguna til að halda sér. Skapa þarf nýja menningu með því að halda í nýja hegðun og 

vera viss um að hún skili árangri þar til hún er orðin nógu sterk til að taka við af gömlum 

hefðum (Kotter International, 2012; Kotter og Rathgeber, 2006, bls. 131). Þegar stjórnendur, 

millistjórnendur og starfsmenn eru allir sammála og samtaka um breytingu getur allt breyst 

þrátt fyrir óhagstæð skilyrði (Kotter og Rathgeber, 2006, bls. 140–141). 

1.5 Aðrar rannsóknir 

Helgi Þór Ingason (2006, bls. 10–13) gerði samanburðarathugun á útbreiðslu ISO 9001 á 

Íslandi og erlendis, á grundvelli þess hvernig vottuðum skipulagsheildum fjölgar eða fækkar. 

Niðurstöður hans bentu til að vottaðar skipulagsheildir væru hlutfallslega færri á Íslandi en 

erlendis. Á síðari tímum hefur hægt á útbreiðslu ISO 9001 erlendis en því er öfugt farið hér á 

landi því vottuðum skipulagsheildum fjölgar hraðar hvert ár. Enn fremur tilgreindi hann að 

skipulagsheildir gætu haft staðalinn til viðmiðunar til betri reksturs og sagði að þær 

skipulagsheildir sem leggja út í innleiðingu ISO 9001 gæðastjórnunarkerfis á röngum 

forsendum með vanþekkingu á því hvað felst í gæðastjórnun væru fyrr eða síðar líklegar til 

uppgjafar, jafnvel þótt vottun fengist (Helgi Þór Ingason, 2006, bls. 10–13). 

Sigrún Jónsdóttir (2006, bls. 57–67) skrifaði MS–ritgerð í viðskiptafræði sem nefnist 

Ástæður, innleiðing og ávinningur ISO 9000 gæðavottunar hjá nokkrum íslenskum 

fyrirtækjum. Niðurstöður hennar sýndu að algengasta ástæðan fyrir því að skipulagsheildir 

sæktust eftir vottun væri vegna krafna frá viðskiptavinum. Í innleiðingarferlinu óska flestar 

skipulagsheildir eftir aðstoð utanaðkomandi ráðgjafa ásamt því að hafa bæði gæðaráð og 

gæðastjóra til staðar hjá skipulagsheildinni. Helstu erfiðleikar við innleiðingu voru í fyrsta 

lagi þeir sem sneru að hugarfari starfsfólks því erfitt reyndist að innleiða gæðavitund hjá 

þeim. Í öðru lagi voru erfiðleikar við skjalavinnslu og í þriðja lagi var mikill tími og vinna 

sem fór í innleiðinguna. Greina mátti ávinning ISO 9000 vottunar í aukinni ánægju 

viðskiptavina og starfsfólks auk agaðri og vandaðri vinnubragða hjá starfsfólki (Sigrún 

Jónsdóttir, 2006, bls. 57–67). 

Margrét Eva Árnadóttir (2010, bls. 2–3, 14–15) skrifaði lokaverkefni í MPM í 

verkefnastjórnun sem bar heitið Öflug tvenna – öflug stjórnun: Samþætting gæðastjórnunar 

og upplýsinga– og skjalastjórnunar. Þar rökstyður hún að þær kröfur sem ISO 9001 staðallinn 

gerir um skjalfestingu kalli á virka upplýsinga– og skjalastjórnun. Gæðastjórnun hafi hag af 
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upplýsinga– og skjalastjórnun þar sem stjórntæki upplýsinga– og skjalastjórnunar taka til 

gæðaskjala og gæðaskráa sem hluta af heildarskjölum skipulagsheildarinnar. Að mati 

Margrétar Evu þurfa gæðastjórar og upplýsinga– og skjalastjórar að sameinast um samræmda 

stjórnun skjala og vinna nánar saman (Margrét Eva Árnadóttir, 2010, bls. 2–3, 14–15). 

Jóhanna Gunnlaugsdóttir hefur unnið mikið starf við að auka upplýsingar um 

skjalastjórnun hér á landi. Meðal annars gerði hún tvær rannsóknir á íslenskum 

skipulagsheildum með vottuð gæðastjórnunarkerfi, aðra 2001 og hina 2010, þar sem hún 

kannaði nokkra þætti varðandi gæðastjórnun hjá skipulagsheildum. Niðurstöður rannsóknanna 

tveggja voru bornar saman og gáfu til kynna að helstu hvatar fyrir að skipulagsheildir 

innleiddu ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi og fengju það vottað væru til að uppfylla kröfur 

viðskiptavina og samkeppnissjónarmið. Að auki innleiddu skipulagsheildir ISO 9001 til að 

koma á agaðra verklagi og ná betri yfirsýn. Helsti ávinningurinn af vottuðu 

gæðastjórnunarkerfi var bætt stjórnun og að auðveldara var að uppfylla kröfur viðskiptavina 

og stjórnvalda. Einnig tengdust helstu áskoranirnar við að öðlast vottun og viðhalda henni 

skjalahaldi, mælingum og vöktun (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2002b, bls. 40, 47; 2003, bls. 37, 

47–48; 2010, bls. 133, 145–146).  

Árið 2011 aflaði Jóhanna viðbótargagna til að kanna meðal annars hvað hvetur 

skipulagsheildir til að sækjast eftir vottun annars vegar og hins vegar hvað hindrar þær í að 

öðlast vottun og viðhalda henni. Komst hún að sambærilegum niðurstöðum um að 

aðalhvatinn til þess að öðlast vottun samkvæmt ISO 9001 væri vegna krafna frá 

viðskiptavinum og samkeppnissjónarmiða, þar sem samkeppni á erlendum mörkuðum réði 

þar miklu. Að auki var vottunin leið til að koma á öguðu verklagi, gagnsæi og til að öðlast 

betri yfirsýn í stjórnun. Niðurstöður sýndu enn fremur að helsti ávinningurinn var betri 

stjórnun og skjalastjórnun, agaðra verklag og aukinn rekjanleiki. Hins vegar hindraði 

ófullnægjandi skjalastjórnun skipulagsheildir í að vottunin og úttektir gengju vel. Vinna við 

skjalfestingu óx stjórnendum í augum og kom í veg fyrir að skipulagsheildir veldu að öðlast 

vottun. Lítill og ófullnægjandi stuðningur æðstu stjórnenda olli því að innleiðing vottaðs 

gæðastjórnunarkerfis mistókst en góður stuðningur þeirra er aðalatriði við innleiðingu á nýju 

verklagi eða þegar gera þarf breytingar. Niðurstöðurnar sýna enn fremur að vottað 

gæðastjórnunarkerfi eykur fjölbreytni og veitir skjalastjórum verðmæt tækifæri í sinni 

starfsgrein (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2011, bls. 323; 2012, bls. 170–171, 180–183).  

Árið 2009 var gefin út rannsóknargrein sem byggð var á fyrirliggjandi gögnum, það er 

öðrum rannsóknum og útgefnu efni um ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi. Niðurstöður 
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rannsóknarinnar sýna að ef útfærsla ISO 9001 er með réttum hætti og skilningur er til staðar 

skilar það verulegum innri og ytri ávinningi fyrir skipulagsheildir. Á það einnig við um það 

sem hvetur skipulagsheildir til að innleiða ISO 9001. Innri ávinningur og hvati 

skipulagsheilda snúa að stöðugum umbótum hjá þeim en ytri ávinningur og hvati þeirra snúa 

að markaðssetningu skipulagsheilda. Rannsóknin sýnir enn fremur að það eru tengsl á milli 

þess hvað hvetur til innleiðingar á ISO 9001 og ávinningi af innleiðingunni þar sem hvatinn 

samsvarar ávinningnum. Að auki hámarka skipulagsheildir ávinning sinn ef innleiðing þeirra 

á ISO 9001 byggist á innri hvötum. Einnig hefur innleiðingin veruleg og jákvæð áhrif á 

frammistöðu skipulagsheilda. Að lokum er skortur á þátttöku æðstu stjórnenda talinn ein 

helsta hindrun sem skipulagsheildir standa frammi fyrir við innleiðingu ISO 9001 (Sampaio, 

Saraiva og Rodrigues, 2009, bls. 38, 45–47, 51–52). 

Um aldamótin síðustu var gerð rannsókn á byggingarfyrirtækjum sem voru með vottað 

gæðastjórnunarkerfi. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að það sem hvatti þau til að öðlast 

vottun var misjafnt. Flestir, eða 88%, tilgreindu ástæðuna vera þá að geta tekið þátt í 

opinberum útboðum. Næst á eftir sögðu 64% að það sem hvetti þau til að sækjast eftir vottun 

væri að uppfylla kröfur viðskiptavina en 52% sögðu að það hefði verið til að bæta verklag. 

Einnig var rannsakaður ávinningur eða kostir þess og ókostir að hafa innleitt ISO 9001 

gæðastjórnunarkerfi. Sögðu 97% svarenda helsta ávinning af að hafa innleitt ISO 9001 vera 

aukna kerfisbundna stjórn á skjölum, 91% nefndi betri innri samskipti og 82% tilgreindu 

aukna samkeppnishæfni sem ávinning. ISO 9001 gæðastjórnunarkerfinu fylgdu ýmsir ókostir 

og nefndu allir, eða 100%, aukna skjalavinnu, 85% sögðu að aukinn tími færi í stjórnun, 63% 

nefndu aukna skjalfestingu og 58% tilgreindu aukinn kostnað við verkefni. Þrátt fyrir kostina 

og ókostina sögðu 85% svarenda að kostirnir vægju meira en ókostirnir (Dissanayaka, 

Kumaraswamy, Karim og Marosszeky, 2001, bls. 29, 31–37).  

Að auki var gerð rannsókn á eðli og umfangi áhrifa ISO 9001 vottunar á þjálfun og þróun 

skipulagsheilda sem starfa í Singapúr. Þátttakendur voru beðnir um að tilgreina eðli og 

umfang þróunar mannauðs í starfseminni þremur árum fyrir og þremur árum eftir að 

skipulagsheildir öðluðust ISO 9001 vottun. Var óskað eftir að þeir gæfu til kynna hvort 

breytingar hefðu orðið vegna vottunar. Niðurstöðurnar bentu til breytinga til hins betra eftir að 

skipulagsheildirnar öðluðust ISO 9001 vottun. Um 50% tilgreindu að þjálfun starfsfólks tæki 

styttri tíma vegna vottunarinnar. Að auki voru meira en 75% svarenda sammála um að 

vottunin hefði leitt til bættrar samkeppnishæfni, betri tengsla við viðskiptavini, aukinna gæða 

vara og þjónustu ásamt framför í þjálfun starfsfólks við meðhöndlun skjala. Þess má geta að 
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63% framleiðslu skipulagsheilda réðu sér ráðgjafa í innleiðingunni og 78% skipulagsheilda 

sem ekki voru í neinni framleiðslu (Quazi og Jacobs, 2004, bls. 497, 503, 507–505, 511–514). 
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2 Aðferðafræði og framkvæmd rannsóknar 

Í þessum kafla er farið yfir aðferðafræði rannsóknarinnar og framkvæmd hennar. Fyrst verður 

fjallað um markmið rannsóknarinnar þar sem rannsóknarspurningar eru settar fram og sagt frá 

gildi rannsóknarinnar. Því næst er farið yfir aðferðafræði rannsóknarinnar og eru þær 

skilgreiningar eigindlegra rannsóknaraðferða sem þarfnast útskýringa útskýrðar. Fjallað er um 

framkvæmd rannsóknarinnar, það er undirbúningi, vali á þátttakendum, gagnaöflun og 

gagnaúrvinnslu er lýst og að lokum er sagt frá hugsanlegum takmörkunum eða styrk 

rannsóknarinnar.  

2.1 Markmið og rannsóknarspurningar 

Markmið rannsóknarinnar var að öðlast innsýn í innleiðingu og viðhald vottunar á ISO 9001 

gæðastjórnunarkerfi hjá skipulagsheildum hér á landi með tilliti til þess hvað hvatti 

skipulagsheildir til að öðlast vottun og viðhalda henni. Einnig var ætlunin að kanna hvað réð 

vali þeirra á BSI og hvaða ávinning gæðastjórar teldu hafa hlotist af vottuninni. Enn fremur 

var athugað hvaða tengsl þeir töldu vera milli skjalastjórnunar og gæðastjórnunar og mat 

þeirra á hegðun og viðhorfi starfsfólks til skjalastjórnunar og ISO 9001.  

Eftirfarandi rannsóknarspurningar voru settar fram í samræmi við markmið 

rannsóknarinnar: 

 Hvað hvetur skipulagsheildir til þess að innleiða ISO 9001 og hvað ræður vali 

þeirra á vottunarstofu?  

 Hvaða þættir voru mikilvægir í innleiðingunni og til að viðhalda vottuninni? 

 Hvert er viðhorf gæðastjóra til ISO 9001? 

o Hverju telja þeir vera ábótavant?  

o Hvaða ávinningur telja þeir að hljótist af vottuninni? 

o Hver telja þeir tengsl skjalastjórnunar og gæðastjórnunar vera? 

 Hver er hegðun og viðhorf starfsfólks til skjalastjórnunar og gæðastjórnunarkerfis?  

Ekki er óalgengt að rannsóknarspurningarnar taki breytingum þegar unnið er eftir 

eigindlegum rannsóknaraðferðum (Berg, 2009, bls. 26–27; Bogdan og Biklen, 2003, bls. 68). 

Rannsóknarspurningar þessarar rannsóknar tóku breytingum eftir því sem leið á rannsóknina 

en birtast hér í sinni endanlegu mynd. 
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2.2  Gildi rannsóknarinnar 

Rannsóknin er ekki aðeins mikilvæg til þess að varpa ljósi á ávinning skipulagsheilda af því 

að innleiða ISO 9001 og hvernig þeim gengur að laga breytingarnar sem ISO 9001 krefst að 

starfsfólkinu. Hún er einnig mikilvæg til þess að þróa og víkka út þekkingargrunn 

gæðastjórnunar og skjalastjórnunar sem styður við mikilvægi öryggis, rekjanleika og 

gagnsæis. Einnig er hún mikilvægt innlegg í umræðu um viðhorf og hegðun starfsfólks til 

þeirra breytinga sem verða í gæða– og skjalamálum hjá skipulagsheildum eftir innleiðingu á 

ISO 9001. 

Lítið hefur verið rannsakað um gæðastjórnunarkerfi með tilliti til skjalastjórnunar hér á 

landi, sérstaklega frá sjónarhorni gæðastjóra. Þess vegna er afar mikilvægt að fá yfirlit yfir 

hver staða þessara mála raunverulega er, ekki síst hvað varðar þá spurningu hvaða tengsl 

gæðastjórar telja vera milli skjalastjórnunar og gæðastjórnunar vera. Einnig er rannsóknin 

mikilvæg innsýn fyrir þær skipulagsheildir sem stefna að innleiðingu í það hvað ber að varast 

og hvernig eigi að standa að innleiðingunni, einkum gagnvart hegðun og viðhorfum 

starfsfólks. 

2.3  Aðferðir eigindlegra rannsókna 

Eigindlegum rannsóknaraðferðum (qualitative research methods) er beitt í þessari rannsókn. 

Þær byggjast á merkingu, skilningi og þekkingu þátttakenda og hvernig þeir upplifa og túlka 

ákveðnar athafnir og aðstæður. Leitast var við að lýsa því sem um var fjallað út frá 

sjónarhorni þátttakenda með því að ræða við þá (Hennink, Hutter og Bailey, 2011, bls. 8–10). 

Ekki er alltaf fyrirfram vitað hvert rannsóknin leiðir þar sem óvæntar hliðar viðfangsefnisins 

geta komið upp. Úrtakið var lítið og niðurstöður voru settar fram á skriflegu formi, oft með 

tilvísun í orð þátttakenda (Hennink o.fl., 2011, bls. 88–89; Silverman, 2010, bls. 194). 

Eigindleg aðferðafræði byggist á fyrirbærafræði (phenomenology) og því að veruleikinn 

mótist í huga þeirra einstaklinga sem upplifa hann. Farið var í spor viðmælenda og reynt að 

öðlast hliðstæða mynd af upplifun þeirra og skilningi á aðstæðum með því að lýsa atburðum, 

aðstæðum, hugmyndum og viðhorfum eins nákvæmlega og kostur var (Taylor og Bogdan, 

1998, bls. 7–8). Þannig samrýmist aðferðin áherslum rannsóknarinnar, sem eru þær að skoða 

upplifun gæðastjóra.  

Í þessari eigindlegu rannsókn var notuð aðleiðsla (inductive) sem byggist á rannsókn á 

sérstöku viðfangsefni frekar en að vera leidd út frá almennri kenningu (Silverman, 2010, bls. 

435). Viðtöl þessarar rannsóknar voru hálfopin djúpviðtöl. Með djúpviðtölum (in–depth 
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interview) var fræðst meira um helstu atriði rannsóknarinnar eftir fyrsta viðtal. Sú þekking var 

nýtt til að draga aðleiðslu eða rökrænar ályktanir sem leiddu áfram dýpra inn í viðfangsefnið 

eftir hvert viðtal þar til mettun (saturation) var náð. Með því er átt við að nýjar upplýsingar 

komu ekki lengur fram (Hennink o.fl., 2011, bls. 42–43). Í hálfopnum (semi–structured) 

viðtölum er stuðst við fyrirfram tilbúinn spurningalista eða viðtalsramma, sjá viðauka 2, sem 

viðmiðun en meginmarkmiðið var að leyfa viðmælandanum að stilla hraða viðtalsins. 

Spurninganna í viðtalsrammanum var yfirleitt spurt með kerfisbundnum hætti en leyfilegt var 

að fara út fyrir rammann með því að þreifa (probe) eftir svörum við spurningum í 

viðtalsrammanum með spurningum eins og: „Getur þú sagt mér meira frá því?“ (Berg, 2009, 

bls. 107–109; Silverman, 2010, bls. 194). 

Rannsóknin styðst einnig við aðferðir grundaðrar kenningar (grounded theory) sem er ferli 

til að þróa kenningar sem eru grundaðar á rannsóknargögnunum. Það er rökrétt samantekt af 

ákveðnu fyrirbæri sem snýr að ákveðnum aðstæðum. Þessar aðstæður eru þegar einstaklingar 

framkvæma aðgerðir, hafa áhrif á eða taka þátt í ferli í tengslum við fyrirbærið. Til þess að 

rannsaka á hvaða hátt fólk hegðar sér eða viðbrögð þess við fyrirbærinu þarf að safna gögnum 

byggðum á viðtölum, tengja saman og flokka upplýsingar. Í kjölfarið verða til tilgátur sem eru 

unnar upp úr gögnunum og þróast yfirleitt út frá ákveðnum áherslum þegar líður á 

rannsóknina (Hennink o.fl., 2011, bls. 208–210; Silverman, 2010, bls. 235–236; Taylor og 

Bogdan, 1998). 

2.4 Framkvæmd rannsóknar 

Rannsóknin var gerð á tímabilinu október 2012 til apríl 2013 og hófst með hugmynd að 

viðfangsefni. Því næst fór val á þátttakendum eða viðmælendum fram, gagnasöfnun, skráning 

og úrvinnsla sem endaði með skrifum. Hér verður fjallað um þessa þætti. 

2.4.1 Undirbúningur 

Undirbúningur rannsóknarinnar hófst haustið 2012 með þátttöku í námskeiðunum 

Gæðastjórnun (IÐN101M) og Eigindlegar rannsóknaraðferðir I (FOM102F) ásamt lestri og 

öflun heimilda. Í október 2012 var viðfangsefnið mótað og fyrstu skref rannsóknarinnar tekin 

með viðtali við Magdalenu verkefnastjóra í ferla–, gæða– og verkefnastýringu sem hafði 

jafnframt þekkingu á bæði gæðastjórnun og skjalastjórnun. Í viðtalinu voru meðal annars 

rædd tengsl hennar við gæðastjórnun og skjalastjórnun og hugmyndir hennar að 

framtíðarrannsóknum og hvatti hún meðal annars til rannsókna á tengslum gæðastjórnunar og 

skjalastjórnunar. 
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Í október og nóvember 2012 var rannsóknin undirbúin í aðferðafræðinámskeiðinu og í 

samráði við leiðbeinanda þessarar rannsóknar, dr. Jóhönnu Gunnlaugsdóttur. Á þessu tímabili 

var viðtalsramminn unninn, þátttakendur valdir, fyrstu tvö viðtölin tekin og greining hófst. 

Einnig mótuðust drög að þemum og rannsóknaráætlun sem var tilbúin 11. desember 2012. 

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar og hinn 7. desember 2012 staðfesti Persónuvernd 

móttöku tilkynningar um rannsóknina og fékk hún númerið S6052/2012. 

2.4.2 Þátttakendur 

Þátttakendur voru valdir með markvissri nálgun eða sem markvisst úrtak (purposive 

samples/judgmental sampling), sem þýðir að finna þurfti viðmælendur sem hæfðu markmiði 

rannsóknarinnar (research based recruitment) og gátu jafnframt veitt skýrar upplýsingar um 

reynslu eða aðstæður sem þurfti að öðlast dýpri skilning á (Berg, 2009, bls. 50–51; Hennink 

o.fl., 2011, bls. 104).  

Áhersla var lögð á að fá til þátttöku einstaklinga sem gætu gefið sem bestar upplýsingar 

um viðfangsefni rannsóknarinnar og sem væru jafnframt tilbúnir að tala um það. Því var tekin 

ákvörðun um að leitast eftir viðmælendum sem annars vegar hefðu þekkingu á og störfuðu við 

gæðamál. Níu af tíu viðmælendum voru gæðastjórar skipulagsheilda og störfuðu þrír þeirra 

hjá opinberum stofnunum en sex hjá fyrirtækjum. Til að koma í veg fyrir aðgreiningu var 

ákveðið að notast við hugtakið „skipulagsheildir“. Einn viðmælandi, sem jafnframt var sá 

fyrsti, var verkefnastjóri sem hafði bæði reynslu af og þekkingu á gæðastjórnun og 

skjalastjórnun.  

Hins vegar byggðist val á þátttakendum á því að þeir væru gæðastjórar skipulagsheilda 

með gæðastjórnunarkerfi vottað af sömu vottunarstofunni. Vottunarstofan sem varð fyrir 

valinu var BSI á Íslandi ehf. (BSI) sem er í forystu í sérfræðiþjónustu til skipulagsheilda um 

allan heim (Árni H. Kristinsson, framkvæmdastjóri BSI á Íslandi ehf., munnleg heimild, 

tölvupóstur, 16. apríl 2013). BSI er faggilt skoðunar– og eftirlitsstöð frá ISAC, sem er 

faggildingarsvið Einkaleyfastofunnar, og jafnframt umboðsaðili BSI Group (The British 

Standards Institution) á Íslandi. Íslenska skrifstofan var opnuð í ársbyrjun 2005 og er henni 

ætlað að auka þjónustu við viðskiptavini BSI sem eru yfir 80.000 víðsvegar um heiminn. Má 

segja að BSI sé leiðandi aðili í faggildri vottun á stjórnkerfum samkvæmt ISO og öðrum 

alþjóðlega viðurkenndum stöðlum (BSI á Íslandi ehf., e.d.–a; e.d.–b). Haft var samband við 

vottunarstofuna og fengið hjá þeim lista yfir þær 25 skipulagsheildir sem höfðu fengið 

gæðastjórnunarkerfið sitt vottað samkvæmt ISO 9001 hjá þeim, sjá viðauka 4. 

http://www.bsiaislandi.is/um-bsi-group
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Í töflu 1 má sjá viðmælendur rannsóknarinnar, hjá hvaða skipulagsheild þeir unnu og hvar 

þeir voru þegar skipulagsheild þeirra innleiddi ISO 9001. Til þess að viðhalda trúnaði við 

viðmælendur var nöfnum þeirra breytt og skipulagsheildirnar voru auðkenndar með 

bókstöfunum B, C, D, E, F, G, H, I og J. 

Tafla 1. Viðmælendur rannsóknarinnar 

Viðmælandi Starfsheiti 
Skipulags–

heild 

Staða viðmælanda við innleiðingu ISO 9001 

Í öðru starfi  Gæðastjóri Ekki í starfi 

Magdalena Verkefnastjóri Á ekki við 

Gilbert Gæðastjóri B √   

Íris Gæðastjóri C √   

Lára Gæðastjóri D  √  

Dagbjartur Gæðastjóri E  √  

Inga Gæðastjóri F  √  

Gunnar Gæðastjóri G   √ 

Kristófer Gæðastjóri H  √  

Matthías Gæðastjóri I   √ 

Hulda Gæðastjóri J  √  

 

Tafla 1 sýnir ennfremur að jafnt kynjahlutfall var hjá viðmælendum rannsóknarinnar, fimm 

karlmenn og fimm konur. Flestir, fimm af níu, gæðastjórar skipulagsheilda D, E, F, H og J, 

voru gæðastjórar þegar ISO 9001 var innleiddur hjá skipulagsheildinni. Tveir, gæðastjórar 

skipulagsheilda B og C, voru í öðru starfi innan skipulagsheildarinnar og aðrir tveir, 

gæðastjórar skipulagsheilda G og I, voru ekki starfandi við skipulagsheildina þegar 

innleiðingin fór fram. 

Til að ná sambandi við fyrstu viðmælendur var haft upp á netföngum viðkomandi aðila og 

þeim sendur tölvupóstur sem innihélt lýsingu á rannsókninni og beiðni um þátttöku þeirra í 

rannsókninni, sjá viðauka 1. Í kjölfarið fóru fram tölvupóstsamskipti eða tölvupósti var fylgt 

eftir með símtali. Þar sem ekki fengust alltaf svör við tölvupósti var ákveðið að hringja og 

óska eftir þátttöku. Reyndist það vænlegra og að auki tók það ferli mun styttri tíma. 
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2.4.3 Gagnasöfnun, skráning og úrvinnsla gagna 

Öflun gagna hófst í byrjun október 2012 og henni lauk um miðjan apríl 2013. Öflun þeirra var 

aðallega með tvennum hætti, tekin voru viðtöl og skoðuð voru fyrirliggjandi gögn. Að auki 

var aflað upplýsinga um BSI með tölvupóstsamskiptum við Árna H. Kristinsson 

framkvæmdastjóra, sjá viðauka 4. Samhliða rannsókninni var haldin dagbók þar sem skráðar 

voru hugleiðingar, minnispunktar og ráðleggingar frá leiðbeinanda, ásamt skráningu á 

áhugaverðum vefslóðum og heimildum sem nýttist vel í rannsókninni. 

Greiðlega gekk að fá viðtöl og allir viðmælendur tóku beiðninni vel. Eitt viðtal fór fram á 

kaffihúsi en hin fóru fram á skrifstofu eða í fundarherbergi á vinnustað viðkomandi 

viðmælanda. Áður en viðtölin fóru fram var efni rannsóknarinnar kynnt fyrir viðmælendum 

og þeir upplýstir um að trúnaðar og nafnleyndar þeirra yrði gætt. Að lokum fékkst leyfi fyrir 

að viðtalið yrði hljóðritað. Viðtölin tóku samtals 470 mínútur eða tæplega 8 klukkustundir í 

heildina og var hvert viðtal á bilinu 40 til 70 mínútur. Allir viðmælendur voru spurðir í 

viðtalinu út frá ákveðnum viðtalsramma sem breyttist lítillega á meðan á gagnaöflun stóð. 

Einnig var spurt nánar út í einstaka þætti sem viðmælendur sjálfir fóru út í að ræða um og því 

var fylgst vel með og merkt við á viðtalsrammann hvort svar væri þegar komið við þeim 

spurningum sem voru á honum.  

Viðtölin við viðmælendur voru öll hljóðrituð á stafrænt upptökutæki og var þeim eytt að 

rannsókn lokinni. Því næst voru þau afrituð og nöfnum viðmælenda breytt til að viðhalda 

trúnaði við þá þar sem trúnaður er mjög mikilvægur í eigindlegri rannsókn (Hennink o.fl., 

2011, bls. 70; Berg, 2009, bls. 90–91). Viðtölin voru unnin hvert fyrir sig sem vettvangsnótur 

(field notes) sem eru samtals 497 vélritaðar blaðsíður. Vettvangsnótur eru algengasta form við 

greiningu gagna í eigindlegri aðferðafræði (Hennink o.fl., 2011, bls. 204). Í þeim felst að 

jafnhliða afritun viðtals voru athugasemdir skráðar og hugleiðingum bætt við þegar afritun var 

lokið. Fór skráning þeirra fram fljótlega eftir hvert viðtal og tók afritun þess frá tveimur 

dögum upp í eina viku. 

Úrvinnsla á gögnum fór þannig fram að gögnin voru lesin margsinnis yfir til þess að fá 

innsýn í þau og í kjölfarið voru þau kóðuð og loks þemu dregin út með viðtalsrammann til 

hliðsjónar. Mynd 1 sýnir þau meginþemu sem komu fyrst í ljós við úrvinnslu gagna. Notast 

var við forritið Microsoft Mindjet við gerð hugarkorta (mind map) til að draga saman það sem 

fram kom í viðkomandi þema og öðlast dýpri skilning á viðfangsefni rannsóknarinnar, sjá 

viðauka 3. Þannig er hugarkort skapandi nálgun sem gerir það mögulegt að tengja saman 

ályktanir og niðurstöður viðtala (Saunders, Lewis og Thornhill, 2009, bls. 538).  
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Mynd 1. Meginþemu sem komu í ljós við úrvinnslu 

 

Á mynd 1 sjást þau meginþemu sem komu í ljós við úrvinnslu gagna. Mátti skipta þeim í 

þrjú yfirþemu: gæðastjórnunarkerfi, starfsfólk og skjalastjórnun. Innan hvers yfirþema voru 

nokkur undirþemu. Hjá gæðastjórnun voru þau ávinningur, innleiðing og viðhald; hjá 

starfsfólki voru þau viðhorf og skilningur, hegðun, virkni og þátttaka þeirra; og hjá 

skjalastjórnun voru þau mikilvægi og tengsl hennar við gæðastjórnunarkerfi.  

Auk þess sem notuð voru viðtöl til gagnaöflunar voru skoðuð fyrirliggjandi innri og ytri 

gögn. Fyrirliggjandi ytri gagna var aflað með því að skoða það sem var aðgengilegt á 

vefsíðum skipulagsheilda. Í lok hvers viðtals var óskað eftir innri gögnum, það er skjölum og 

upplýsingum í eigu skipulagsheildarinnar sem tengdust viðfangsefninu. 

Greiningu fyrirliggjandi gagna er oft beitt í eigindlegum rannsóknaraðferðum í þeim 

tilgangi að dýpka upplýsingar úr þátttökuathugunum og viðtölum. Gerðar hafa verið 

rannsóknir þar sem fyrirliggjandi gögn voru einungis skoðuð. Fyrirliggjandi gögn geta verið 

persónubundin eða opinber, eins og ársskýrslur og fundargerðir. Fyrirliggjandi gögn eru 

skoðuð og greind með því að finna þemu eða greina orðanotkun (Bogdan og Biklen, 2003). Í 

þessari rannsókn var látið nægja að bera fyrirliggjandi gögn saman við orð viðmælenda og sjá 

hvort samræmi væri þar á milli.  

Þegar öll gögn lágu fyrir hófust hin eigindlegu skrif ritgerðarinnar. Í flestum tilvikum 

reyndist vænlegt að notast við töflur við skrifin til að varpa ljósi á og draga saman meginefni 
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kerfi 

Ávinningur 

Innleiðing 
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Starfsfólk 

Viðhorf og 
skilningur 

Hegðun, virkni 
og þátttaka 

Skjalastjórnun 

Mikilvægi 

Tengsl við 
gæðastjórnunar–
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viðfangsefnisins og öðlast yfirsýn. Töflur eru einnig auðveldari til lesturs og samanburðar 

ásamt því að gera viðfangsefnið aðgengilegra (Saunders o.fl., 2009, bls. 543).  

2.5 Hugsanlegar takmarkanir rannsóknarinnar eða styrkur 

Eins og margsinnis hefur komið fram er rannsókn þessi byggð á eigindlegri rannsóknaraðferð 

sem felur ekki í sér tölfræðilegar mælingar líkt og í megindlegum aðferðum heldur eru 

ályktanir dregnar út frá sjónarhorni viðmælenda. Rannsókninni er ætlað að auka skilning á 

ákveðnu fyrirbæri við ákveðnar aðstæður og með þessari aðferð ættu að fást sterkar 

vísbendingar um þann veruleika sem verið er að athuga.  

Við úrvinnslu rannsóknar er mikilvægt að hafa í huga að í sumum rannsóknum, sem 

byggðar eru á viðtölum, getur verið skortur á innsýn við greiningu á gögnum. Þess vegna er 

alltaf álitamál hve áreiðanlegar niðurstöður eru sem byggðar eru á viðtölum eins og þessum 

og því er fyrirvari hafður á því að ekki má alhæfa um of út frá rannsókn sem þessari 

(Silverman, 2010, bls. 306–307). Með því að greina mikilvægi gagna með hlutlausum hætti 

verður rannsóknin trúverðugari þar sem niðurstöður eru túlkaðar og rökstuddar með þeim 

hætti að eigin viðhorf hafi ekki áhrif á útkomuna. Það reynir því mikið á að vega og meta 

þann efnivið sem notaður er og ná fram raunsæjum niðurstöðum. 

Við rannsóknina var ákveðið að nota einungis viðtöl við einstaklinga og skoða 

fyrirliggjandi gögn. Mögulega hefði verið hægt að nota aðrar og fleiri aðferðir við rannsókn á 

viðfangsefninu til þess að auka réttmæti rannsóknarinnar, en slíkt kom ekki til að þessu sinni. 

Engu að síður er vonast til að rannsóknin veiti innsýn í hvernig staðan er varðandi innleiðingu 

og viðhald á vottun á ISO 9001 hjá íslenskum skipulagsheildum sem hafa fengið vottun sína 

frá BSI.  

2.6 Samantekt 

Gerð var eigindleg rannsókn sem fólst í því að skoða innleiðingu og viðhald á vottun á ISO 

9001 gæðastjórnunarkerfi hjá íslenskum skipulagsheildum sem höfðu hlotið vottun hjá BSI. 

Tekin voru hálfopin djúpviðtöl við einn verkefnastjóra og níu gæðastjóra skipulagsheilda sem 

höfðu fengið gæðastjórnunarkerfi vottað frá BSI. Einnig voru skoðuð fyrirliggjandi gögn í 

innra og ytra umhverfi skipulagsheildanna.  

Í þessum kafla var meðal annars farið yfir aðferðafræði rannsóknarinnar þar sem 

skilgreiningar eigindlegra rannsóknaraðferða sem þörfnuðust útskýringa voru útskýrðar og 

framkvæmd hennar sem fólst í undirbúningi, vali á þátttakendum, gagnaöflun og 

gagnaúrvinnslu. Að auki var sagt frá hugsanlegum takmörkunum eða styrk rannsóknarinnar. Í 
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næstu köflum hér á eftir verður fjallað um hvert og eitt þema sem kom í ljós eftir 

gagnaúrvinnslu. 
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3 Umhverfi og hvatar 

„Fyrirtækið var í þannig umhverfi að það þurfti að hafa vottanir“ 

Ytra umhverfi skipulagsheilda gerir síauknar kröfur um skýrt stjórnkerfi með gagnsæi í 

ferlum og skýrri ábyrgð. Bæði erlendis og hérlendis koma þessar síauknu kröfur frá 

eftirlitsaðilum, stofnunum, löggjafanum og samfélaginu. Þessar kröfur kalla á að 

skipulagsheildir setji upp þau ferli sem til staðar eru ásamt því að straumlínulaga bæði 

verklagsreglur og verkferli í þeim tilgangi að koma í veg fyrir sóun á fjármunum og tíma. Það 

er því hvatning fyrir margar skipulagsheildir að taka ákvörðun um að innleiða gæðastjórnun 

út frá ISO 9001 í þeim tilgangi að gera ábyrgðir skýrari, stjórnun markvissari og eyða óvissu 

(Ottó Magnússon, e.d.). 

Í viðtölum við gæðastjóra kom fram að bæði ytra og innra umhverfi skipulagsheilda höfðu 

áhrif á ákvörðun skipulagsheildanna um að innleiða ISO 9001. Til ytra umhverfis töldust þeir 

þættir sem höfðu áhrif á ákvarðanatöku skipulagsheildanna utan frá líkt og kröfur frá 

viðskiptavinum, lög og staðlar, þátttaka í verkefnum og þrýstingur frá keppinautum. Til innra 

umhverfis töldust áhugi og framtíðarsýn stjórnenda, betri rekstur, kröfur stjórnenda og vöxtur 

skipulagsheilda. 

3.1 Ytra umhverfi 

„Við vitum alveg að þetta er það sem koma skal“ 

Flestir, eða fimm af níu gæðastjórum, tilgreindu lög og staðla sem einn áhrifaþátt í því að 

farið var að huga að innleiðingu gæðastjórnunarkerfis og fá það vottað. Matthías tilgreindi að 

skipulagsheild I hefði verið í þannig umhverfi að gerðar voru kröfur til hennar um að uppfylla 

kröfur gæðastaðalsins. Lára sagði skipulagsheild D einnig hafa verið í slíku umhverfi en bætti 

við að það hefði ekki verið eina ástæðan fyrir því að skipulagsheildin stefndi að vottun. 

Kröfur frá viðskiptavinum, þátttaka í verkefnum og þrýstingur frá keppinautum voru einnig 

þættir sem hvöttu skipulagsheildina til vottunar. Dagbjartur lýsti kröfunum: „Ef fyrirtækið 

ætlar að taka þátt í verkefnum, sérstaklega erlendis, þá er orðin krafa um að vera með 

gæðastjórnunarkerfi og að vera með vottun, sýna skírteini og vottunarnúmer til að önnur 

fyrirtæki geti flett manni upp.“ 
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Dagbjartur, Matthías og fleiri tilgreindu að auknar kröfur hefðu verið gerðar erlendis um að 

skipulagsheildir innleiddu ISO 9001 í þeim tilgangi að taka þátt í erlendum verkefnum. Þá 

nefndu bæði Íris og Lára að það hefði aðeins verið tímaspursmál hvenær þessar kröfur yrðu 

gerðar hérlendis og að það yrði forskot fyrir skipulagsheildir að hafa vottað 

gæðastjórnunarkerfi. Því hefði það ekki verið spurning um hvort skipulagsheild D myndi 

sækjast eftir vottun heldur hvenær. Dagbjartur fullyrti að annað viðhorf hefði ríkt hérlendis en 

erlendis þar sem á íslenskum markaði hefði skort virðingu fyrir vottun. Hann velti því fyrir sér 

hvort smæð þjóðarinnar hefði haft þau áhrif að menn treystu hver öðrum sökum 

kunningsskapar og veldu samstarfsaðila sem þeir þekktu til í stað þess að leita eftir 

gæðatryggingu líkt og tíðkast erlendis. 

Gilbert ítrekaði einnig mikilvægi þess að vera með vottun til að geta tekið þátt í verkefnum 

og útboðum:  

Í verkefnum, útboðum og styrkveitingum er alltaf skilgreint í öllum 

útboðsgögnum að gæðastjórnunarkerfið skuli vera skilgreint og þá vitnað í 9001 

og þá er langeinfaldast að vera með það í stað þess að vera með forsíðu sem lýsir 

gæðastjórnunarkerfinu.  

Gilbert sagði að áður fyrr hefði verið nóg að tilgreina að gæðastjórnunarkerfi væri til staðar og 

sýna gæðatryggingu en það væri nú að breytast. Hann nefndi að ef til vill þyrfti að fjölga 

vottuðum skipulagsheildum á Íslandi svo að samstarf skapaðist frekar milli þeirra 

skipulagsheilda sem væru með vottun. Samhliða því að fleiri skipulagsheildir fá vottun vex 

skilningur á tilgangi vottunar, að mati Ingu. Hún sagði að áður fyrr hefðu gæðastjórar hræðst 

skipulagsheildir sem væru með vottun því þá ríkti sú ímynd að ISO 9001 staðallinn væri 

sérstaklega þurr og mikið bákn. 

Íris sagði: „Það skiptir máli fyrir stöðu fyrirtækisins innan samstarfsgeirans við fyrirtæki 

og aðra að geta sýnt fram á alvöru fyrirtækisins og þannig að aðrir vildu þá kannski starfa með 

fyrirtækinu og fá það í verkefni og annað slíkt.“ 

3.2 Innra umhverfi 

„Ástæðan var fyrst og fremst að gera betur“ 

Gæðastjórar skipulagsheildanna tilgreindu einnig þætti sem sneru að innra umhverfi þeirra 

sem hvata að vottun. Flestir gæðastjóranna, eða fimm af níu, sögðu að betri rekstur og 

þjónusta við viðskiptavini væri einn algengasti hvati þess að skipulagsheild þeirra sóttist eftir 

vottun. Lára fullyrti að þörf hefði verið á breytingum til að samræma verklag og samhæfa alla 
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starfsemi í þeim tilgangi að „klippa út óþarfa“ og stefna að því að verða betri. Inga var henni 

sammála þar sem hún greindi frá því að ástæðan fyrir því að skipulagsheild F lagði út í ISO 

9001 vottun hefði verið að staðla verklag og tryggja að bæði þjónustan og ferlin væru einsleit 

af því að skipulagsheildin hefði verið að stækka. Skipulagsheild G vildi einnig auka þjónustu 

sína við viðskiptavini og taldi sig geta það með vottun. 

Kröfur frá skipulagsheildum og stjórnendum urðu einnig til þess að skipulagsheildir B, C, 

D, F og J sóttust eftir vottun. Hjá skipulagsheild C kom inn nýr yfirmaður með framtíðarsýn 

um breytt verklag og áhuga á vottun. Svipaða sögu má segja um skipulagsheild D þar sem 

forstjórinn fékk þá hugmynd að koma á vottuðu gæðastjórnunarkerfi. Hann tók það að sér 

ásamt tveimur stjórnendum að fá aðra stjórnendur og starfsfólkið með í að innleiða 

gæðastjórnunarkerfi og fá það vottað. Hulda sagði ákvörðunina koma frá forstöðumanninum 

þar sem hann hefði verið bæði metnaðarfullur og hræddur um að starfsemi 

skipulagsheildarinnar væri að staðna: „Þetta kom frá æðstu stjórnendum, annars hefði þetta 

aldrei gengið upp,“ fullyrti Lára en nánar er fjallað um stuðning æðstu stjórnenda í kafla 5.2. 

3.3 Samantekt 

Þættir í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda voru helstu ástæður eða hvatar til innleiðingar 

á gæðastjórnunarkerfi og að fá það vottað hjá þeim skipulagsheildum sem rannsóknin nær til. 

Tafla 2 dregur saman þær ástæður sem helst urðu til þess að skipulagsheildirnar níu sóttust 

eftir innleiðingu á gæðastjórnunarkerfi og að fá það vottað. Taflan skiptist í tvo hluta. Efri 

hlutinn samanstendur af fjórum þáttum úr ytra umhverfi skipulagsheildanna og neðri hlutinn 

samanstendur af fjórum þáttum úr innra umhverfi þeirra. Misjafnt var hversu marga þætti 

gæðastjórarnir nefndu og voru þeir ýmist úr innra umhverfi, ytra umhverfi eða bæði úr því 

innra og ytra. 
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Tafla 2. Ástæður og hvatar til innleiðingar gæðastjórnunarkerfis og vottunar samkvæmt ISO 9001 

Hvatar til innleiðingar ISO 9001 Skipulagsheild 

Ytra umhverfi B C D E F G H I J Samtals 

Kröfur frá viðskiptavinum √  √ √    √  4 

Lög og staðlar √ √ √    √ √  5 

Þátttaka í verkefnum √ √  √  √    4 

Þrýstingur frá keppinautum √ √  √  √    4 

Samtala þátta úr ytra umhverfi 4 3 2 3 0 2 1 2 0 17 

Innra umhverfi B C D E F G H I J Samtals 

Áhugi og framtíðarsýn æðstu stjórnenda √ √   √    √ 4 

Betri rekstur og þjónusta við viðskiptavini  √ √ √  √ √    5 

Krafa frá skipulagsheild √  √       2 

Vöxtur skipulagsheilda √  √  √     3 

Samtala þátta úr innra umhverfi 4 2 3 0 3 1 0 0 1 14 

Samtala þátta úr ytra og innra umhverfi 8 5 5 3 3 3 1 2 1 31 

 

Meirihluti þeirra gæðastjóra sem rætt var við, eða sjö af níu, tilgreindi ytra umhverfi sem 

hvata eða ástæðu fyrir að ákveðið var að skipulagsheildir innleiddu gæðastjórnunarkerfi og 

sæktust eftir vottun. Jafnframt tilgreindu aðeins sex af níu gæðastjórum innra umhverfi sem 

hvata eða ástæðu innleiðingar og vottunar. Þættir úr ytra umhverfi voru því oftar nefndir en 

þættir úr því innra líkt og sjá má á samtölu þátta í töflu 2.  

Þeir gæðastjórar sem tilgreindu flesta þætti voru gæðastjóri skipulagsheildar B sem 

tilgreindi alla átta þættina, gæðastjóri skipulagsheildar C og gæðastjóri skipulagsheildar D 

sem tilgreindu fimm þætti. Flestir gæðastjórar nefndu þrjá þætti. Það voru gæðastjórar 

skipulagsheilda E, F og G. Þar á eftir tilgreindi gæðastjóri skipulagsheildar I tvo þætti og 

gæðastjórar skipulagsheilda H og J tilgreindu aðeins einn þátt.  

Eins og sjá má í töflu 2 nefndu sjö af níu gæðastjórum að hvatar innan ytra umhverfis 

hefðu leitt til innleiðingar ISO 9001. Aðeins gæðastjórar skipulagsheilda F og J tilgreindu 

engan þátt innan ytra umhverfis sem hvata. Algengast var að þátturinn lög og staðlar væri 

nefndur sem hvati en gæðastjórar skipulagsheilda B, C, D, H og I tilgreindu hann. Hinir þrír 

þættirnir innan ytra umhverfis, kröfur frá viðskiptavinum, þátttaka í verkefnum og þrýstingur 

frá keppinautum, voru nefndir jafn oft eða alls fjórum sinnum.  
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Líkt og sjá má í töflu 2 tilgreindu flestir, eða fimm af níu gæðastjórum, að betri rekstur og 

þjónusta við viðskiptavini væri einn algengasti hvati þess að skipulagsheildir B, C, D, F og G 

hefðu sóst eftir vottun. Sá þáttur sem nefndur var næstoftast var áhugi og framtíðarsýn æðstu 

stjórnenda en hann tilgreindu fjórir gæðastjórar. Á eftir honum kom vöxtur skipulagsheilda, 

sem tilgreindur var af þremur gæðastjórum. Að lokum var krafa frá skipulagsheild sá þáttur 

sem fæstir tilgreindu en aðeins tveir gæðastjórar tilgreindu þann þátt sem hvata að 

innleiðingunni. 
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4 Val á vottunarstofu 

„Ég er mjög jákvæður í garð þeirra aðila sem við höfum fengið  

til að votta okkur, þeir eru mjög faglegir“ 

Til þess að öðlast vottun þarf að velja vottunarstofu. Að velja rétta vottunarstofu úr þeim 

fjölda sem í boði er getur verið erfitt verk fyrir skipulagsheild. Skipulagsheildin verður að 

velja þá vottunarstofu sem hentar henni best, uppfyllir þarfir hennar ásamt því að vera 

almennt samþykkt og viðurkennd (Tsiotras og Gotzamani, 1996, bls. 71–72). 

Þegar ákvörðun lá fyrir um að skipulagsheildirnar ætluðu sér að koma á vottuðu 

gæðastjórnunarkerfi þurftu þær að taka ákvörðun um hvaða vottunarstofu skyldi notast við. 

Líkt og áður hefur komið fram var aðeins rætt við gæðastjóra þeirra skipulagsheilda sem 

höfðu öðlast vottun frá BSI samanber kafla 2.3. Á þeim tíma sem innleiðing á ISO 9001 átti 

sér stað voru gæðastjórarnir ýmist starfandi sem gæðastjórar, í öðru starfi innan 

skipulagsheildarinnar eða störfuðu ekki við skipulagsheildina. Það átti einnig við þegar 

ákvörðun um val á vottunarstofu var tekin, sjá töflu 1 í kafla 2.4.  

Allar skipulagsheildirnar nema skipulagsheild B völdu BSI í upphafi og hafa haldið sig við 

þá vottunarstofu. Skipulagsheild B valdi aðra vottunarstofu en varð að slíta því samstarfi. Það 

var ekki vegna óánægju heldur vegna aukinna krafna sem voru gerðar til 

skipulagsheildarinnar sem vottunarstofan gat ekki uppfyllt. Þar sem BSI uppfyllti allar þær 

kröfur var ákveðið að leita til hennar. Þegar Árni, framkvæmdastjóri BSI, var spurður af 

hverju hann teldi að skipulagsheildir kysu BSI sagði hann:  

Mín tilfinning er sú að fyrirtæki vilji fá vottun frá aðila sem hefur traust og 

vörumerki sem er alþjóðlega þekkt ásamt því að fyrirtækið hefur sannað sig á því 

sviði að hafa sérfræðinga í úttektum sem hafa mikla reynslu af viðfangsefninu. 

BSI hefur í gegnum tíðina leitt þá aðferðafræði sem þykir eftirsóknarverð í 

úttektum og tekur mið af því að bæta verklag hjá fyrirtækjum. 

Algengustu ástæður þess að vottunarstofan BSI varð fyrir valinu voru þær að hún var 

alþjóðleg, með faggildingu, þekkingu, reynslu og sérhæfingu. Þær skipulagsheildir sem voru 

með starfsemi víða erlendis eða stefndu að því töldu það vera mikinn kost að velja alþjóðlega 

vottunarstofu. Eins og Dagbjartur sagði var skipulagsheild E að horfa á erlendan markað og 

því þótti meiri skynsemi í að velja alþjóðlega vottunarstofu. Lára taldi það ákveðin þægindi 

að hafa alþjóðlega vottunarstofu og að ekki þyrfti að flytja Íslendinga til útlanda til þess að 
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taka skipulagsheildina út. Hún fullyrti einnig að faggilding BSI hefði átt stóran þátt í 

ákvarðanatöku hjá skipulagsheildinni.  

Varðandi faggildingu og sérhæfingu vottunarstofunnar sagði Dagbjartur: 

Úttektaraðilarnir fara í gegnum stíft prógramm og þurfa að taka próf reglulega til 

að halda sér við. Þessi faggilding tryggir gæðin og að það sé ekki einhver einn 

aðili sem tekur út mismunandi fyrirtæki heldur eru hrein skil hvað úttektaraðilinn 

er hæfur til að gera. [...] Sérhæfni úttektaraðila vekur öryggi hjá fyrirtækinu. 

Gilbert nefndi einnig að það hefði verið mikill munur að fá úttektaraðila sem hefði þekkingu 

og reynslu af starfseminni. Ingu þótti fjölbreytileiki BSI aðlaðandi og hún var ánægð með að 

hafa fengið úttektaraðila með reynslu af samskonar skipulagsheildum víða erlendis. 

Dagbjartur og Gunnar fullyrtu að vottunarstofan hefði verið stærst á markaðnum. Matthías 

tók undir: „BSI varð einfaldlega fyrir valinu vegna þess að þetta var langstærsti 

vottunaraðilinn og notaður af langflestum og þar af leiðandi var hann þekktastur af 

fyrirtækjum erlendis.“ 

Þrátt fyrir að Dagbjartur, Hulda og Inga hafi talið að verð vottunarstofunnar væri hátt voru 

skipulagsheildir E, F og J tilbúnar að leggja mikið fjármagn til þess að hafa bæði 

skipulagsheildina og vottunina í góðu lagi. Þess má geta að aðeins skipulagsheild H valdi BSI 

eftir útboð þar sem þeirra tilboð var talið best. Mikil ánægja ríkti á meðal allra gæðastjóra 

með valið á vottunarstofunni. Tafla 3 sýnir þær ástæður sem lágu að baki valinu á BSI hjá 

hverri skipulagsheild fyrir sig. 

Tafla 3. Ástæður fyrir vali á vottunarstofu 

Val á vottunarstofu Skipulagsheild 

Eiginleiki vottunarstofunnar B C D E F G H I J Samtals 

Alþjóðleg    √ √ √   √  4 

Faggilding √ √ √      √ 4 

Orðspor       √   1 

Stærstir á markaði    √  √  √  3 

Þekking, reynsla og sérhæfing √  √ √ √     4 

Fjöldi ástæðna 2 1 3 3 2 1 1 2 1 16 

 

Eins og sjá má í töflu 3 voru misjafnlega margar ástæður sem gæðastjórar tilgreindu við 

val á vottunarstofu. Flestir, eða fjórir gæðastjórar, létu sér það nægja að tilgreina aðeins eina 
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ástæðu hjá skipulagsheildum C, G, H og J. Aðeins tveir þeirra, Kristófer hjá skipulagsheild H 

og Hulda hjá skipulagsheild J, voru starfandi gæðastjórar á þeim tíma sem valið átti sér stað. 

Gæðastjórar skipulagsheilda D og E tilgreindu flestar eða þrjár ástæður fyrir vali á 

vottunarstofu og voru þeir báðir starfandi sem slíkir þegar valið fór fram. Gæðastjórar 

skipulagsheilda B, F og I tilgreindu tvær ástæður fyrir vali á vottunarstofu og var Inga hjá 

skipulagsheild F sú eina sem var starfandi sem gæðastjóri. 

Þrír eiginleikar vottunarstofunnar voru oftast tilgreindir. Þeir voru að vottunarstofan væri 

alþjóðleg, veitti faggildingu og að hún hefði þekkingu og reynslu ásamt því að vera sérhæfð. 

Þessa eiginleika tilgreindu fjórir gæðastjórar. Þrír gæðastjórar, Dagbjartur, Gunnar og 

Matthías, tilgreindu að ástæðan hjá sér fyrir valinu hefði verið að vottunarstofan var stærst á 

markaði. Einungis Kristófer sagði ástæðu fyrir vali á vottunarstofunni hafa verið orðspor 

hennar. 
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5 Innleiðing ISO 9001 

„Áskorunin að vera gæðastjóri í fyrirtæki með ISO 9001 er að setja niður fyrir sér 

 hvað skiptir máli, hvað á að staðla og hverju á að lýsa“ 

Þegar ákvörðun um að fá vottun liggur fyrir hefst undirbúningur. Einhverjar skipulagsheildir 

velja sér að fá ráðgjöf frá vottunarstofu, ráðgjafarfyrirtæki eða öðrum. Þær þurfa að öðlast 

skilning á því hvað gæðastjórnunarkerfi er og hverjar kröfur þess eru. Líta þarf á stöðu 

skipulagsheildarinnar eins og hún er og kanna hvaða kröfur staðalsins hafa þegar verið 

uppfylltar og hvað skortir (Staðlaráð Íslands, 2011, bls. 18).  

5.1 Ráðgjöf 

„Við vorum með ráðgjafa sem voru okkur ómetanlegir“ 

Staðlaráð Íslands (2011, bls. 20) tekur fram að það sé ekki nauðsynlegt en skipulagsheildir 

geti valið að leita eftir þjónustu ráðgjafa sem leiðir þær í gegnum ferlið bæði við að innleiða 

og að viðhalda gæðastjórnunarkerfi. 

Þegar gæðastjórarnir greindu frá innleiðingu ISO 9001 tilgreindu sjö þeirra að 

skipulagsheildin hefði fjárfest í ráðgjöf. Gunnar sagði: „Í dag er hægt að kaupa ráðgjöf frá 

öðrum fyrirtækjum sem hafa mikla reynslu af innleiðingu svona staðla.“ Kristófer lýsti 

reynslu sinni á þann hátt að ráðgjafarnir hefðu verið skipulagsheild H ómetanlegir, „því við 

hefðum ekkert gert neitt af viti ef þeir hefðu ekki komið til. Þeir kenndu okkur svona inn á 

þessa hugmyndafræði.“ Matthías var þeim sammála og bætti við að þessa þekkingu hefði 

skort: 

Þegar það var tekin ákvörðun um að fara út í þetta þá var fenginn íslenskur 

ráðgjafi sem var sérfræðingur í svona gæðakerfum og öðru slíku. Hann vann mjög 

mikið með fyrirtækinu og byggði þetta mikið upp með því og það var einfaldlega 

vegna þess að það vantaði þessa þekkingu inn í fyrirtækið. 

Skipulagsheild J naut einnig stuðnings ráðgjafa við innleiðinguna og Hulda sagði að það 

hefði skipt máli að hafa fengið ráðgjafa því að þessi kunnátta hefði ekki verið til staðar. 

Einnig þótti henni mikilvægt að ráðgjafinn var ekki að selja neinn tiltekinn hugbúnað. Inga 

sagði að hjá skipulagsheild F hefði verið óttast í innleiðingarferlinu „að það gæti fallið í þá 

gryfju að tapa sér í að lýsa öllu og skapa skjalaskrímsli“. Vottunarstofan aðstoðaði 
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skipulagsheildina við að takmarka sig og ráðlagði henni að einfalda hlutina og tapa sér ekki í 

skjölun. Því valdi skipulagsheild F þá leið að setja upp ferlin á myndrænan hátt, hafa sem 

minnstan texta og einungis lýsa því sem þurfti. 

Hjá hinum skipulagsheildunum var þetta öðruvísi. Vottunarstofan gaf skipulagsheild B 

ábendingar um hvað mætti betur fara áður en hún fór í vottun. Skipulagsheild C fékk aðstoð 

við að teikna ferlin frá erlendum sérfræðingi sem einnig sá um að fræða skipulagsheildina um 

hugmyndafræðina. Starfsmaður var ráðinn tímabundið hjá skipulagsheild D sem vann við að 

stilla upp og teikna ferlin. Skipulagsheild F fékk ráðgjöf frá ráðgjafarfyrirtæki sem teiknaði 

upp innleiðingarferli fyrir vottunina. Ráðgjafarfyrirtækið hélt einnig námskeið fyrir 

stjórnendur þar sem farið var yfir það hvert skyldi stefnt og hvaða verkefni þyrfti að vinna 

áður en til vottunar kæmi. 

5.2 Stuðningur æðstu stjórnenda 

„Stuðningurinn gerist varla betri frá æðstu stjórnendum og  

er náttúrulega þarft, annars væri ég örugglega farinn héðan“ 

Staðlaráð Íslands (2011, bls. 27) skilgreinir æðstu stjórnendur sem „einstakling eða hóp fólks 

sem stýrir og stjórnar skipulagsheild á æðsta stjórnunarstigi“.  

Ráðgjafar taka ekki á sig ábyrgð æðstu stjórnenda um að innleiða gæðastjórnunarkerfi. Það 

eru hagsmunir skipulagsheilda og æðstu stjórnenda hennar að þeir séu virkir í þátttöku með 

ráðgjafanum á þeim tíma sem uppbyggingin og innleiðingin stendur yfir (Staðlaráð Íslands, 

2011, bls. 21). Staðlaráð Íslands (2011, bls. 145) gefur dæmi um aðferð sem inniheldur sjö 

skref til þess að innleiðing gæðastjórnunarkerfis skili árangri og er fyrsta skrefið að tryggja 

fulla þátttöku æðstu stjórnenda.  

Dagbjartur hafði orð á að margar skipulagsheildir sem hefðu ákveðið að innleiða ISO 9001 

hefðu haft æðstu stjórnendur sem ekki höfðu skilning á því hvað þeir voru að fara út í. Því var 

þeim brugðið þegar haldið var af stað í innleiðinguna. Átta gæðastjórar af níu sammæltust um 

að stuðningur æðstu stjórnenda hefði verið mjög góður. Kristófer sagði: „Stjórnendur voru 

mjög áhugasamir og studdu mjög vel við bakið á þessu. Menn gera sér alveg grein fyrir að 

þetta sé komið til að vera og þetta þurfi að vera.“ Að sögn Gunnars var stuðningur æðstu 

stjórnenda þokkalegur: „Æðstu stjórnendur eru við hliðina á mér dagsdaglega og 

stuðningurinn er bara alveg ágætur.“  

Að auki tilgreindu flestir gæðastjórarnir misítarlega hvernig stuðningurinn lýsti sér. Á 

meðan Hulda nefndi fjóra þætti sem lýstu stuðningi stjórnenda töldu Íris, Gunnar og Kristófer 
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ekki ástæðu til að fara nákvæmlega út í það, ekki nánar en að stuðningurinn hefði verið mjög 

góður eða þokkalegur. Lára sagði að framkvæmdastjórnin hefði gert sér grein fyrir því hvað 

vottað gæðastjórnunarkerfi skipti miklu máli. Dagbjartur sagði þá stjórnendur sem komu 

minna að innleiðingunni meðvitaða um að vottað gæðastjórnunarkerfi væri til bóta. Þeir fengu 

fræðslu um hvað var um að vera og þeim var gefinn kostur á að koma með athugasemdir.  

Þrátt fyrir að Matthías hafi ekki verið gæðastjóri á þeim tíma sem ISO 9001 hjá 

skipulagsheild I var innleitt fullyrti hann nauðsyn þess að hafa haft stuðning æðstu stjórnenda: 

Það er nauðsynlegt að hafa þátttöku æðstu stjórnenda því varðandi gæðakerfið að 

það gerist ekkert hjá fyrirtækinu nema æðstu stjórnendur séu virkir. Ef þeir ætla 

ekki að vera virkir þá er kerfið ónýtt. Það er bara einfalt. Það er algjörlega 

nauðsynlegt að þeir séu virkir í því, og ég veit það bara að hafa svona komið að 

þessu, að það gerist aldrei nema stjórnendur séu virkir og þeir geta ekki úthlutað 

verkefnum til annarra nema að ákveðnu leyti. En öll forysta og allar ákvarðanir 

koma frá þeim. Þannig þarf þetta að vera á meðan kerfið er í gangi. Þannig að það 

er nauðsynlegt og þeir eru mjög virkir hér. 

Stuðningur æðstu stjórnenda birtist gæðastjórunum á mismunandi hátt. Hjá skipulagsheild 

J las forstjórinn yfir hvert einasta ferli og hjá skipulagsheild B var ákveðið að veita fjármagn 

og tíma til þess að sinna uppbyggingu gæðastjórnunarkerfis þrátt fyrir áhrifaþátt eins og 

bankahrunið. Að sögn Ingu lýsti stuðningur æðstu stjórnenda skipulagsheildar F sér í því að 

þeir útfærðu og kynntu fyrir starfsfólki hvernig gengi, í hvaða átt væri stefnt og hvernig hefði 

tekist að ná settum markmiðum. Hjá skipulagsheild E hófst ferlið með því að tala við 

stjórnendur og skýra út fyrir þeim, hjálpa þeim að öðlast skilning og fá þá með í 

innleiðinguna. Án þeirra hefði skort driffjöðrina og starfsfólkið, að sögn Dagbjarts: 

Það getur verið miserfitt að sannfæra stjórnendur en það er þessi mannlegi þáttur. 

[...] Best er að reka alla gamla stjórnendur og ráða inn nýja, því þarf gæðastjórinn 

að hafa bein í nefinu því það er auðvelt að láta vaða yfir sig. Eldri stjórnendur 

hafa ekki alltaf skilning á hvað verið er að gera þó að gæðastjórinn viti að það sem 

hann er að gera sé rétt.  

Dagbjartur ítrekaði einnig hversu mikilvægt það hefði verið að hafa byggt 

gæðastjórnunarkerfið upp frá rótinni, það er starfsfólkinu, en jafnframt haft alla stjórnendur á 

þann hátt með að þeir styddu við gæðastjórnunarkerfið. 

Inga og Hulda höfðu báðar orð á því að þær hefðu heyrt frá öðrum gæðastjórum að væru 

æðstu stjórnendur ekki með væri það vonlaust verk fyrir viðkomandi gæðastjóra að fá vottun 

samþykkta. Dagbjartur ítrekaði einnig þann áhrifaþátt stjórnenda að „ef einn stjórnandi er á 

móti þessu og telur þetta vera rugl þá er alveg hægt að slá vottunina út af borðinu“. 
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Starfsfólkið gat einnig aukið stuðning stjórnenda að sögn Dagbjarts en fjallað verður um 

hegðun og viðhorf þess í kafla 7.3: 

Því þarf einnig að vinna í rótinni og láta starfsfólkið vera hluta af þessu því að það 

eru þeir sem byggja þetta upp og eru orðnir um leið málsvarar kerfisins og geta 

sagt við stjórnandann að starfsemin sé betri eftir vottun. Við það eykst stuðningur 

frá stjórnendum. 

5.3 Þátttaka og viðhorf starfsfólks 

„Það er gríðarlega mikilvægt að mannskapurinn taki þátt í þessu og skilji“ 

Þátttaka, stuðningur og skilningur starfsfólks á gæðastjórnunarkerfinu er mikilvægur. Sýnt 

hefur verið fram á að ein af meginástæðum þess að þróun gæðastjórnunarkerfis mistekst er að 

starfsfólk tekur ekki virkan þátt í innleiðingarferlinu (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 23). Einnig 

hafa rannsóknir sýnt að sé starfsfólk ekki haft með í ráðum er hætta á að breytingaferli og 

innleiðingarferli gangi ekki vel (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2007, bls. 183–186; Smith, 2011, 

bls. 122–124). 

Um þátttöku starfsfólks sagði Gilbert það hafa skipt gríðarlega miklu máli að hafa haft 

starfsfólkið á kafi í vinnu við að skjalfesta vinnulagið. Hann fullyrti jafnframt að það ætti ekki 

að breyta vinnulaginu þrátt fyrir að verið væri að koma á gæðastjórnunarkerfi, ekki nema að 

skerpa á því sem betur mætti fara: 

Þessu var skellt á mannskapinn og þeir eru svolítið innviklaðir inn í þetta og það 

er voðalega auðvelt að innleiða þetta. Rosalegur hugur í öllum að keyra þetta af 

áhuga fyrst en svo dofnar áhuginn svolítið af því að menn gera þetta svolítið 

flókið fyrir sjálfa sig og halda að þetta eigi að stýra þeim en það er helst að þeir 

eigi að stýra þessu. 

Starfsfólk skipulagsheildar F teiknaði einnig upp sín ferli og gafst það mjög vel, að mati 

Ingu. Sama má segja um skipulagsheild J, þar tók Hulda starfsfólkið í stutt viðtal. Fyrir 

viðtalið var hún búin að teikna upp ferlin sjálf, illa og ófullkomin, samkvæmt hennar lýsingu. 

Í viðtalinu yfirfór hún ferlin með starfsfólkinu og með þeim hætti náðist sátt um þau. 

Hjá skipulagsheild E var innleiðingin tekin í smáskrefum. Í upphafi fengu stjórnendur 

fræðslu um hvað fælist í gæðastjórnunarkerfi og tilgang þess og því næst fékk starfsfólkið 

samskonar kynningu. Gæðastjórnunarkerfið var byggt upp með þeim hætti að búin voru til 

lítil tveggja til fjögurra manna teymi þar sem hver starfsmaður í teyminu var sérhæfður á sínu 

sviði. Teymin yfirfóru hvaða verk voru unnin af starfsfólkinu og hvernig þau voru leyst.  
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Viðhorf starfsfólks reyndist vera einn af erfiðleikunum við innleiðingu á ISO 9001 hjá 

flestum skipulagsheildunum, einnig má lesa um það í kafla 5.4. Líkt og Hulda sagði: 

„Starfsfólk er ekki vant þessu og þá tekur það bara svolítið langan tíma og við höfum bara 

fullan skilning á því fyrir starfsfólk sem er ekki vant við.“ Lára sagði einnig að starfsfólkið 

hefði ekki gert sér grein fyrir kröfunum sem ISO 9001 staðallinn gerir:  

Staðlarnir eru dálítið opnir, hvernig þeir eru skilgreindir og hvernig hlutirnir eru 

framkvæmdir. Við gerð verklagsreglnanna þá eru þær beinagrind að því hvernig 

eigi að framkvæma hlutina og síðan veltur það á verkefnunum sjálfum, hvernig 

það er skipulagt fyrir hvert verkefni fyrir sig. 

5.4  Erfiðleikar við innleiðingu ISO 9001 

„Ég held að það hafi verið erfiðast að koma fólki inn í þennan hugarheim. [...]  

Ég held að við séum ekkert voðalega illa gefin, allavega ekki öllsömul“ 

Staðlaráð Íslands (2011, bls. 19) nefnir tvær meginástæður þess að þróun 

gæðastjórnunarkerfis mistakist. Önnur ástæðan er sú að stjórnendur koma ekki nægilega að 

þróuninni vegna skorts á vilja, tíma eða getu. Hin ástæðan snýr að starfsfólki, að það taki ekki 

virkan þátt og eigi ófullnægjandi samskipti sín á milli, ásamt því að það skorti hvatningu. 

Enginn gæðastjóranna taldi að erfiðleikar við innleiðinguna á ISO 9001 hefðu verið vegna 

stjórnendanna. Þeim þóttu erfiðleikarnir fremur snúa að starfsfólkinu. Misjafnt var hversu 

marga þætti gæðastjórarnir nefndu sem reyndust erfiðastir í innleiðingarferlinu en hafa ber í 

huga að ekki voru þeir allir þátttakendur eða starfandi við skipulagsheildina þegar 

innleiðingin átti sér stað eins og sjá má í töflu 1 í kafla 2.4.  

Inga gæðastjóri skipulagsheildar F, tilgreindi að það sem hefði mátt betur fara sneri að 

kerfinu sem hélt utan um gæðastjórnunarkerfið. Starfsfólki hefði þótt of mikið að tileinka sér 

nýtt verklag ásamt því að aðlagast nýjum hugbúnaði. Að auki hefði mátt kynna betur fyrir 

hinum almenna starfsmanni út á hvað innleiðing ISO 9001 gengi, ásamt því að kveikja áhuga 

þeirra, hvetja og viðhalda áhuganum. Erfitt reyndist að samræma verklag hjá skipulagsheild 

F, að sögn Ingu: 

Það þurfti að finna eina leið sem allir voru sáttir með. Það reyndist erfitt þar sem 

allir töldu sína leið vera besta. [...] Framkvæmdastjórinn tók oft fram að ekki væri 

vitað um fjölda aðferða en það skipti máli að ákveðin atriði væru einsleit í stað 

þess að hafa tugi útgáfa af þeim. 

Dagbjartur tilgreindi svipaða erfiðleika: 
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Þegar fyrirtækið samanstóð af 30 starfsmönnum þá mátti segja að það hefðu verið 

30 gæðastjórar því hver var með sitt. Sem er ekki gott þegar litið er út frá 

sjónarhorni viðskiptavinarins. Því einn starfsmaður kemur með þessa lausn, annar 

með aðra lausn á sama fyrirbærinu. Í staðinn fyrir að vera með einn gagnabanka 

sem allt starfsfólk sækir í. 

Margir gæðastjóranna tilgreindu að þau atriði sem reyndust erfiðust í innleiðingarferlinu 

sneru að starfsfólkinu. Algengast var að það skorti skilning eða það hefði neikvætt hugarfar í 

garð gæðastjórnunarkerfisins. Kristófer sagði að það hefði verið erfiðast að koma starfsfólki 

inn í hugarheim gæðastjórnunarkerfisins þegar vinnan við það hófst. Yfirmennirnir upplifðu 

sig týnda því að þetta var þeim framandi hugarheimur og tók þá talsverðan tíma að átta sig á 

um hvað gæðastjórnunarkerfið snerist. Að auki fullyrti hann að viðhorf starfsfólksins hefði 

verið neikvætt því að það hefði talið gæðastjórnunarkerfið vera algjöra vitleysu og 

tímaeyðslu. 

Gilbert sagði að það hefði mátt standa betur að innleiðingunni með því að virkja fleira 

starfsfólk í henni og mögulega hefði átt að leggja aukinn kraft í að innleiða gæðavitund hjá 

starfsfólkinu. Íris fullyrti einnig að mannlegi þátturinn hefði reynst erfiðastur í innleiðingunni: 

Í vottunarferlinu reyndist mannlegi þátturinn erfiðastur, að brjóta upp verklag sem 

menn hefðu alltaf unnið svona, setið á þessum stól. Þessi tregða við breytingar var 

erfiðasti þátturinn og einnig erfiðast þegar verið er að innleiða breytingar, það er 

þessi eðlislæga hræðsla við breytingar og eitthvað nýtt. 

Matthías sagði að erfiðast hefði verið að samræma verklag ásamt því að ná réttu hugarfari 

starfsfólksins og fá það til þess að skrá og lýsa því sem það var að fást við. Inga sagði: 

Svona eftir á að hyggja þá hefði verið skynsamlegra að koma gæðahandbókinni 

þannig fyrir að hún væri á innra neti og það er það sem fyrirtækið er að vinna að í 

dag […] og þá geta allir starfsmenn setið heima og skoðað gæðahandbókina.  

Gunnar var ekki starfsmaður hjá skipulagsheild G þegar innleiðingin fór fram. Hann 

fullyrti út frá þeim upplýsingum sem hann hafði aflað sér að skipulagsheildina hefði skort 

íslenska fyrirmynd þegar farið var af stað við að innleiða ISO 9001. Hulda hafði heyrt orðróm 

um að aðalhindrunin hjá öðrum skipulagsheildum hefði verið skortur á stuðningi æðstu 

stjórnenda en eins og fram hefur komið upplifði engin skipulagsheild sem rætt var við í 

þessari rannsókn skort á stuðningi þeirra. 
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5.5  Samantekt 

Við undirbúning að innleiðingu ISO 9001 nýttu flestar skipulagsheildirnar einhvers konar 

ráðgjöf. Tafla 4 sýnir hvort og hvernig ráðgjöf hver og ein skipulagsheild nýtti sér. 

Tafla 4. Ráðgjöf 

 Skipulagsheild 

Skipulagsheildin ... B C D E F G H I J Samtals 

... leitaði ekki til ráðgjafa    √      1 

... fékk ráðgjöf frá vottunarstofunni √         1 

... réð til sín ráðgjafa  √   √ √ √ √ √ 6 

... réð starfsmann tímabundið við ritun ferla   √       1 

 

Eins og sjá má í töflu 4 völdu sex af níu skipulagsheildum, C, F, G, H, I og J, að nýta sér 

einhvers konar ráðgjöf frá ráðgjafa. Einungis skipulagsheild B fékk ráðgjöf frá 

vottunarstofunni. Fram kom að skipulagsheild D réð tímabundið til sín starfsmann sem 

aðstoðaði við ferlagreiningu en ekki kom fram hvort hann sinnti einhverju ráðgjafastarfi að 

auki. Skipulagsheild E var eina skipulagsheildin sem ekki kaus utanaðkomandi ráðgjöf. 

Ólíkt var á milli skipulagsheilda hvernig ráðgjöfin nýttist þeim. Skipulagsheild B fékk 

leiðbeiningar frá vottunaraðila um umbætur fyrir vottunina. Skipulagsheild C fékk sérfræðing 

erlendis frá sem fræddi hana um hugmyndafræðina. Ráðgjafar kenndu skipulagsheildum H, I 

og J inn á hugmyndafræðina þar sem þekkinguna skorti hjá þeim. Skipulagsheild F fékk 

ráðgjafarfyrirtæki sem setti upp ferli vottunarinnar og fræddi æðstu stjórnendur um ferli 

innleiðingarinnar. Tafla 5 sýnir hvernig stuðningur æðstu stjórnenda var í innleiðingunni hjá 

skipulagsheildunum níu. 
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Tafla 5. Stuðningur æðstu stjórnenda við innleiðingu ISO 9001 

Stuðningur æðstu stjórnenda Skipulagsheild 

Lýsti sér í að stjórnendur ... B C D E F G H I J Samtals 

... veittu almennt mjög góðan stuðning √ √ √ √ √  √ √ √ 8 

... veittu almennt þokkalegan stuðning      √    1 

... áttu frumkvæði að gæðastjórnunarkerfinu     √    √ 2 

... sýndu forystu og tóku ákvarðanir    √    √ √ 3 

... lásu yfir ferli, stefnur og markmið √        √ 2 

... tóku þátt í gæðaráði     √   √  2 

... voru virkir þátttakendur í uppbyggingu á 

gæðastjórnunarkerfinu 
√   √    √ √ 4 

... veittu tíma og fjármagn √         1 

... hrósuðu og hvöttu starfsfólk   √       1 

 

Líkt og sjá má í töflu 5 voru átta af níu gæðastjórum sammála um að stuðningurinn hefði 

verið almennt mjög góður. Einungis einn gæðastjóri, gæðastjóri skipulagsheildar G, tilgreindi 

að stuðningurinn hefði verið þokkalegur.  

Mismunandi var hvernig stuðningur æðstu stjórnenda birtist gæðastjórum í innleiðingu á 

ISO 9001. Gæðastjórar skipulagsheilda B, E, I og J sögðu að stuðningur þeirra hefði lýst sér í 

því að þeir voru virkir þátttakendur í uppbyggingunni en gæðastjórar skipulagsheilda E, I og J 

nefndu að stuðningurinn hefði verið á þann veg að þeir sýndu forystu og tóku ákvarðanir. 

Tveir gæðastjórar tilgreindu að stuðningurinn hefði snúið að frumkvæði að 

gæðastjórnunarkerfinu. Aðrir tveir nefndu þátttöku æðstu stjórnenda í gæðaráði og 

gæðastjórar skipulagsheilda B og J sögðu að stuðningurinn hefði verið í formi yfirlesturs á 

ferlum, stefnum og markmiðum. Aðeins einn gæðastjóri, hjá skipulagsheild B, sagði að 

stuðningur æðstu stjórnenda hefði verið í formi tíma og fjármagns sem þeir veittu við 

innleiðinguna. Gæðastjóri skipulagsheildar D var einn um að segja að stuðningur æðstu 

stjórnenda hefði verið hrós og hvatning til starfsfólksins. 

Fjölmargir erfiðleikar komu upp við innleiðingu ISO 9001. Í töflu 6 má sjá þá þætti sem 

gæðastjórarnir níu tilgreindu sem þeim þóttu erfiðastir. Efri hluti töflunnar snýr að 

starfsfólkinu og neðri hluti hennar að öðrum þáttum sem gæðastjórarnir tóku fram. 
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Tafla 6. Þættir sem gæðastjórunum þóttu erfiðastir við innleiðingu á ISO 9001 

Hvað var erfiðast Skipulagsheild 

Í innleiðingunni ... B C D E F G H I J Samtals 

... skorti þátttöku og áhuga starfsfólks √    √  √   3 

... skorti skilning og fræðslu til starfsfólks √    √  √ √  4 

... var tregða við breytingar hjá starfsfólki  √     √   2 

... var of mikið gert í einu     √     1 

... var erfitt að samræma verklag    √ √   √  3 

... skorti skipulagsheildina íslenska fyrirmynd      √    1 

 

Tafla 6 sýnir að af níu gæðastjórum tilgreindu flestir eða fjórir, gæðastjórar skipulagsheilda 

B, F, H og I, að skilningur starfsfólks hefði ekki verið til staðar og að það hefði skort fræðslu 

til þess. Þar á eftir nefndu þrír, gæðastjórar í skipulagsheildum B, F og H, að þátttöku og 

áhuga starfsfólksins í innleiðingunni og vottuninni hefði vantað. Að auki höfðu gæðastjórar 

skipulagsheilda E, F og I orð á að erfitt hefði verið að samræma verklag. Aðeins tveir 

gæðastjórar, í skipulagsheildum C og H, sögðu að tregða við breytingar hjá starfsfólki hefði 

verið erfiðleiki við innleiðinguna. Einungis gæðastjóri skipulagsheildar F sagði of mikið hafa 

verið gert í einu og gæðastjóri skipulagsheildar G var einn um að segja að íslenska fyrirmynd 

hefði skort í innleiðingunni. Gæðastjórar skipulagsheilda D og J tilgreindu enga sérstaka 

erfiðleika við innleiðinguna.  
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6 Viðhald ISO 9001 

„Það er ýmislegt sem þarf að vera til staðar til að halda vottuninni“ 

Árangursríkar skipulagsheildir endurskoða gæðastjórnunarkerfið til að tryggja forystu sína. 

Þær sannreyna að stefnumótun þeirra leggi áherslu á umbætur og auki við fjölda viðskiptavina 

ásamt því að einblína á markaðinn, vörurnar og þjónustuna, afkomu, þróun mannauðs, 

stjórnun, ferli og rekstrarafkomu (Summers, 2009, bls. 493).  

Að sögn Dagbjarts var gæðastjórinn ekki alltaf vinsælastur innan skipulagsheildarinnar 

fyrir vottun en eftir hana gerðu bæði stjórnendur og starfsfólk sér grein fyrir að það hefði 

verið rétt hjá gæðastjóranum að innleiða ISO 9001. Inga sagði að eftir að skipulagsheild F 

hefði öðlast vottun hefði það verið áskorun fyrir hana að skilgreina hvað gæðastjórnunarkerfið 

hefði átt að halda utan um og hvernig hefði átt að framkvæma það. Hún sagði: „Mjög misjafnt 

er hvort og hvernig gæðastjórinn eigi að skipta sér af hvort og hvernig stjórnin er að fylgja 

stefnum og markmiðum.“  

Að sögn Láru var töluverð vinna falin í því að viðhalda vottuninni. Gunnar sagði: „Eftir að 

vottun hefur náðst hafa náttúrulega bæði gæðastjórnunarkerfið og upplýsingakerfi þróast og í 

rauninni með árunum bætist alltaf eitthvað nýtt við.“ Að sögn Gilberts þurfti að fækka 

starfsfólki hjá skipulagsheild B vegna bankahrunsins og þar af leiðandi hefði bitnaði það á 

gæðastjórnunarkerfinu þar sem viðhaldinu var ekki sinnt eins vel og Gilbert hefði viljað. 

Skipulagsheildirnar níu hafa viðhaldið vottuninni hver á sinn hátt til þess að uppfylla þær 

kröfur sem ISO 9001 staðallinn setur fram. Um viðhald hjá skipulagsheild F fullyrti Inga: 

Fyrirtækið breyttist í glansmynd eftir að það fékk vottun. Það er svo margt til sem 

hefur komið til út frá því að taka upp ISO 9001 staðalinn. Eftir vottun breyttist allt 

og til dæmis er núna til gæðahandbók sem starfsfólk flettir upp í og rýnihópar, 

rýni stjórnenda sem ekki var til fyrir vottun. ISO–staðallinn gerir kröfur um að 

það sé ákveðið til staðar, til að mynda rýni stjórnenda og innri úttektir. Þessi 

lykilatriði hafa hjálpað fyrirtækinu alveg gríðarlega við að bæta sig. [...] 

Fyrirtækið er með ákveðið kerfi í gangi til þess að sjá um að uppfylla það sem 

þarf að uppfylla. Til dæmis liggja fyrir úttektaráætlanir á hverju ári. Það er 

ýmislegt sem þarf að vera til staðar til að halda vottuninni. 

Í köflum 6.1 til 6.4 er greint frá markverðustu atriðunum sem skipulagsheildirnar þurftu að 

gefa gaum til þess að viðhalda vottuninni.   
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6.1  Úttekt 

„Úttektir eru svo nauðsynlegar til að koma auga á það sem hefur gleymst“ 

Úttekt er skjalfest, óháð og kerfisbundið ferli með það að markmiði að afla úttektargagna og 

meta þau hlutlægt í þeim tilgangi að segja til um að hve miklu leyti úttektarviðmið séu 

uppfyllt. Þetta er ein leið til að meta að hve miklu leyti og hvort fyrirhuguð starfsemi sem 

tengist gæðum og árangur af henni sé í samræmi við það sem var skipulagt eða áætlað (Gryna 

o.fl., 2007, bls. 520; Staðlaráð Íslands, 2011, bls. 24).  

Líkt og Matthías sagði voru úttektirnar hluti af vottuninni. Úttektirnar voru nauðsynlegar 

til að koma auga á það sem gleymdist að sögn Ingu. Hún fullyrti einnig: 

Það gengur vel að fá starfsfólk til að fylgja grundvallaratriðum þar sem fyrirtækið 

er með ákveðið kerfi í gangi til þess að sjá um að uppfylla það sem þarf að 

uppfylla. Til dæmis liggja fyrir úttektaráætlanir á hverju ári. Það er ýmislegt sem 

þarf að vera til staðar til að halda vottuninni og það gengur mjög vel. 

Að auki hafði Dagbjartur orð á því að þakkir og umbun hefðu verið eitt af því sem hefði 

skilað sér í úttektum. 

6.1.1 Innri úttekt 

„Með innri úttektum gefst tækifæri, fyrir gæðastjórann,  

til að sjá að það sé eitthvað sem starfsfólk er ekki að gera rétt“ 

Skipulagsheildir framkvæma innri úttektir með fyrirfram ákveðnu millibili. Markmiðið með 

þeim er að fá upplýsingar á skipulagðan máta og bera þær saman við skipulagða ákvörðun 

skipulagsheildarinnar. Þannig er sannprófað að kröfur gæðastjórnunarkerfisins séu uppfylltar 

með því að kanna hvort verklagsreglum sé fylgt (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 84; 2011, bls. 

126–127).  

Fljótlega eftir innleiðingu á ISO 9001 fór fram innri úttekt hjá skipulagsheild B. Þegar 

starfsfólkið var spurt um verklagið kom í ljós að því þóttu verklagsreglurnar flóknar og of 

langar. Það leiddi til þess að gæðastjórinn gerði sér grein fyrir því að gæðastjórnunarkerfið 

hefði verið ofskrifað. Í framhaldi af því var farið af stað við að einfalda verklagsreglurnar og 

breyta þeim þannig að þær væru í takt við verklagið sem starfsfólkið hefði tamið sér.  

Gunnar hjá skipulagsheild G sá innri úttektir sem tækifæri fyrir sig og aðra gæðastjóra til 

að greina það sem hefði mátt betur fara hjá öllu starfsfólki, þar á meðal stjórnendum. Eftir 

úttekt, sem hann framkvæmdi sjálfur, sendi hann tölvupóst á allt starfsfólkið. Gunnar gætti 
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þess vel að nafngreina ekki þá einstaklinga sem komu illa út úr úttektinni, heldur tilgreindi 

hann hvernig verkferlið hefði átt að vera. Út frá þeim tölvupósti fór af stað átak hjá 

starfsfólkinu þar sem allir reyndu að bæta sig og aðlagast réttu verklagi. Hjá skipulagsheild F 

birti Inga stjórnendum niðurstöður úttektanna og fékk þá til að útfæra þær og kynna fyrir 

starfsfólki. 

Hjá Matthíasi í skipulagsheild I voru innri úttektir nýttar til þess að greina misræmi sem 

hefði orðið í starfseminni og gæðastjórnunarkerfinu eða eins og hann lýsti: 

Ferlar eða framkvæmdir breytast og þróast eins og eðlilegt er. Stundum gleymir 

starfsfólk því að það þarf að breyta um leið þá leiðbeiningum og slíku í 

gæðakerfinu. Það vinnur hlutina en kannski gleymir því að breyta gæðakerfinu og 

svo um leið og einhver kemur og tekur út þá er komið misræmi. Þannig að við 

reynum að grípa það í innri úttektum. 

Hjá skipulagsheild E voru innri úttektir sagðar ákveðið drifkerfi svo að starfsfólkið fylgdi 

grundvallaratriðum í gæðastjórnunarkerfinu. Ákveðinn hópur starfsfólks innan 

skipulagsheildar E var þjálfaður til að framkvæma reglulega innri úttektir: 

Það ræðir við starfsfólk og spyr það spurninga eins og: „Hvað ertu að gera?“ 

„Hvernig gerir þú þetta?“ „Hvað hefur þú fyrir þér til þess að gera þetta?“ Þá er 

verið að leitast eftir því að starfsfólkið þekki eitthvað í gæðakerfinu og að það sé 

að vinna samkvæmt því. 

Í skipulagsheild F framkvæmdi 16 manna hópur starfsfólks innri úttektir. Hópurinn var 

kallaður úttektarteymi og gaf hann skipulagsheildinni kost á að bæta sig, að mati Ingu: 

Teymið gladdist mikið þegar það áttaði sig á að ekki var þörf á að mæta 

starfsfólkinu með lögguhúfuna, heldur að vera til staðar og aðstoða starfsfólkið 

við að gera sitt ferli betra eða leiðrétta ef komnar voru einhverjar breytingar sem 

ekki höfðu skilað sér í gæðahandbókina. 

Að auki aðstoðuðu úttektaraðilarnir frá vottunarstofunni skipulagsheild F við að framkvæma 

innri úttektirnar á annan hátt:  

Í stað þess að vera með jafnmargar úttektir og fjöldi verklagsreglna og rýna 

textann við hverja reglu og sjá hvað var ábótavant við hann. Til dæmis: „Hvar 

vantar punkt?“ Þá eru skoðaðar fjórar lykilverklagsreglur sem eru þungamiðja 

fyrirtækisins og framkvæmdar tvær innri úttektir í stað 42, eins og var. Úttektirnar 

eru því færri en yfirgripsmeiri, sem hefur gefið fyrirtækinu mun meira heldur en 

var áður. Tvær lykilverklagsreglur eru skoðaðar fyrri hluta árs en hinar tvær síðari 

hluta árs. Við skoðun á þessum lykilverklagsreglum eru teknar nokkrar aðrar sem 

eru með og þær skoðaðar í samhengi við lykilverklagsregluna, það er hvernig þær 

koma inn á þessa lykilverklagsreglu sem er í úttekt. 
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Kristófer sagði að það hefði gengið ágætlega að fá starfsfólk til að taka þátt í innri 

úttektum. Sumir höfðu mikinn áhuga á úttektunum á meðan aðrir sýndu minni áhuga. Í 

úttektunum mátti greina ýmislegt sem var ábótavant og verður fjallað um það í kafla 7.4. 

6.1.2 Ytri úttekt 

„Þetta er ekkert hræðilegt heldur meira farið í að pikka í kerfið, sem er mjög fínt“ 

Þegar skipulagsheildir hafa öðlast vottun gerir vottunaraðilinn eftirlitsúttekt eða ytri úttekt. Sú 

úttekt er framkvæmd með reglubundnum hætti til að tryggja að gæðastjórnunarkerfið virki líkt 

og til er ætlast og jafnframt til að ákvarða hvort gæðastjórnunarkerfið samræmist áfram ISO 

9001 staðlinum (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 97; 2011, bls. 153). 

Að sögn Matthíasar var gæðastjórnunarkerfið í sjálfu sér gott en eitt og sér hefði það ekki 

staðið:  

Þú verður að geta sýnt mönnum fram á það og viðskiptavinum erlendis að það sé 

einhver sem skoði þig og votti kerfið. Annars er það alls ekki trúverðugt og við 

finnum þetta sjálf með okkar birgja. Við gerum sjálf kröfur um að þeir hafi 

gæðakerfi. 

Íris sagði að vottunin hefði haldið sér á tánum. Að vera með gæðastjórnunarkerfi hefði 

verið gott út af fyrir sig en það hefði getað fjarað út. Á meðan skipulagsheildir hefðu einhvern 

sem kæmi og andaði ofan í hálsmálið á þeim héldu þær sig á mottunni: „Þá veit maður að 

maður verður að taka sig á og maður verður að klára ákveðna hluti.“ 

Þegar kom að úttektum hjá skipulagsheild E kom í ljós að krafan sem ISO 9001 gerði hafði 

verið uppfyllt. Þá var umbunin komin fyrir skipulagsheildina og hún „flaug í gegnum“ 

vottunina án hindrana. Matthías, gæðastjóri skipulagsheildar I, lýsti þessu með eftirfarandi 

orðum:  

Það kemur til okkar úttektarmaður einu sinni á ári og tekur allt kerfið út og það er 

nauðsynlegt vegna þess að bæði kerfið og fyrirtækið er alltaf að breytast pínulítið 

í rólegheitum. Það er mjög nauðsynlegt að fá einhvern algjörlega bara 

utanaðkomandi sem kemur og skoðar okkur upp á nýtt og bendir okkur á það sem 

þarf að laga. 

Að mati Huldu voru vottunaraðilarnir að kanna hvort hugur hefði fylgt máli. Lára sagði að 

úttektaraðilarnir hefðu veitt skipulagsheildum dálítinn afslátt í byrjun: „Þeir eru meðvitaðir 

um að fyrirtæki eru ekki alveg farin af stað en það eru ákveðnar kröfur og allar þær kröfur 

þarf að uppfylla.“ Dagbjartur var Huldu og Láru sammála:  
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Úttektaraðilinn tekur eftir að allir möguleikarnir eru komnir inn og ásetningurinn 

er til staðar en ekki er allt fullkomið, heldur langt frá því. […] Úttektaraðilarnir sjá 

möguleikana og hvetja gæðastjórann til að bæta starfsemina fyrir næstu úttekt og 

sýna fram á að búið sé að laga það sem er úrskeiðis fyrir næstu úttekt. 

Að auki taldi Dagbjartur að úttektirnar hefðu breyst töluvert með uppfærslu á „9000–

staðlinum“ árið 2005. Úttektirnar hefðu orðið bæði alþýðlegri og meira fljótandi. Íris minntist 

einnig á þessar breytingar: 

Staðallinn fór að verða meira út frá þörfum viðskiptavinanna og þá fór BSI líka að 

horfa á úttektir út frá þörfum viðskiptavinanna. Þeir fóru að segja: „Þið eruð að fá 

okkur til þess að læra að gera betur.“ Og það var meiri sú nálgun en áður var það: 

„Við erum komnir hér til þess að finna hér allt sem er að.“ Og það var mikil 

breyting til batnaðar. 

Lára sagði að úttektaraðilarnir hefðu stöðugt verið að ýta skipulagsheildinni lengra og 

lengra á meðan Gunnari fannst að úttektaraðilarnir hefðu alltaf getað fundið eitthvað sem var 

ábótavant: 

Ef þeir finna ekki eitthvað stórt á yfirborðinu þá bara grafa þeir dýpra og dýpra. 

Og í rauninni fara það djúpt þar til þeir koma með einhverjar ábendingar, sem er 

ekkert farin að rústa fyrirtækinu, heldur hefur fyrirtækið eitthvað til þess að laga. 

Þetta er ekkert hræðilegt heldur meira farið í að pikka í kerfið. Sem er mjög fínt 

og þá erum við alltaf farin að bæta við mikilvæga þekkingu og farin að styrkja 

kerfið okkar meira. 

Í fyrstu vildi starfsfólk skipulagsheildar B ekki fá vottunaraðilana þegar mest var að gera 

en áttaði sig síðar á því að það væri best til að greina það sem væri ábótavant í 

gæðastjórnunarkerfinu. Hjá skipulagsheild D var heldur ekki neinn feluleikur að sögn Láru: 

Úttektaraðilarnir eru reyndir og veita fyrirtækinu rosalega góðar upplýsingar. Þeir 

pota í fyrirtækið þar sem það er veikast og eru fljótir að finna þar sem það er 

veikast. Að auki er enginn feluleikur í gangi hjá fyrirtækinu, heldur er það 

rosalega ánægt að fá frá þeim ábendingar hvar það getur bætt sig. Því má segja að 

þeir virki eins og ráðgjafar fyrir það, sem er rosalega nauðsynlegt. 

Úttektirnar aðstoðuðu skipulagsheildir ekki aðeins við að bæta sig og sín 

gæðastjórnunarkerfi heldur fékk skipulagsheild F stuðning við að framkvæma innri úttektir á 

annan hátt eins og lesa má um í kafla 6.1.1 um innri úttektir.  

Lára talaði um að starfsfólk hefði áður fyrr verið mjög stressað yfir úttektunum en breyting 

hefði orðið á: „Stress starfsfólksins hefur minnkað mjög mikið því áður fyrr upplifði það 

úttektaraðilana sem lögreglu og úttektina sem einhverja aftöku.“ Úttektaraðilarnir hefðu tekið 

út gæðastjórnunarkerfið og gengið til starfsfólks og spurt fjölbreytilegra spurninga, sem var af 
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hinu góða að mati Láru. Því hefði það verið lærdómsríkt og gott fyrir starfsfólkið að hafa 

verið þátttakendur í úttektunum: 

Starfsfólk fær alltaf tilkynningu um að það sé úttekt svo þeir ættu að vera 

undirbúnir. Ef starfsfólkið er að vinna eftir verkferlum fyrirtækisins daglega og 

fylgir þeim eftir, þá á það ekki að þurfa að undirbúa sig neitt frekar fyrir úttektina, 

heldur aðeins svara spurningum úttektaraðilanna. 

Kristófer hjá skipulagsheild H sagði að úttektin hefði verið eftirrekstur og ákveðinn 

tímapunktur sem hann hefði miðað sig og sitt starf mjög mikið við: „Búið að vera dálítið 

mikið gert á síðustu stundu sem við þekkjum öllsömul sem höfum verið í námi.“ 

Af níu skipulagsheildum tilgreindu tvær skipulagsheildir að það hefði verið valmöguleiki 

að fá annaðhvort erlendan eða innlendan úttektaraðila. Skipulagsheild F valdi að fá erlenda 

úttektaraðila í þeim tilgangi að fá fjölbreytni. Skipulagsheild I valdi einnig erlenda 

úttektaraðila og voru þeir ýmist frá Englandi, Þýskalandi eða Frakklandi en allir innan BSI: 

„Við erum með svona yfirlit sem sýnir hvernig við störfum og hvaða skjal uppfyllir hvaða 

greinar, þetta er eiginlega nauðsynlegt fyrir úttektarmenn þegar þeir koma, af því að enginn 

þeirra les íslensku.“  

Hulda gæðastjóri skipulagsheildar J var eini gæðastjórinn sem sagðist alltaf endurskoða 

vottunina eftir ákveðið tímabil. Hún sagðist einnig endurskoða vottunina með tilliti til þess 

hve mikið hún kostar skipulagsheildina. Hún fullyrti að það hefði verið eðlilegur hlutur að 

kanna hvað hefði verið í boði. Auk þess hefði hún leitað eftir tilboðum frá ýmsum aðilum og 

tekið því sem skipulagsheildinni hefði litist best á: 

Við teljum það í raun og veru líka gott að skoða aðra vottunaraðila af því að við 

höfum fengið sama úttektaraðilann frá BSI frá upphafi og hann hefur verið 

virkilega góður en okkur finnst líka eðlilegur hlutur að það sé skipt um 

vottunaraðila, annaðhvort annan starfsmann eða jafnvel annað fyrirtæki. 

6.2 Viðhald af öðru tagi 

 „Það er ekkert gæðakerfi sem bannar mér að gera mistök. 

 Þú verður bara að læra af því og taka á því og það er það sem við gerum“ 

Viðhald ISO 9001 ætti að felast í stöðugum umbótum til að bæta virkni 

gæðastjórnunarkerfisins með því að beita gæðamarkmiðum, gæðastefnum, greiningu gagna, 

niðurstöðum úttekta, úrbótum, forvörnum og rýni stjórnenda (Staðlaráð Íslands, 2011, bls. 

138). 
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Tilvitnunin hér að ofan er frá Matthíasi en hann taldi að almennt hefðu menn fengið litlu 

áorkað ef ekki hefði verið fyrir eftirfylgni: „Maður er alltaf að reka á eftir fólki með eitt og 

annað.“ Hulda hafði orð á því að vinnan sem fór í að viðhalda vottuninni hefði ekki verið 

mikil en mesta vinnan hefði verið við að gangsetja gæðastjórnunarkerfið.  

Hér verður farið yfir hvaða þætti gæðastjórarnir nefndu sem studdu við eftirfylgni og 

viðhald vottunar á gæðastjórnunarkerfinu. Má þar nefna rýni, gæðaráð, upplýsingagjöf og 

fræðslu til starfsfólks og einnig eftirlit, endurskoðun og skráningu frábrigða. 

6.2.1 Rýni stjórnenda, rýnihópar og rýni á gögnum 

„Það er alveg ótrúlega margt sem það hefur að gefa okkur  

og ekki spurning að við höfum grætt ótrúlega mikið á því“ 

Staðlaráð Íslands (2006, bls. 33) skilgreinir rýni sem: „Starfsemi til að ákvarða hvort 

viðfangsefnið henti eða sé fullnægjandi og nægilega virkt til að ná settum markmiðum.“ 

ISO 9001 staðallinn gerir kröfur til skipulagsheilda um að ákveðið eftirlit sé til staðar til að 

mynda rýni stjórnenda og innri úttektir. Að sögn Ingu hjálpuðu þessi lykilatriði skipulagsheild 

F alveg gríðarlega til að bæta sig. Gilbert sagði: „Í sambandi við svona gæðastjórnunarkerfi 

þá þarf að halda rýnistjórnun. Þá þarf að rýna allt sem tengist þessu.“  

Hjá skipulagsheild F voru starfandi rýnihópar sem hittust mánaðarlega. Þeir horfðu á það 

sem farið hafði úrskeiðis og fundu leiðir til að gera betur. Hjá skipulagsheild D voru haldnir 

rýnifundir tvisvar á ári með stjórnendum og í framhaldi af því var útbúin rýniskýrsla. Þetta 

reyndist skipulagsheild D vel, að mati Láru. Að auki héldu sviðin sviðsfundi sem 

gæðastjórinn var þátttakandi í, til að greina hvort það hefði verið eitthvað sem þyrfti að rýna. 

Dagbjartur taldi að rýni á gögnum hefði verið afar mikilvæg hjá skipulagsheild E. Einkum 

var hún mikilvæg þegar unnið var með skjöl sem fóru til viðskiptavinarins. Mikilvægt var að 

þau væru rýnd og kannað hvort þau uppfylltu allar kröfur. Dagbjartur líkti þessu við starf 

bakarans: „Ég lít svo oft til bakarans sem bakar kleinuhringina, ef hann smakkar ekki á þeim 

þá veit hann ekkert hvað hann er að selja í rauninni.“ 
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6.2.2  Gæðaráð 

„Við ákváðum eiginlega bara svona að fella niður þetta gæðaráð“ 

Gæðaráð var til staðar hjá skipulagsheild I sem hélt fundi að minnsta kosti árlega í þeim 

tilgangi að fara yfir árið. Að auki voru styttri mánaðarlegir fundir þar sem skráð vandamál 

voru rýnd og metið hvort þörf hefði verið á inngripi. Með mánaðarlegu fundunum var 

framgangsmátinn öruggur, að mati Matthíasar. Forstjórinn stýrði gæðaráðinu sem hann og sex 

aðrir sátu í.  

Lára hélt því fram að hjá skipulagsheildum hefðu oftast verið til staðar bæði gæðaráð og 

gæðastjóri og að gæðastjóri þyrfti alltaf stuðning stjórnenda. Að sögn Láru var fyrirkomulagið 

hjá skipulagsheild D þannig að í stað gæðaráðs sat gæðastjórinn fundi með 

framkvæmdastjórninni: „Og þar eru ákvarðanir teknar og það hefur gengið miklu betur en að 

hafa gæðaráð. [...] Fyrirtækinu fannst aukaumræða eiga sér stað í gæðaráði. Því eftir hana 

þurfti að fara til stjórnenda. Þannig að ákveðið var að fella niður gæðaráð.“ 

Að sögn Dagbjarts hjá skipulagsheild E voru valdir stjórnendur fengnir til að vera í 

gæðaráði: „Og þeir eru mikið inni í þessu. Það er, þeir fá mikið af upplýsingum reglulega 

ásamt því að mæta á fundi og taka þátt í umræðum.“ Dagbjartur sagði að það hefði ekki verið 

hlutverk gæðastjórans að kynna breytta starfsemi heldur hefði það komið frá æðsta stjórnanda 

skipulagsheildar E, „sem skiptir öllu máli en hann er líka meðlimur í gæðaráði“. 

Hjá skipulagsheild F sat öll framkvæmdastjórnin í gæðaráði, það er forstjóri, allir 

framkvæmdastjórarnir og gæðastjórinn, og þannig hefur það verið frá upphafi, að sögn Ingu. 

Hún hafði jafnframt orð á því að gæðaráð hefði þurft að samþykkja breytingar á skjölum: 

Þegar viðkomandi ábyrgðarmaður breytir því sem hann vill breyta sendir hann 

breytingarnar inn til gæðaráðs og gæðaráð fer yfir þær, kemur með ábendingar. 

Því gæðaráð þarf að samþykkja skjalið áður en gæðastjóri birtir nýja skjalið í 

gæðakerfinu og í vefútgáfu gæðahandbókarinnar. 

6.2.3 Upplýsingagjöf og fræðsla til starfsfólks 

„Mikið af tíma gæðastjórans fer í kennslu og þjálfun starfsmanna“ 

Það er hlutverk skipulagsheilda að viðhalda kraftinum eftir að vottun hefur verið náð. 

Starfsfólk mun þurfa á reglulegum ráðagerðum að halda um verklagsreglur og skrár í 

tengslum við gæðastjórnunarkerfið. Gæðastjórinn eða umsjónarmenn gæðastjórnunarkerfisins 

geta lagt sitt af mörkum, til dæmis með því að veita starfsfólki viðurkenningu fyrir að hafa 

unnið umfram það sem ætlast var til og að auki að veita starfsfólki fræðslu um 
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gæðastjórnunarkerfið á starfsmannafundum. Að lokum má finna leiðir til að auka áhuga 

starfsfólks á stöðugum umbótum (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 97).  

Að sögn Láru fór mikill tími gæðastjórans í að fræða og þjálfa starfsfólk skipulagsheildar 

D. Hjá skipulagsheild E voru haldnir reglulegir starfsmannafundir sem voru að lágmarki 

tvisvar á ári. Á þeim fundum fór fram kynning á fyrirhuguðum breytingum og var það 

hlutverk framkvæmdastjórans að greina frá breytingunum en ekki gæðastjórans. 

Íris sagði að það hefði stöðugt þurft að ítreka ákveðin atriði við starfsfólk varðandi verklag 

þess þó að margt af því hefði starfað hjá skipulagsheildinni í tugi ára. Starfsfólk hefði ekki 

alltaf farið eftir fyrirfram ákveðnu verklagi þrátt fyrir langan starfsaldur og þrátt fyrir auðvelt 

aðgengi að upplýsingum um verklagið. Inga sagði að stjórnendur hefðu verið tilbúnir að 

fylgja gæðastjórnunarkerfinu eftir en það hefði verið erfitt að ná til alls starfsfólksins. Því 

hefði hún farið af stað með hvatningarátak fyrir allt starfsfólkið, þar sem það hefði sett sér 

markmið um að gera betur í sínu starfi. 

Lára sagði að það hefði skilað sér að vera stöðugt að endurtaka og minna starfsfólk á ýmis 

atriði. Hún fullyrti jafnframt að fræðsla og upplýsingagjöf til starfsfólks um vottun, ferli og 

verklag hefði haft mikið um það að segja hversu vel hefði gengið að fá starfsfólkið til að 

fylgja því. Hún sagði jafnframt að það hefði verið reynt að upplýsa starfsfólk eins mikið og 

hægt hefði verið: „Verklag starfsmanna verður að kynna vel. Sérstaklega þegar það er óskað 

eftir breyttu verklagi og þá verður það einnig að fá þjálfun í því. Því hefur fyrirtækið reynt 

eins og það getur að veita upplýsingar.“ Dagbjartur hafði einnig orð á því að þegar 

starfsfólkið hefði aðlagast bæði ferlunum og hugsunarhættinum hefði það kallað eftir meira til 

að styðja sig við. 

Öllu starfsfólki hjá skipulagsheild D var boðið á kynningu um innleiðingu á ferlum og 

verklagi skipulagsheildarinnar. Haldinn var skráningarlisti um mætingu starfsfólks og var 

þátttakan mjög góð að mati Láru. Einnig hélt skipulagsheildin námskeið eða nýliðakynningar, 

bæði fyrir nýtt starfsfólk og fyrir starfsfólk sem hafði verið í öðru starfsumhverfi eins og 

útseldum verkefnum. Á kynningunum fór gæðastjórinn meðal annars yfir 

gæðastjórnunarkerfið: „Eldra og reyndara starfsfólki hefur einnig verið boðið á kynningar 

eftir að þau komu því á framfæri að nýtt starfsfólk fengi góða kennslu og kannski þyrfti eldra 

starfsfólk einnig á því að halda. Því var ákveðið að bjóða því starfsfólki sem sækist eftir því.“ 

Að sögn Láru var þetta eitt dæmi um að það hefði aukist að starfsfólk léti í sér heyra og 

óskaði eftir upplýsingum. Lára taldi að það væri jákvætt að starfsfólk hefði farið að óska eftir 
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upplýsingum. Hún hefði heldur viljað hafa það á þann veg í stað þess að hún væri stöðugt að 

ýta á eftir starfsfólki. 

6.2.4 Eftirfylgni, endurskoðun og skráning frábrigða 

Matthías fullyrti að skráningar á gæðavandamálum hefðu verið nauðsynlegar. Lára sagði að 

með vottuninni hefði átt sér stað mikil þróun í skráningum og eftirfylgni. Hjá skipulagsheild 

D hefði gæðastjórinn haldið utan um tvær skrár, önnur nefndist frávik og hin nefndist 

endurgjöf. Frávik hefði verið skráning á frávikum í verkefnum. Endurgjöf hefði verið skrá 

sem innihélt jákvæðar ábendingar og ábendingar um það sem hefði mátt betur fara frá innri og 

ytri viðskiptavinum varðandi starfsumhverfið og skipulagsheildina. Endurgjöfin hefði síðan 

verið fundargögn sem voru nýtt til að geta dregið lærdóm af því hvað hefði farið úrskeiðis og 

hvað hefði gengið vel. Skipulagsheildin hefði gert átak í að kynna þessar skráningar. 

Kynningin hefði meðal annars orðið til þess að starfsfólk varð meðvitaðra um að skrá og 

senda endurgjöf um það sem hefði mátt betur fara. Að auki hefði jákvæð endurgjöf frá 

viðskiptavinum aukist. Lára sagði: „Endurgjafirnar hafa aukist frá því að vera í kringum 20 til 

30 í 140 á einu ári. Þetta sýnir einnig hvað það skilar sér að vera stöðugt að endurtaka og 

minna starfsfólk á.“ 

Að sögn Gilberts fjölluðu úrbæturnar sem komu úr umbótakerfinu alltaf um að verða betri 

og betri. Matthías fullyrti að gæðaskjölin hefðu þurft að vera í sífelldri endurskoðun til þess 

að lýsa því sem starfsfólkið var að gera og hvernig það framkvæmdi það. Ef skipulagsheild J 

hefði séð tækifæri til umbóta hefði það verið framkvæmt strax og samhliða því hefðu skjölin 

verið uppfærð. Þannig hefði verið reynt að koma í veg fyrir uppsöfnun verkefna og skjala sem 

þurftu uppfærslu við. Hulda mat það þannig: „Ef við erum að gera breytingar sem varða 

breytingar á verklagi þá les forstjórinn það yfir og þeir starfsmenn sem eru skráðir fyrir 

ferlunum og ég les þá alla yfir af því að ég gef það út síðan.“  

6.3 Samantekt 

Töluverð vinna fólst í að innleiða ISO 9001 en það er einnig mikil vinna að viðhalda 

vottuninni. Eftir vottun gerðu æðstu stjórnendur og starfsfólk sér grein fyrir kostum þess að 

innleiða ISO 9001 hjá skipulagsheild E. Hjá skipulagsheild F var það hlutverk gæðastjórans 

að ákveða hvað gæðastjórnunarkerfið átti að ná utan um. Skipulagsheildir þróast og 

gæðastjórnunarkerfin einnig. Þótt ISO 9001 staðallinn geri kröfur um að ákveðnir þættir verði 

að vera til staðar til að viðhalda vottun útfæra skipulagsheildirnar það á misjafnan máta.  
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Að sögn Dagbjarts veittu úttektir skipulagsheild E þakkir og hrós fyrir vel unna vinnu. 

Einnig voru úttektir nauðsynlegar til að greina það sem hafði gleymst hjá skipulagsheild F. 

Innri úttektir: 

 Voru drifkraftur sem fékk starfsfólkið til að fylgja grundvallaratriðum 

gæðastjórnunarkerfisins hjá skipulagsheild E. 

 Einfölduðu verklagsreglur og ferlin fyrir skipulagsheild B. 

 Voru tækifæri til að gera ferlin betri og leiðrétta þær breytingar sem ekki höfðu 

skilað sér í gæðahandbókina hjá skipulagsheild F. 

 Voru tækifæri til að greina misræmi í starfseminni og gæðastjórnunarkerfinu hjá 

skipulagsheildum G og I. 

 Veittu starfsfólki upplýsingar um stöðu skipulagsheildarinnar, það er að segja að 

markmiðum væri náð, hjá skipulagsheildum F og G. 

Að mati gæðastjóra skipulagsheilda C og E hafa ytri úttektir þróast með endurútgáfu 

staðalsins árið 2005. Ytri úttektir urðu alþýðlegri, meira fljótandi og miðuðust við þarfir 

viðskiptavina. Ytri úttektir: 

 Veittu skipulagsheildum D og E dálítinn afslátt í upphafi. 

 Könnuðu hvort hugur fylgdi máli hjá skipulagsheild J. 

 Voru hvatning fyrir skipulagsheildir B, C og D til að viðhalda og bæta 

gæðastjórnunarkerfið. 

 Voru nauðsynlegar til þess að greina umbætur og ýta skipulagsheildum D, F, G og I 

lengra. 

 Aðstoðuðu við að framkvæma innri úttektir á annan hátt hjá skipulagsheild F. 

 Voru lærdómsríkar og góðar fyrir starfsfólkið hjá skipulagsheild D. 

 Voru ein tegund eftirreksturs og tímapunktur sem skipulagsheild H miðar sitt 

umbótastarf við. 

Af níu skipulagsheildum tilgreindu gæðastjórar tveggja skipulagsheilda að þeir hefðu valið 

erlendan úttektaraðila af mismunandi ástæðum. Gæðastjóri skipulagsheildar F gerði það til 

þess að fá fjölbreytni og gæðastjóri skipulagsheildar I vegna sérþekkingar. 

Annars konar viðhald sem skipulagsheildir tilgreindu voru meðal annars í formi eftirfylgni, 

rýni stjórnenda, rýnihópa, rýni gagna, funda, gæðaráðs, fræðslu til starfsfólks og skráningar 

frábrigða. Tafla 7 tilgreinir viðhald af öðru tagi sem gæðastjórar skipulagsheildanna greindu 

frá.  
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Tafla 7. Viðhald af öðru tagi  

 Skipulagsheild 

Tegund viðhalds vottunar B C D E F G H I J Samtals 

Eftirfylgni        √  1 

Forðast uppsöfnun verkefna         √ 1 

Fundir   √ √    √  3 

Gæðaráð √   √ √   √  4 

Rýni  √   √ √     3 

Skráning   √     √  2 

Upplýsingagjöf til starfsfólks  √ √  √     3 

Fjöldi tegunda viðhalds vottunar 2 1 3 3 3 0 0 4 1 17 

 

Í töflu 7 má sjá tegundir viðhalds sem gæðastjórar skipulagsheildanna greindu frá að hefði 

stutt skipulagsheildina við að viðhalda vottuninni fyrir utan innri og ytri úttektir. Hjá 

skipulagsheild I nefndi gæðastjórinn flest, eða fjögur, atriði sem áttu þátt í að viðhalda 

vottuninni. Gæðastjórar hjá skipulagsheildum D, E og F nefndu þrjú atriði, hjá skipulagsheild 

B nefndi gæðastjórinn tvö atriði og hjá skipulagsheildum C og J nefndu gæðastjórarnir eitt 

atriði. Þrátt fyrir að gæðastjórarnir hjá skipulagsheildum G og H hafi engin atriði nefnt sem 

eru í töflunni þýðir það ekki að það hafi ekki verið neitt til staðar sem studdi 

skipulagsheildirnar í að viðhalda vottuninni.  

Aðeins gæðastjóri hjá skipulagsheild I sagði að eftirfylgni hefði komið hlutunum í verk hjá 

skipulagsheildinni. Hjá skipulagsheild J var gæðastjórinn einnig einn um að tilgreina að hann 

hefði komið í veg fyrir uppsöfnun verkefna og uppfærslu skjala með því að framkvæma 

umbætur um leið og hann hefði séð tækifæri til þess. 

Bæði gæðastjórar hjá skipulagsheildum D og I sögðu skráningu hafa stutt við viðhald á 

vottuninni. Hjá skipulagsheild I var skráning á gæðavandamálum nauðsynleg. Gæðastjóri 

skipulagsheildar D ítrekaði að þróun og eftirfylgni sem fylgdi skráningum hjá 

skipulagsheildinni hefði verið gagnleg og lærdómsrík. 

Algengasti þátturinn sem gæðastjórarnir sögðu hafa stutt við viðhald á vottuninni var 

gæðaráð. Skipulagsheildir B, E, F og I voru með gæðaráð sem hjálpaði til við að viðhalda 

vottuninni með fundum og má þar nefna að hjá skipulagsheild F voru allir 

framkvæmdastjórarnir meðlimir í gæðaráðinu. Gæðaráð fór yfir ábendingar og tillögur að 

breytingum á verkferlum og samþykkti þær áður en þær voru gefnar út af gæðastjóranum. 
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Þess má geta að hjá skipulagsheild D var ákveðið að fella niður gæðaráð því hún valdi heldur 

að gæðastjórinn sæti fundi með framkvæmdastjórninni. 

Þeir þættir í töflu 7 sem voru nefndir næstoftast, eða þrisvar, voru: fundir, rýni og 

upplýsingagjöf til starfsfólks. 

Skipulagsheildir D, E og I tilgreindu ýmiskonar fundi sem þátt í að viðhalda vottun. Hjá 

skipulagsheild D voru haldnir sviðsfundir reglulega með gæðastjóranum og einnig voru 

rýnifundir tvisvar á ári haldnir með stjórnendum og út frá þeim fundum útbúin rýniskýrsla. 

Hjá skipulagsheild E hélt gæðaráð reglulega gæðaráðsfundi. Hjá skipulagsheild I var gæðaráð 

með árlega fundi til að fara yfir árið og mánaðarlega fundi til þess að rýna í skráð frábrigði. 

Skipulagsheild E hafði starfsmannafundi að minnsta kosti tvisvar á ári þar sem breytingar 

voru kynntar. Eftir að starfsfólkið fór að laga sig að ferlunum og hugsunarhættinum fór það að 

kalla eftir meira til að styðja sig við. 

Margs konar rýni átti sér stað innan skipulagsheilda B, E og F. Rýni stjórnenda fór fram og 

rýnihópar hittust mánaðarlega, sem hjálpaði skipulagsheild F í umbótum. Rýnistjórnun 

reyndist einnig nauðsynleg fyrir skipulagsheild B. Skipulagsheild E tilgreindi einnig að rýni á 

gögnum áður en þau voru afhent viðskiptavinum hefði verið afar mikilvæg. 

Að lokum tilgreindu skipulagsheildir C, D og F upplýsingagjöf til starfsfólks sem eitt af 

þeim atriðum sem hefðu stutt skipulagsheildina í að viðhalda vottuninni. Mikill tími 

gæðastjórans fór í að fræða og þjálfa nýtt og eldra starfsfólk hjá skipulagsheild D. Að mati 

gæðastjórans skilaði það sér í því að starfsfólk fór að kalla eftir frekari upplýsingum og 

fræðslu. Hjá skipulagsheild F fór af stað hvatningarátak og fræðsla til starfsfólks. Gæðastjóri 

skipulagsheildar C sagði að stöðugar ítrekanir um verklag hefðu verið nauðsynlegar þrátt fyrir 

auðvelt aðgengi að upplýsingum um það. 
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7 Gæðastjórnunarkerfi 

„Það að vera komin með gæðastjórnunarkerfi gengur út á umbætur og einbeitingu“ 

Samkvæmt Staðlaráði Íslands (2006, bls. 22) er gæðastjórnunarkerfi skilgreint sem 

„stjórnunarkerfi til að stýra og stjórna fyrirtæki með tilliti til gæða“. 

Gilbert taldi að gæðastjórnunarkerfi væri ekki kerfi heldur aðeins það sem starfsfólk hefði 

verið að gera dagsdaglega. Hann sagði að einn starfsmaður hjá sér hefði orðað þetta ágætlega 

þegar hann sagði: „Gæðakerfið á ekki að stýra þér, þú átt að stýra því.“ Dagbjartur fullyrti að 

lykillinn að gæðastjórnun hefði gengið út á betrumbætur, að gera betur, endurskoða það sem 

væri lokið, vega það og meta og ígrunda hvernig væri hægt að gera betur næst. Hann sagði 

jafnframt: „Þegar gæðakerfið er uppbyggt þá stendur það fyrir sínu og verður svona almenn 

skynsemi.“ 

Íris lýsti hugmyndafræði gæðastjórnunar á þennan hátt:  

Þú ert búin að skipuleggja og svo skoðarðu hvort framkvæmdin hafi verið í 

samræmi við það og hvort það þarf að breyta einhverju. Þetta er þessi hringur 

endalausra úrbóta sem ég vil meina að sé lífæðin hér innandyra. Það er þessi 

umbótahugsun: plan, do, check, act. Við erum alltaf að vinna í því að bæta, alveg 

sama á hvaða level það er, til að gera betur, fara betur með, geta veitt betri 

þjónustu, í samræmi við óskir og innan þess fjárhagsramma sem maður hefur. 

Inga sagði að eftir að skipulagsheild F hefði verið komin með gæðastjórnunarkerfi hefði 

það gengið út á umbætur og einbeitingu sem hefði gefið skipulagsheildinni svo mikið: „Til að 

mynda umbótaverkefni og önnur verkefni fyrirtækisins. Hvernig við viljum standa að þeim og 

hafa sérstakar verklagsreglur. Gæðastjórnunarkerfi er ekki aðeins skjölin heldur gríðarlega 

margt annað.“ Matthías sagði að gæðastjórnunarkerfi og vottun hefðu verið tvær hliðar á sama 

máli þar sem skipulagsheildir þyrftu að hafa þetta til þess að sýna trúverðugleika.  

Að sögn Láru er gæðastjórnunarkerfi skipulagsheildar D allt öðruvísi í dag en það var í 

upphafi. Gæðastjórnunarkerfið þróaðist og skipulagsheildin var stöðugt að bæta sig eftir að 

hún fékk góðar upplýsingar frá úttektaraðilum. Gunnar hafði einnig orð á því að 

gæðastjórnunarkerfið hefði þróast síðan skipulagsheild G öðlaðist vottun og með árunum 

hefði alltaf eitthvað nýtt bæst við. Hann sagði jafnframt að hjá skipulagsheild G hefði ekki 

verið skilgreint gæðastjórnunarkerfi annars vegar og upplýsingastjórnunarkerfi hins vegar, 

heldur hefði verið litið á þetta sem eitt kerfi sem hefði verið látið vinna saman. Dagbjartur 
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sagði það sama, að hjá skipulagsheild E hefði verið litið á gæðastjórnunarkerfið, 

umhverfisstjórnunarkerfið og öryggisstjórnunarkerfið sem eitt kerfi og það hefði verið látið 

starfa allt saman. Hulda var sama sinnis og bætti við: „Við notum 9001 sem svona regnhlíf 

fyrir allt og fylgjum því en hér uppi í hillu er líka staðallinn fyrir skjalastýringuna og við 

notum það sem ítarefni.“  

Hér verður farið yfir hvaða þátt gæðastjórarnir töldu gæðahandbókina hafa átt í 

gæðastjórnunarkerfinu, ásamt viðhorfi þeirra, hegðun og viðhorfi starfsfólks til kerfisins og 

því sem gæðastjórarnir sögðu vera ábótavant í sínu gæðastjórnunarkerfi. 

7.1 Gæðahandbók 

„Gæðahandbók er ekkert annað en uppskriftir sem maður er með“ 

Skipulagsheildum er skylt að koma sér upp gæðahandbók og viðhalda henni til að auðvelda 

skilning starfsfólksins á gæðastjórnunarkerfinu. Gæðahandbókin þarf að ná yfir þrjú atriði: 

umfang gæðastjórnunarkerfisins, skjalfestar verklagsreglur og lýsingu á samverkan ferlanna 

innan gæðastjórnunarkerfisins (Staðlaráð Íslands, 2011, bls. 54). Gæðahandbók gegnir því 

hlutverki að lýsa því hvernig staðið er að gæðastjórnun í skipulagsheildinni og er oft fyrsta 

skrefið í átt að gæðatryggingu (Pétur K. Maack, 1991, bls. 97). 

Gilbert sagði að gæðahandbókin hefði verið grunnurinn að gæðastjórnunarkerfinu hjá 

skipulagsheild B. Matthías var sama sinnis og lýsti því á þennan hátt:  

Hluti af þessu ferli er að byggja upp gæðahandbók eða gæðakerfi og þegar þú ert 

að gera það þá ferðu í gegnum allt fyrirtækið og þú skoðar allt saman, alla 

starfsemina og setur hana í svona ákveðið samhengi og smíðar ramma utan um 

þetta og öll starfsemin verður markvissari og öruggari. 

Íris sagði gæðahandbókina hafa verið þannig að það hefði alltaf verið hægt að fletta í henni 

og finna upplýsingar um hvernig hlutirnir hefðu verið unnir: „Gæðahandbók er ekkert annað 

en uppskriftir sem maður er með.“ Það kom Dagbjarti á óvart hversu iðið starfsfólkið hefði 

verið að skoða gæðahandbókina og ferlin. Skipulagsheild E uppfærði kerfið sitt þannig að 

hægt var að fylgjast með heimsóknum starfsfólksins í gæðahandbókina. Við þá uppfærslu 

kom í ljós að fleira starfsfólk studdi sig við gæðahandbókina en gæðastjórann hafði grunað. 

Dagbjartur sagði að gæðahandbókin hefði verið hugsuð þannig að starfsfólkið ætti ekki að 

læra kerfið utan að heldur hefði gæðahandbókin átt að styðja starfsfólkið í sínum daglegu 

störfum og hjálpa því ef það væri í einhverjum vafa. Starfsfólkið hefði átt að geta treyst á 
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gæðahandbókina, hún átti að geta svarað öllu sem viðkæmi rekstri skipulagsheildar E, 

verkferlum, gæðamálum og öðrum málum, að sögn Dagbjarts. 

Hulda hjá skipulagsheild J sagði að skipulagsheildin hefði þróast þannig að hún hefði hætt 

að notast við einhver sérstök kerfi fyrir handbókina. Í staðinn hefði skipulagsheildin haldið 

sjálf utan um gæðahandbókina og að sögn Huldu var það einfaldara, léttara og ódýrara. 

Kristófer tilgreindi að gæðahandbók skipulagsheildar H hefði þurft að innihalda 

gæðastefnu, skipurit, kerfislýsingu, ábyrgð og hlutverk innan gæðastjórnunarkerfisins:  

Síðan eru önnur skjöl sem daga dám af því hver stofnunin er og við ákveðum það. 

Og hins vegar eru mörg þarna önnur sem eru mjög æskileg og eiginlega 

nauðsynleg. Eins og; skjalastýring, innri úttektir, umbótaferli, skipulag gæðamála, 

mannauður og samskipti við notendur, aðföng. [...] Síðan eru hér 

hlutverkalýsingar sem eru sama og starfslýsingar, sem segja hvað og taka saman 

hvað þú átt að gera og svo allskonar eyðublöð. 

Fljótlega eftir að skipulagsheild F öðlaðist vottun gaf hún gæðahandbókina út rafrænt á 

lokuðu neti innan skipulagsheildarinnar. Aðeins 30% af starfsfólkinu höfðu aðgang að eigin 

tölvu og 70% starfsfólksins höfðu aðgang að sameiginlegri tölvu eða þurftu að setjast hjá 

yfirmanni til að skoða gæðahandbókina. Að sögn Ingu fór skipulagsheildin að gefa út 

handbækur, eða kver, sem voru útdrættir úr gæðahandbókinni vegna takmarkaðs aðgengis 

starfsfólks að henni: 

Starfsfólk óskaði eftir því að geta skoðað gæðahandbókina heima hjá sér og létu 

sumir verða af því og tóku kverið með sér heim. En um leið og lokið var við að 

prenta kverið út var það ógilt og dautt skjal þar sem breytingar skila sér ekki inn í 

prentað kver. 

Inga sagði einnig að nýtt starfsfólk hefði þurft að gera sér grein fyrir hlutverki sínu og hvað 

það ætti að gera. Það hefði fengið mikið af upplýsingum fyrstu vikurnar í leiðsagnarformi en 

það hefði ekki verið nóg. Það hefði verið gott fyrir starfsfólkið að geta gripið í eitthvað 

skriflegt „til að vita hvað er átt við, hvað tekur við, af hverju þetta er gert og rifjað upp“. Hún 

hafði jafnframt orð á því að gæðastjórinn hefði verið skjalastjóri yfir gæðahandbókinni og ef 

skjölum hefði verið breytt hefði það verið hlutverk gæðastjórans að gefa skjölin út.  

Íris sagði að skipulagsheild C hefði verið með gæðahandbókina á rafrænu formi og hún 

hefði ekki verið til á prentuðu formi. Hjá skipulagsheild B hafði starfsfólk ekki nægilega gott 

aðgengi að gæðahandbókinni, að sögn Gilberts. Gæðahandbókin hefði verið mappa uppi í 

hillu og starfsfólk hefði ekki farið og athugað gátlista með því að fletta honum upp. Því hefði 
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það verið stefnan hjá skipulagsheild B að rafvæða kerfið og setja gæðahandbókina á innra net 

skipulagsheildarinnar. 

7.2 Viðhorf gæðastjóra 

„Það er mín skoðun, gæðakerfi heima og alls staðar“ 

Allir gæðastjórarnir sögðust hafa jákvætt viðhorf til gæðastjórnunarkerfa og vottana. Gilbert 

taldi sig vera mikinn áhugamann um gæðastjórnunarkerfi. Íris sagðist hafa mjög jákvætt 

viðhorf í garð gæðastjórnunarkerfa og vottana þar sem vottanir héldu gæðastjórnunarkerfum 

við: „Ég get bara ekki skilið hvernig hægt er að reka fyrirtæki, alveg sama hvort það er innan 

heilbrigðisþjónustunnar, innan almenna geirans, innan skólakerfisins, hvernig geturðu verið 

með stofnun eða fyrirtæki án þess að vera með ramma eins og gæðakerfi er?“ Hún sagði 

einnig að hugmyndafræði gæðastjórnunar ætti við alls staðar, þar á meðal á heimilum: „Það er 

oft lausnin þar sem eru svona vandamál á heimilum, rifrildi og annað slíkt. Þá getur 

hugmyndafræði gæðastjórnunar oft leyst ýmis vandamál.“ Að hennar mati snýst 

hugmyndafræðin um þetta: „Þú ert búin að skipuleggja, og svo skoðarðu hvort framkvæmdin 

hafi verið í samræmi við það og hvort það þarf að breyta einhverju. Þetta er þessi hringur 

endalausra úrbóta.“  

Inga sagði að sitt viðhorf til vottunar væri mjög jákvætt og sagði hana „sniðuga“. Vottun 

hefði einnig skipt skipulagsheild F mjög miklu máli. Að auki sagðist hún hafa átt auðvelt með 

að setja sig í spor þeirra sem ekki höfðu skilning og þekkingu á ISO 9001 og þeirra sem þótti 

það vera „eitthvert bákn“. Samt sem áður óskaði hún þess að allar skipulagsheildir gengju í 

gegnum innleiðingu á ISO 9001. Hún sagði það að hafa verið gæðastjóri skipulagsheildar F 

með ISO 9001 hafa verið áskorun í að setja niður fyrir sér hvað skipti máli, hvað ætti að staðla 

og hverju ætti að lýsa: 

Að auki þarf gæðastjórinn að túlka sitt starfssvið. Til dæmis, ætlar hann að vera 

skjalastjóri sem situr, gætir þess að skjölin séu í lagi og kynnir gæðahandbókina? 

Eða ætlar hann að tryggja umbæturnar sem staðallinn gengur út á? Þetta gerir starf 

gæðastjórans svo skemmtilegt. Fjölbreytileikinn frá því að fara og hafa kynningar 

með fólkinu úti á gólfi í það að vera inni á fundum með framkvæmdastjórum og 

vinna verkefni með þeim. 

Matthías hafði jákvætt viðhorf til vottunar og sagði að hún væri nauðsynleg af því að 

„gæðakerfi er gott og blessað fyrir sig en eitt og sér stendur það ekki“. Viðhorf Huldu og 

Dagbjarts hafði breyst með tímanum. Dagbjartur sagði að þegar hann kynntist gæðastjórnun 

fyrst hefði honum ekkert fundist hún spennandi:  
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Mér fannst þetta ekkert spennandi, alltaf að tala um altæka gæðastjórnun og þetta 

var svo háfleygt allt og hérna, nema þú náttúrulega myndir sökkva þér ofan í þessi 

fræði sem slík til að átta þig á þessu. En svona sem kynning á þessu var þetta 

ekkert spennandi. En þetta hefur sem betur fer breyst mikið en þetta var mjög 

svona hástemmt allt saman og orðin í þessu þvælin og ekki þetta daglega mál eins 

og við tölum, en það er orðið allt, allt annað. 

Hulda sagði að viðhorf sitt til vottunar hefði þróast úr neikvæðu yfir í jákvætt: 

Það var mjög neikvætt. Mér fannst það vera ömurlegt og leiðinlegt og þegar ég 

var að byrja í þessu, þá sem sagt þegar ég fór í starfsmannasamtal þá vildi ég í 

raun og veru vinna sem sagt í öllu nema gæðamálunum. En ég algjörlega skipti 

um skoðun og vottunin, hún náttúrulega spilar stóran þátt af því að þú getur að 

sjálfsögðu verið með gæðakerfi samkvæmt ISO 9001 og verið með innri úttektir, 

þannig að kerfið á að geta verið alveg jafn gott. En þetta heldur fólki óneitanlega 

töluvert á tánum að vera með vottun. En ég skil hins vegar að það séu margir að 

skoða aðra möguleika því að þetta hreinlega bara kostar. 

Gunnar sagði að sér þætti vottunina „sniðug“ en hún færi jafnframt eftir starfsemi 

skipulagsheildarinnar: „Mér þætti ekki sniðugt ef hárgreiðslustofa ætlaði að fá sér ISO 9001 

vottun af því að það er ekkert sem ýtir undir það. Það yrði ekkert sem myndi breytast þannig 

séð hjá þeim.“ Hann sagði viðhorf Japana vera fyrirmynd sína því þar hefði verið litið á 

vottun sem fjárfestingu. Hann lýsti því þannig: „Með því að maður er að fá vottun þá eru 

gæðin að verða svona betri og þá kostar vottunin x en við spörum þeim mun meira fyrir vikið 

eða fáum meira inn af kúnnum af því að gæðin eru orðin betri.“ 

Hann hvatti einnig þær skipulagsheildir sem sæju sér hag í að öðlast vottun til að sækjast 

eftir henni: 

Þegar menn taka svona upplýsta ákvörðun um hvað þeir eigi að votta, af því að 

þeir sjá hag í því, þá finnst mér að öll fyrirtæki ættu bara að kýla á það. Og ég 

held að það sé fullt af fyrirtækjum á Íslandi sem myndu eða gætu haft mikinn hag 

af því að innleiða vottun, hvort sem það er öryggis– og eða gæðastaðall. En 

auðvitað eru einhver fyrirtæki sem eru í svona ákveðnum geirum sem hafa 

endilega ekki gagn af vottun. […] Það væri bara óskandi að fleiri og fleiri 

fyrirtæki færu að óska eftir vottun. En ég veit ekki hvernig þróunin á því yrði. 

Eins og hinir gæðastjórarnir sagði Lára að hún hefði jákvætt viðhorf til vottunar og að 

vottunin hefði skipt máli fyrir skipulagsheild D. Kristófer sagði:  

Viðhorf mitt til vottunarinnar er mjög jákvætt. Ég held að ef við værum bara að 

setja upp gæðakerfi og hefðum ekki vottunina þá væri afskaplega mikið að hjá 

stofnuninni. Þá skortir eftirfylgni. [...] Það er nefnilega hætt við að þetta verði bara 

möppur uppi í hillu ef ekki væri vottun og svona aðhald. 
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7.3  Hegðun og viðhorf starfsfólks 

Mannauðsmál hafa þróast í að samtvinna aðgerðir í fræðslumálum betur við heildarmarkmið 

skipulagsheildar. Þau mannauðsverkefni sem eru mikilvæg fyrir skipulagsheildir eru fræðsla 

og þjálfun starfsfólks sem þarf stöðugt að huga að til þess að til staðar séu rétt viðhorf, færni 

og þekking til að ná þeim markmiðum sem að er stefnt (Vilmar Pétursson, 2010). 

Dagbjartur sagði staðalinn hafa sett fram kröfur um hvað ætti að uppfylla. Hlutverk 

gæðastjórans hefði verið að koma þessum ferlum í gang í þeim tilgangi að uppfylla kröfurnar, 

„sem getur oft verið mjög erfitt fyrir starfsfólk að takast á við“. Hegðun og viðhorf starfsfólks 

átti það til að skarast við það sem væri ábótavant hjá skipulagsheildum eins og lesa má um í 

kafla 7.4. Gilbert sagði að almenn vanþekking hefði ríkt hjá starfsfólki á því hvað 

gæðastjórnunarkerfi væri. Hann taldi að vanþekking starfsfólks hefði stafað af því að því 

hefðu ekki verið kynnt nógu vel gögn um hvað gæðastjórnunarkerfi væri. Starfsfólk hefði 

jafnvel haldið að þetta væri „eitthvert bákn“ eða „eitthvert virki með reglugerðum“ sem það 

ætti að lesa. Því hefði það verið erfiðast að fá starfsfólk til þess að meðtaka 

gæðastjórnunarkerfið og samþykkja það. Hann sagði að vanþekking starfsfólks hefði oft 

valdið fordómum og jafnvel hræðslu, því skapaðist það viðhorf hjá starfsfólki að 

gæðastjórnunarkerfið væri eitthvað meira en það er í raun, eitthvað sem starfsfólk réði ekkert 

við og tæki frá því mikinn tíma. 

Matthías sagði að þekking starfsfólks skipulagsheildar I á gæðastjórnunarkerfinu hefði 

verið misjöfn. Kristófer sagði að það hefði gengið misjafnlega að fá sumt starfsfólk 

skipulagsheildar H til að vinna samkvæmt vinnuferlum og leiðbeiningum auk þess að 

samræma öll ferli, og að skjölun hefði gengið illa. Íris sagði að gæðastjórnunarkerfið og 

skjalfesting hjá skipulagsheild C hefði verið fastmótuð í starfseminni. Hún sagði að eftir 

einhvern tíma hefði verklagið samt sem áður dofnað í kringum ákveðin stjórnunarferli sem 

hefðu átt til að gleymast, eins og þjálfun og fræðsla starfsfólks. 

Lára hjá skipulagsheild D taldi að viðhorf starfsfólks hefði verið nokkuð gott og „það vill 

vinna eftir ákveðnum reglum og það vill gera eins og það á að gera“. Þannig hefði starfsfólkið 

kallað sjálft eftir meira aðhaldi og ítarlegri leiðbeiningum, því að það hefði vanist því að 

starfa í þessu umhverfi. Að mati Láru var það jákvætt hversu mikill vilji ríkti hjá starfsfólki 

og hversu vakandi það var fyrir meiri leiðbeiningum. Samt sem áður hefði það verið mjög 

erfitt, vegna mikilla skoðanaskipta starfsfólks innan skipulagsheildar D, að skjalfesta 

einhverjar ákveðnar reglur sem allir voru sáttir við að fylgja eftir. 
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Að sögn Ingu var gæðastjórnun hlutlausa svæðið þar sem allt starfsfólk vildi starfa með 

gæðastjóranum. Viljinn til að gera betur var fyrir hendi og starfsfólkið lagði traust sitt á 

gæðastjórann, að hann myndi aðstoða það í gegnum gæðastjórnunarkerfið. 

Bæði Gilbert og Íris sögðu að starfsfólkið hefði ekki nýtt sér gæðahandbókina. Gilbert 

sagði að fæstir hefðu lesið gæðahandbókina nema það hefði verið eitthvað sem lögð var 

áhersla á. Hjá Írisi í skipulagsheild C var starfsfólk sem hafði starfað lengst búið að telja sér 

trú um að það þyrfti ekki lengur að lesa sér til í gæðahandbókinni. Íris sagði: „Menn gleyma 

að fara að rifja upp, bæði almennt starfsfólk og það starfsfólk sem er í forsvari.“ Þrátt fyrir 

það kynni starfsfólk almennt vel að meta þá skjalfestingu sem var í gæðahandbókinni og að 

það væri alltaf hægt að fara og finna upplýsingar um hvernig hlutirnir voru unnir. Margir 

gæðastjóranna eins og Gunnar og fleiri tilgreindu þætti í viðhorfi og hegðun starfsfólks sem 

var ábótavant, eins og lesa má um í kafla 7.4.  

7.4 Hverju var ábótavant í gæðastjórnunarkerfinu 

„Gæðastjórinn er ekki oft vinsælasti maður fyrirtækisins fyrir vottun en eftir vottun átta 

stjórnendur og starfsfólk sig á að þetta var rétt hjá gæðastjóranum“ 

Ekki er til gæðastjórnunarkerfi sem er fullkomið og þurfa bæði stjórnendur og starfsfólk að 

læra af reynslunni og kynnast nýjum aðferðum. Skipulagsheildir breytast og því þarf 

gæðastjórnunarkerfið að vera í stöðugri endurskoðun (Pétur K. Maack, 1991, bls. 102).  

Þeir þættir í gæðastjórnunarkerfinu sem gæðastjórarnir greindu frá að hefði verið 

ábótavant, helstu vandamál eða veikleikar hjá skipulagsheildunum, voru af misjöfnum toga. 

Það sem var ábótavant að mati Gilberts beindist að starfsfólki. Það reyndist erfitt að fá 

starfsfólkið til þess að meðtaka og samþykkja gæðastjórnunarkerfið. Gilbert sagði það hafa 

verið vegna þess að ekki hefði verið kynnt nógu vel fyrir starfsfólki hvað gæðastjórnunarkerfi 

væri og sú skjalfesting sem fylgdi því. Það endurspeglaðist í vanþekkingu þess á 

gæðastjórnunarkerfinu: 

En allt svona, og skýrsluhald og skráahald, það kannski finnst þeim svolítið vesen. 

Og svo kannski bara almenn vanþekking á því hvað gæðakerfi er. Halda kannski 

bara að þetta sé eitthvað sem er virki með reglugerð sem þú átt að lesa, ef það er 

þá gert. Ég held að fæstir hérna hafi sem sagt lesið gæðahandbókina.  

Íris tilgreindi að það sem hefði verið ábótavant hjá skipulagsheild C hefði beinst að 

starfsfólki, að það hefði ekki verið nógu skilvirkt að fara í gæðahandbókina og lesa sér til:  
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Stærsti þröskuldurinn í dag er að starfsfólk muni eftir að fara inn í 

gæðahandbókina og lesi sér til, jafnvel þó að þeir hafi gert hlutinn 100 sinnum 

áður. […] Þetta er komið í rútínu og það telur sig muna en svo man það ekki. Það 

þarf stöðugt að ítreka ákveðin atriði við starfsfólk varðandi vinnubrögð þó að það 

hafi unnið hér í tugi ára. 

Hjá skipulagsheild G voru nokkur atriði sem Gunnari þótti vera vandamál eða ábótavant 

hjá skipulagsheildinni. Má þar nefna að í fyrstu eftir að skipulagsheild G innleiddi ISO 9001 

vantaði upp á allskonar skjölun eða ýmis atriði voru ekki skjöluð rétt. Það sem var ábótavant 

nýlega hjá skipulagsheild G beindist að mælingum og stjórnendum. Gunnar fullyrti að ekki 

hefði verið mælt rétt. Spurningarnar sem voru lagðar fyrir starfsfólkið hefðu ekki verið 

hentugustu spurningarnar. Að auki hefði hann vitað að kvartanir ytri viðskiptavina og 

frábrigði hefðu ekki alltaf verið skráð. Að auki sagði hann: „Mælingar hafa ekki gengið 

brjálæðislega vel. Ég hef rekið mig á að þegar einhver annar en ég þarf að gera eitthvað til 

þess að hægt sé að mæla þá gengur þetta aðeins treglegar fyrir sig.“  

Varðandi stjórnendur sagði Gunnar að stjórnendur hefðu mátt vera betri fyrirmyndir: 

Af því að þau eru stjórnendurnir sko, að þegar verið er að gera könnun á einhverju 

svona, hjá starfsmönnunum til dæmis, af því að við þurfum að stimpla okkur inn 

og út á hverjum degi, að þá ef einhverjir eru með 100%. [...] Ég myndi vilja að ég 

og þau værum alltaf með, kannski ekki alltaf 100% en næstum alltaf á toppnum 

sko.  

Gunnar sagði stjórnendur hafa átt það til að „slaka svolítið á sjálf“ og að þá hefði verið 

auðvelt fyrir starfsfólk að bera það fyrir sig: „Yfirmaðurinn gerir þetta ekki, af hverju á ég þá 

að vera að gera þetta?“ Því hefði honum þótt mikilvægt að stjórnendur væru fyrirmynd. 

Vegna smæðar skipulagsheildar G hefði það verið hæpið og ekki sjálfgefið að Gunnar 

fengi að fara á námskeið sem hann hefði langað til að nýta í starfi sínu. Þó lét hann það ekki 

stöðva sig og þurfti að leita annarra leiða, eins og hann orðaði það: „Þannig að ef mig langar 

til að skoða eitthvað betur verð ég að leita annarra leiða og þar er internetið fínn vettvangur 

eins og til dæmis LinkedIn.“ 

Líkt og hjá skipulagsheild G var skortur á skráningum á endurgjöf og frávikum eftir að 

skipulagsheild D innleiddi ISO 9001. Lára sagði að það hefði verið erfitt að gera kröfu á 

skipulagsheildina í byrjun þar sem skipulagsheildin hefði verið nýfarin af stað með 

gæðastjórnunarkerfi. Með tímanum hefði hún farið að fylgja skráningunum eftir. Það sem 

hefði einnig verið ábótavant hjá skipulagsheild D var að þó að gerð hefði verið gangskör að 

skráningu frábrigða hjá skipulagsheildinni var ennþá hluti starfsfólks sem hvorki skráði né 

tilkynnti frábrigði. Lára sagði: „Þrátt fyrir að það sé stýrður aðgangur að þessum upplýsingum 
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og þetta liggi hvergi opið og allir séu meðvitaðir um það þá verður það ekki til þess að 

starfsfólk sé eitthvað að tilkynna þetta.“ Hún bætti við: „Hugsanlega mætti flokka það þannig 

að það er erfitt að viðurkenna mistök.“ 

Það sem var ábótavant hjá skipulagsheild E var að í upphafi var takmörkuð þekking hjá 

starfsfólki á gæðastjórnunarkerfinu og út á hvað það gekk. Það sem var ábótavant hjá 

skipulagsheild H beindist einnig að starfsfólki. Að sögn Kristófers gekk misjafnlega að 

samræma öll ferli og skjölun ásamt því að fá starfsfólkið til þess að starfa samkvæmt 

vinnuferlum og leiðbeiningum. Kristófer orðaði það með þessum hætti: „Sumir eru dálítið 

erfiðir og þeim fækkar ekkert [...] Þetta er vandamál að fá svona suma til að vinna eftir réttu 

verklagi.“ 

Í framhaldi af innleiðingunni mátti greina ýmislegt sem var ábótavant hjá skipulagsheild F. 

Í fyrstu var gæðastjórnunarkerfið ekki nógu slípað og að mati Ingu „hefði mátt gera betur við 

að kveikja áhuga hjá starfsfólkinu, hvetja það og viðhalda áhuganum“. Eitt af því sem nýtt 

starfsfólk kvartaði undan var að þegar það var að hefja störf hefði það meðtekið mikið af 

upplýsingum og það hefði ekki haft neinn tíma til að setjast niður og fletta í gegnum 

gæðahandbókina: „Heldur er þeim hent strax í djúpu laugina og hefur strax störf.“ Inga sagði 

að starfsfólkið sem var „lengst niðri á gólfi“ hefði verið fast í því viðhorfi að það kæmi því 

ekki við hvernig skipulagsheild F vegnaði, hvort sem það beindist að afkomu eða því að ná 

einhverjum markmiðum: 

En það sem er síst, það er kannski þetta: „Ég bara vinn mína daglegu vinnu og ég 

er bara starfsmaður á gólfi. Af hverju þarf ég eitthvað að vera að spá í hvernig 

afkoma fyrirtækisins er, eða ná einhverjum markmiðum eða eitthvað? Ég bara 

vinn níu til fimm og kemur það í rauninni mér eitthvað við?“ Það er þetta sem 

hefur verið áskorun.  

Að auki sagði hún að illa hefði gengið að fá starfsfólkið til að verða þátttakendur í þeim 

umbótaferlum sem komu síst út úr mælingum. Inga sagði einhvern áhuga vera fyrir hendi hjá 

ákveðnu starfsfólki en að aðeins hluti starfsfólksins hefði haft aðgang að niðurstöðum 

mælinga og gæti það hafa haft áhrif, að mati Ingu: „Helst er verið að reyna að ná til 

starfsfólksins sem er lengst niðri á gólfi og vekja hjá þeim áhuga á að bæta sig í starfi. Það er 

erfiðast. Því það þarf að sannfæra yfirmenn þeirra um að þetta skipti máli og þeir þurfa að 

smita því út frá sér.“ 

Það var hvatning fyrir gæðastjórann og viðskiptaþróunarstjórann að fara af stað í leit að 

umbótahugmyndum frá starfsfólkinu. Á síðasta ári bárust yfir 100 hugmyndir sem voru 

misnothæfar en það var mjög lærdómsríkt fyrir gæðastjórann og skipulagsheild F. Þannig 
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tókst gæðastjóranum einnig að skapa leið fyrir starfsfólkið til að láta heyra í sér í stað þess að 

vera neikvætt „í sínu horni“ auk þess sem þetta var leið til að auka áhuga starfsfólksins á að 

bæta starf sitt. 

Það sem kom fram í úttektum að væri ábótavant hjá skipulagsheild F var að ábyrgðarmenn 

verklagsreglna og vinnulýsinga höfðu tilhneigingu til að ljúka ekki við breytingar á skjölunum 

sínum. Inga sagði: 

Gæðastjórinn þarf að vera fyrirbyggjandi þegar verið er að gera miklar breytingar, 

setjast niður með starfsmanninum og fara saman yfir hvað og hvernig hann ætli að 

breyta og hvernig hann ætli að uppfæra skjalið. Þrátt fyrir það kemur það í ljós í 

úttektunum að starfsmaðurinn lauk ekki breytingunum í skjölunum. 

Að sögn Huldu var því ábótavant hjá skipulagsheild J að fá starfsfólkið til að taka þátt í að 

breyta skjölunum og uppfæra þau: „Fólki fannst þetta svolítið fjall að klífa.“ Matthías hafði 

einnig orð á því að uppfærslu skjala hefði verið ábótavant hjá skipulagsheild I: 

Ferlar eða framkvæmdir breytast og þróast eins og eðlilegt er. Stundum gleymir 

starfsfólk því að það þarf að breyta um leið þá leiðbeiningum og slíku í 

gæðakerfinu. Það vinnur hlutina en kannski gleymir því að breyta gæðakerfinu og 

svo um leið og einhver kemur og tekur út þá er komið misræmi. Það þarf stundum 

að ýta á eftir fólki með að uppfæra skjöl sem eru að renna út. 

Matthías tilgreindi einnig að útfylling á eyðublöðum væri eitthvað sem ávallt þyrfti að 

minna starfsfólk á. Að auki hefðu eyðublöðin verið mörg og bæta hefði þurft flokkunina á 

þeim. Hann nefndi einnig að í síðustu innri úttekt hefði það tekið lengri tíma en skipulagsheild 

I hefði ætlað sér að finna skjölin. Því hefði vistun og varðveisla þeirra þurft á 

endurskipulagningu að halda.  

Matthías hafði einnig orð á því að misríkur skilningur ríkti á milli deilda innan 

skipulagsheildar I: 

Á meðan tvær deildir eru með góðan skilning þar sem starfsfólk vill hafa 

gæðakerfi og skipulag og vilja ekkert láta sér bjóða neitt annað, þá er ein deild 

sem er ekki með eins ríkan skilning. [...] Önnur deild vill hafa frjálsan skilning á 

gæðakerfinu og finnst erfiðara að binda sig innan einhverra ramma.  

Hann sagði einnig að þar sem skilningur eða þekking starfsfólks hefði verið góð hefði allt 

verið skoðað mjög vel og þær deildir verið „flottar“ en í þeim deildum sem voru minna 

sýnilegar út á við ríkti minni skilningur og þekking hjá starfsfólki. 

Stefna skipulagsheildar I er að fara út í mikið átak síðar á þessu ári til að auka vitund 

starfsfólksins. Átakið felst í að fara mjög nákvæmlega yfir allt með starfsfólkinu í þeim 
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tilgangi að allir skilji til hvers er ætlast af þeim, hver mörkin séu, hvað sé leyfilegt og hvað 

ekki. Matthías sagði: „Og eftir þetta ár verður vitund þeirra allt öðruvísi en hún er í dag.“ 

7.5 Samantekt  

„Í síðustu þremur úttektum hefur fyrirtækið ekki fengið neitt frávik sem segir til um að 

annaðhvort er fyrirtækið svona frábært eða úttektaraðilarnir eru lélegir“ 

Gæðastjórarnir sjá gæðastjórnun og gæðastjórnunarkerfi hver með sínum augum. Gilbert sá 

gæðastjórnunarkerfi ekki sem kerfi heldur lýsingu á daglegum verkum starfsfólksins. 

Dagbjartur, Inga og Lára sögðu að gæðastjórnunarkerfi gengi út á betrumbætur. Íris var þeim 

sammála og sagði hugmyndafræði gæðastjórnunar byggjast á hringrás endalausra úrbóta: „Þú 

ert búin að skipuleggja og svo skoðarðu hvort framkvæmdin hafi verið í samræmi við það og 

hvort það þarf að breyta einhverju. Þetta er þessi hringur endalausra úrbóta.“ 

Dagbjartur, Gunnar og Hulda litu ekki á hin kerfin sem skipulagsheildir þeirra höfðu 

innleitt sem aðskilin frá gæðastjórnunarkerfinu heldur litu á þetta sem eitt kerfi og þau hefðu 

verið látin starfa öll saman. Matthías sagði að skipulagsheildir þyrftu á gæðastjórnunarkerfum 

að halda til þess að sýna trúverðugleika. 

Gilbert og Matthías sögðu gæðahandbókina hafa verið grunninn að gæðastjórnunarkerfum 

sínum. Til þess þurfti Matthías að skoða skipulagsheildina og starfsemi hennar og setja í 

ákveðið samhengi. Íris leit á gæðahandbókina sem „uppskriftir“ þar sem hægt væri að fletta 

upp upplýsingum um ákveðið verklag. Dagbjartur leit einnig á gæðahandbókina sem stuðning 

fyrir starfsfólkið í leit að svörum. 

Starfsfólk skipulagsheilda var misjafnlega iðið við að nýta sér gæðahandbókina. Til að 

mynda var starfsfólk skipulagsheildar E mun duglegra en Dagbjartur bjóst við. Þar var 

gæðahandbókin á rafrænu formi og allt starfsfólk hafði aðgengi að henni. Skipulagsheildir C 

og F höfðu gæðahandbókina einnig á rafrænu formi. Þar sem aðeins 30% af starfsfólki 

skipulagsheildar F höfðu beinan aðgang að henni nýttist hún ekki öllu starfsfólki. Því var 

ákveðið að gefa út kver til að auka aðgengi starfsfólksins. Kverin höfðu þann ókost að ef 

breytingar áttu sér stað í gæðastjórnunarkerfinu skiluðu þær sér ekki í kverin. Gæðahandbók 

skipulagsheildar B var í möppu uppi í hillu og nýttist starfsfólki ekki vel að mati Gilberts en 

hann sagði stefnt að því að rafvæða gæðahandbókina og koma henni á innra netið. 

Jákvætt viðhorf til ISO 9001 ríkti hjá öllum gæðastjórunum og sögðu þeir allir að vottun 

hefði skipt máli fyrir sína skipulagsheild. Íris átti erfitt með að skilja hvernig hægt væri að 

reka skipulagsheildir án þess að vera með gæðastjórnunarkerfi. Hún sagði jafnframt að 
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vottanir héldu gæðastjórnunarkerfum við og að hugmyndafræðin ætti alls staðar við, einnig á 

heimilum. Bæði Gunnar og Inga sögðu að vottun hefði verið „sniðug“. Gunnar bætti því við 

að hún færi eftir starfsemi skipulagsheildar og tók sem dæmi að hann teldi það ekki henta 

hárgreiðslustofum að innleiða ISO 9001. Hann hvatti jafnframt þær skipulagsheildir sem sjá 

ávinning í að innleiða einhvers konar staðal til að sækjast eftir honum og vonaðist til að fleiri 

skipulagsheildir sæktust eftir vottun. Inga sagðist óska að allar skipulagsheildir gengju í 

gegnum innleiðingu á ISO 9001. Matthías hafði einnig jákvætt viðhorf til vottunar og sagði að 

án hennar myndu gæðastjórnunarkerfi ekki standa.  

Viðhorf Dagbjarts og Huldu til ISO 9001 hafði þróast með tímanum. Í upphafi þótti 

Dagbjarti gæðastjórnun vera „óspennandi“ en með tímanum breyttist það og honum þótti 

innleiðing ISO 9001 vera orðin mjög jákvæð fyrir skipulagsheildir. Hulda sagði að þegar hún 

fór í starfsmannaviðtal hefði hún í fyrstu viljað vinna í öllu nema gæðamálum en hún hefði 

síðar skipt algjörlega um skoðun.  

Hegðun og viðhorf starfsfólks til ISO 9001 var af misjöfnum toga og skaraðist við það sem 

gæðastjórarnir töldu vera ábótavant. Í töflu 8 má sjá þá þætti sem gæðastjórarnir tilgreindu að 

væri ábótavant hjá hverri skipulagsheild. Efri hluti töflunnar snýr að starfsfólkinu en neðri 

hluti hennar snýr að öðrum þáttum. Tveir gæðastjórar töldu engu ábótavant í hegðun og 

viðhorfi starfsfólks til ISO 9001 heldur leið því vel að starfa eftir ISO 9001 og kallaði eftir 

meira aðhaldi og ítarlegri leiðbeiningum hjá skipulagsheild D. Enn fremur ríkti mikill vilji hjá 

starfsfólki skipulagsheildar F til umbóta. 

Aðrir þættir voru í samræmi við það sem gæðastjórarnir töldu að væri ábótavant eins og sjá 

má í töflu 8. Tafla 8 greinir frá þeim þáttum í gæðastjórnunarkerfunum sem gæðastjórarnir 

tilgreindu sem helstu vandamál, veikleika eða væri ábótavant í gæðastjórnunarkerfi sinnar 

skipulagsheildar.  
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Tafla 8. Þættir sem gæðastjórar töldu vera ábótavant í gæðastjórnunarkerfunum 

Hverju var ábótavant ... Skipulagsheild 

... hjá starfsfólki B C D E F G H I J Samtals 

Að fá starfsfólkið til að samræma eða fylgja 

ákveðnu verklagi eða taka þátt í umbótaferlum 
 √ √  √  √   4 

Skortur á skráningu frábrigða   √   √    2 

Skortur á skjölun og uppfærslu þeirra     √ √ √ √ √ 5 

Skortur á þekkingu starfsfólks √   √ √   √  4 

Nýtti ekki gæðahandbókina √ √        2 

... í starfseminni B C D E F G H I J Samtals 

Lítið svigrúm fyrir starfsfólk eða gæðastjórann 

til að sækja sér þekkingu 
    √ √    2 

Mælingar höfðu ekki verið framkvæmdar rétt      √    1 

Skortur á hvatningu     √     1 

Stjórnendur mættu vera betri fyrirmyndir      √    1 

Vistun og varðveisla skjala         √  1 

 

Tafla 8 sýnir að mun fleiri gæðastjórar sögðu að það sem þeir töldu vera ábótavant beindist 

að starfsfólkinu en síður að starfseminni. Það sem var tilgreint oftast var skortur á skjölun og 

uppfærslu þeirra. Fimm gæðastjórar, gæðastjórar skipulagsheilda F, G, H, I og J, þessu atriði 

vera ábótavant hjá skipulagsheildunum.  

Það sem gæðastjórarnir tilgreindu næstoftast, eða fjórum sinnum, voru tveir þættir: að fá 

starfsfólkið til að samræma eða fylgja ákveðnu verklagi eða taka þátt í umbótaferlum og 

skortur á þekkingu þess. Gæðastjórar skipulagsheilda C, D, F og H sögðu að vantað hefði upp 

á að fá starfsfólk til að samræma eða fylgja ákveðnu verklagi eða taka þátt í umbótaferlum. 

Ákveðið verklag átti til að dofna hjá skipulagsheild C og samræming verklags gekk illa hjá 

skipulagsheildum D og H vegna mikilla skoðanaskipta. Einnig gekk misjafnlega að fá 

starfsfólk til að fylgja ákveðnum verkferlum hjá skipulagsheild H. 

Skortur á þekkingu starfsfólks var einnig tilgreindur hjá gæðastjórum skipulagsheilda B, E, 

F og I. Gæðastjórar skipulagsheilda B og E sögðu almenna vanþekkingu starfsfólks hafa verið 

á ISO 9001. Gæðastjórar skipulagsheilda I og F sögðu að viðhorf og þekking starfsfólksins á 

ISO 9001 hefði verið ólík. Tveir gæðastjórar, gæðastjórar skipulagsheilda D og G, sögðu að 
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vantað hefði upp á skráningu frábrigða. Einnig tilgreindu gæðastjórar skipulagsheilda B og C 

að starfsfólk hefði ekki nýtt sér gæðahandbókina.  

Aðrir þættir sem gæðastjórarnir tilgreindu að hefði verið ábótavant voru nefndir sjaldnar. 

Aðeins gæðastjórar skipulagsheilda F og G sögðu að lítið svigrúm hefði verið til að sækja sér 

þekkingu. Hjá skipulagsheild F var það hjá starfsfólki og hjá skipulagsheild G var það hjá 

gæðastjóranum sjálfum. Einn gæðastjóri tilgreindi aðra þætti, það var gæðastjóri 

skipulagsheildar G sem sagði að framkvæmd mælinga hefði ekki verið rétt hjá 

skipulagsheildinni ásamt því að stjórnendur hefðu ekki gefið gott fordæmi fyrir annað 

starfsfólk. Gæðastjóri skipulagsheildar F sagði að hvatningu til starfsfólksins hefði skort og 

gæðastjóri skipulagsheildar I sagði vistun og varðveislu skjala ábótavant hjá 

skipulagsheildinni, en fjallað verður um skjalastjórnun í kafla 9.  
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8 Ávinningur af ISO 9001 

„Þetta er stærsti kosturinn við að hafa gæðakerfi.  

Þá verður þetta miklu markvissara, öruggara og skipulagðara“ 

Tvíþættur ávinningur fæst með vottuðu gæðastjórnunarkerfi. Annars vegar markaðslegur eins 

og með bættri samkeppnishæfni og hins vegar rekstrarlegur eins og með betri rekstrarafkomu 

(Ferdinand Hansen, 2002; Staðlaráð Íslands, e.d.–b). Rekstrarlegur ávinningur reynist 

skipulagsheildum mikilvægari ásamt því að vera eftirsóknarverðari. Ábatasamari og 

skilvirkari stjórnun hentar öllum skipulagsheildum og verður betri með ISO 9001. Vottunin 

veitir skipulagsheildum aðhald og er mikilvægt tæki í markaðsmálum (Staðlaráð Íslands, e.d.–

b). 

Hulda og Inga sögðu að ávinningur af innleiðingu ISO 9001 væri margvíslegur og að ISO 

9001 hefði veitt skipulagsheildunum ótrúlega margt. Inga bætti því við að skipulagsheild F 

hefði ekki viðhaldið vottuninni ef hún hefði ekki séð ávinning í því: „Að sækjast eftir vottun 

snýst um að bæta starfsemi fyrirtækisins. Fyrirtækið er gott eða alveg frábært en það getur 

orðið betra.“  

Hér verður farið yfir þann ávinning sem gæðastjórarnir sögðu hafa fengist með vottuðu 

gæðastjórnunarkerfi. Má skipta ávinningnum í þrjá þætti: í fyrsta lagi fyrir skipulagsheildina, í 

öðru lagi fyrir starfsemina og í þriðja lagi fyrir starfsfólkið. 

8.1  Ávinningur af ISO 9001 fyrir skipulagsheildina 

Að sögn Ferdinand Hansen (2002) minnkar álag stjórnenda og mistökum fækkar með 

gæðastjórnun. Gæðastjórnun eykur einnig nýtingu hráefna, tækja og mannafla sem og hagnað 

og samkeppnishæfni skipulagsheilda. 

Matthías taldi að það hefði gagnast skipulagsheild I vel að hafa innleitt ISO 9001 og 

skipulagsheildin hefði notið góðs af gæðastjórnunarkerfinu. Hulda taldi það einnig hafa verið 

ómaksins vert fyrir skipulagsheild J innleiða ISO 9001. Inga sagði að ISO 9001 hefði fært 

skipulagsheild F ákveðna virðingu, fagmennsku og aukið gæðin inn á við. Gunnar og 

Kristófer voru henni sammála og sögðu að ISO 9001 hefði aukið við trúverðugleika þeirra út á 

við gagnvart viðskiptavinum og öðrum samstarfsaðilum. 
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Gilbert taldi að ávinningurinn væri svolítið óáþreifanlegur en almennt væri fjárhagslegur 

árangur besti mælikvarðinn á ávinning að hans mati. Þó að hann hefði ekki getað reiknað út 

fjárhagslegan ávinning skipulagsheildar B af því að hafa innleitt ISO 9001 taldi hann að 

innleiðingin hefði skilað henni milljónum. Gilbert bætti við: „Það er svo óskaplega frábært að 

geta sagt að við græddum eða við erum búin að græða fimm milljónir á þessu ári út af því að 

við erum með gæðakerfið vottað. En það er bara ekki hægt.“ Íris sagði að ISO 9001 hefði 

breytt miklu um hvernig skipulagsheild C meðhöndlaði fjármuni og staðlað afurðir hennar. 

Dagbjartur sagði ávinninginn snúa að samkeppni skipulagsheilda. Skipulagsheildir með 

ISO 9001 stæðu betur að vígi í útboðum þar sem gerðar væru kröfur um að þær yrðu að vera 

með ISO 9001. Hann sagði jafnframt að ISO 9001 hefði opnað dyr fyrir skipulagsheild E og 

fært henni bæði stór og smá verkefni erlendis sem hún hefði annars ekki fengið. Gunnar sagði 

einnig að það hefðu verið verkefni sem skipulagsheild G hefði aldrei fengið ef ekki hefði 

verið fyrir ISO 9001. Lára var þeim sammála og sagði að skipulagsheild D hefði tekið þátt í 

tilboðum, sótt um erlenda styrki og verið þátttakandi í útboðum. Hún sagði: „Þá eru gerðar 

utanaðkomandi kröfur, því þá skiptir máli að vera með vottun, annars er fyrirtækið ekki 

qualified [hæft].“  

Þegar gerðar voru utanaðkomandi kröfur til skipulagsheildar C um að hún yrði að innleiða 

ISO 9001 hafði hún það forskot að hafa lokið við að innleiða gæðastjórnunarkerfi ásamt því 

að hafa fengið það vottað. Inga sagði ávinninginn einnig hafa verið út á við gagnvart 

viðskiptavinum og öðrum samstarfsaðilum og líkti því að hafa ISO 9001 við „að vera með 

góðan gæðastimpil“ þar sem margir stjórnendur þekktu ISO 9001. 

Lára sagði að eftir að skipulagsheildir innleiddu ISO 9001 væri miklu lokið ef þær hygðust 

bæta við öðrum staðli, til dæmis upplýsingaöryggis– eða umhverfisstjórnunarstaðli. Hún 

sagðist oft hafa heyrt orðróm um að þær skipulagsheildir sem hefðu innleitt ISO 9001 væru 

komnar með 80% sem grunn sem hefði nýst þeim við að bæta við öðrum staðli. Sú viðbót 

væri ekki nema 20% vinna til viðbótar. Þó svo að þetta væri orðrómur sem Lára hafði oft 

heyrt taldi hún það meiri vinnu en 20% og tilgreindi að ekki væru mörg ferli sem þyrfti að 

skrifa sérstaklega til viðbótar til að innleiða upplýsingaöryggis– eða 

umhverfisstjórnunarstaðalinn og fá hann vottaðan en það þyrfti hins vegar að bæta inn í þau 

ferli sem væru komin. Grunnurinn og skráningarnar væru til staðar eftir að skipulagsheild 

hefði innleiddi ISO 9001 en það þyrfti viðbót sem væri töluverð vinna að mati Láru.  
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8.2  Ávinningur af ISO 9001 fyrir starfsemina 

„Það er auðveldara að stjórna af því að þú sérð hvað á að gera 

 og það eru ferlar yfir allt“ 

Góð stjórnun eykur hagræðingu og skipulag, kemur í veg fyrir mistök og nýting á auðlindum 

eykst. Auðvelt er að færa rök fyrir ávinningi þegar frábrigðin eru færri, vinnutíminn nýtist 

betur og gott skipulag stýrir kostnaði og heldur honum á áætlun. Erfiðara er að færa rök fyrir 

því að það sé gæðastjórnun að þakka þegar allt gengur vel og samkvæmt áætlun. Ekki er eins 

einfalt að gera sér grein fyrir af hverju hlutirnir gengu upp eins og hvers vegna hlutirnir gengu 

úr skorðum (Ferdinand Hansen, 2002).  

Hulda, Inga og Matthías sögðu að ávinningur af innleiðingu ISO 9001 hefði verið aukin 

yfirsýn. Hulda sagði að starfsemi skipulagsheildar J hefði orðið árangursríkari eftir að hún 

innleiddi ISO 9001. Hún sagði að það væri auðveldara að stjórna af því að hún hefði yfirsýn 

og af því að það væru til ferli yfir allt. Einnig sagði Inga að einn af ávinningum ISO 9001 

hefði verið sá að færa skipulagsheild F góða yfirsýn: 

Ávinningurinn skilar sér einnig í að með því að staðla vinnubrögð þá hefur 

starfsfólkið fengið betri yfirsýn yfir hvað er að gerast innan þeirra sviðs, stöðvar 

eða deildar og sér samhengi í því hvað það og aðrir eru að gera og hvernig það 

tengist öðru. Með því sér starfsfólkið hvar það og aðrir eru staðsettir í 

gangverkinu. Að auki, þegar ný vara eða þjónusta verður til innan fyrirtækisins, 

þá er sest niður og teiknað upp ferli fyrir það og þá fæst góð yfirsýn yfir hvað 

fyrirtækið er að gera, hvernig það er framkvæmt og hvernig það tengist öðru. 

Matthías var þeim sammála og taldi stærsta ávinninginn af að hafa innleitt ISO 9001 vera 

þann að starfsemin varð skilvirkari. Hann sagði að hluti af innleiðingarferlinu hefði verið að 

byggja upp gæðahandbók og þá hefði öll starfsemin verið skoðuð og sett í samhengi, sem 

gerði hana bæði markvissari og öruggari. Matthías sagði: „Þú veist af hverju þú ert að gera 

ákveðinn hlut, þú gerir hann ekki bara af því að þú ert að gera hann, heldur er einhver ástæða 

fyrir því og hún er skráð. Þetta verður miklu markvissara starf.“ Hann sagði einnig að eftir að 

skipulagsheild I innleiddi ISO 9001 hefði aðgengi verið mun betra að upplýsingum um af 

hverju starfsfólk var að framkvæma ákveðin verk. 

Íris sagði að undanfarið hefði verið framþróun í starfsumhverfinu og því hvernig fólk 

hugsaði og starfaði, til að mynda væru til skjalfestar verklagsreglur og leiðbeiningar. Hún 

sagði: „Menn vinna ekki bara eftir því hvernig skapi þeir eru í þann daginn, heldur á að vera 

samræmt verklag eins og hægt er.“ Lára sagði einnig að ISO 9001 hefði fyrst og fremst verið 

aðhald til að verklag starfsfólksins yrði eins. Afurð skipulagsheildar D væru útgefin gögn og 
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því hefði starfsfólk þurft að fara eftir ferlum og framkvæma verklagið með sama hætti, óháð 

sviði, til þess að gögnin yrðu einsleit og það sæist að þau kæmu frá sömu skipulagsheild. 

Kristófer sagði enga spurningu um að ISO 9001 hefði bætt og samræmt verklag: „Það er farið 

að greina hana miklu meira nú heldur en áður. Greina þessi ferli. Þannig að svona ég held að 

menn hafi svona tekið eftir að þegar skjölin voru orðin til og þessi vinnuferli og leiðbeiningar, 

að menn fóru að vinna á samræmdari hátt.“ 

Inga sagði það bæði ómetanlegt og mikilvægt að starfsfólkið hefði sest niður og teiknað 

upp ferlin og staðlað verklagið til þess að hafa samræmdar vinnuaðferðir og taka út óþarfa 

verk. Hún sagði: „Einnig skilar ávinningurinn af vottuninni sér í að vera mjög hjálpleg við að 

straumlínulaga ferlin og hjálpleg við að gera vinnuaðferðir einsleitar. Ferlin eru aðeins í 

grófum dráttum og aðeins lykilatriði tilgreind.“ Inga sagði enn fremur að kröfurnar sem ISO 

9001 staðallinn gerir til skipulagsheildar F um að hafa ákveðna hluti til staðar, til að mynda 

rýni stjórnenda og innri úttektir, hefðu hjálpað skipulagsheildinni alveg gríðarlega mikið við 

að bæta sig. 

Að mati Írisar breytti ISO 9001 miklu hjá skipulagsheild C, til að mynda dró það úr óþarfa 

verkum og förgun. Enn fremur sagði hún: „Búið er að tryggja allan rekjanleika sem eru kröfur 

staðalsins.“ Einnig sagði Gilbert að með innleiðingunni hefði frábrigðum í framleiðslunni 

fækkað og auðveldara væri að rekja þau. Hann sagði: „Mikilvægt að rekja en óskaplega 

erfitt.“ 

Hulda sagði að ISO 9001 hefði ýtt við skipulagsheildinni varðandi tiltekt í gögnum og 

varðandi það að fá þau upp á yfirborðið, svo að allt hefði skilað sér mjög vel. Hún sagði: „Það 

eru til mjög vel skilgreindar skrár og listi yfir þau gögn sem eru til hér innan stofnunarinnar. 

Það er bara búið að taka voðalega vel til og merkja skúffurnar.“ Gilbert sagði einnig að 

skjalakerfið hefði orðið markvissara og betra eftir vottun, þar með talið verklagið við 

skjalfestingu eins og lesa má um í kafla 9.2. 

8.3  Ávinningur af ISO 9001 fyrir starfsfólkið 

„Við gerum mistök ennþá en  

það er ekkert gæðakerfi sem bannar mér að gera mistök“ 

Líkt og Dagbjartur sagði hér að framan færði ISO 9001 skipulagsheild E verkefni sem hún 

hefði annars ekki fengið. Gilbert sagði að hann og annað starfsfólk væru enn að gera mistök 

en það væri ekkert gæðastjórnunarkerfi sem aftraði honum eða öðrum frá að gera þau. Honum 

fannst hins vegar nauðsynlegt að draga lærdóm af þeim. Dagbjartur sagði að gæðastjórnun 
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gengi út á umbætur en „þegar hver starfsmaður er með sitt verður hvorki þróun í fyrirtækinu 

né betrumbætur“. 

Hulda sagði starfsfólk ánægðara í starfi eftir að skipulagsheild J innleiddi ISO 9001 því það 

gæti komið inn í skipulagsheildina og vitað nákvæmlega til hvers væri ætlast af því. Hún 

tilgreindi jafnframt að þjálfun nýs starfsfólks hefði orðið auðveldari. Hún væri mun 

markvissari og skipulagðari eftir innleiðinguna. Lára sagði að eftir innleiðinguna hefði það 

aukist að starfsfólk léti í sér heyra og óskaði eftir upplýsingum. Þannig var líka upplifun Ingu 

á nýju starfsfólki hjá skipulagsheild F. Það hefði meðtekið mikið af upplýsingum og óskað 

eftir að lesa sér til í gæðahandbókinni heima hjá sér. Dagbjartur var þeim sammála og sagði 

að eftir að starfsfólk skipulagsheildar E hefði aðlagast ferlunum og hugsunarhættinum 

upplifði það bæði öryggi og þægindi í að hafa eitthvað til að styðjast við og hefði fariðað óska 

eftir meira af slíku. 

Gilbert sagði að mikil breyting hefði orðið á viðhorfi starfsfólks eftir innleiðinguna: „Það 

er orðið miklu meðvitaðra um að læra af mistökum og að gera betur.“ Íris var honum sammála 

og sagði ISO 9001 hafa breytt miklu og þá sérstaklega hvað varðaði vitund starfsfólksins. 

Kristófer taldi ISO 9001 hafa aukið þekkingu starfsfólksins á innviðum skipulagsheildar H 

ásamt því að samheldni þess hafi aukist sem og tilfinning og vitund um að það starfaði hjá 

betri skipulagsheild, sem hefði ekki verið til staðar fyrir innleiðinguna. 

Lára sagði ávinning skipulagsheildar D hafa verið í formi aga sem stjórnendur hefðu einnig 

þurft að fylgja. Hún bætti því við að í stórri skipulagsheild hefði verið vonlaust að allir 

framkvæmdu hlutina eins án nokkurs kerfis eða regluverks og því hentaði þeim vel að hafa 

innleitt ISO 9001. Dagbjartur var henni sammála og sagði það ekki vera gott út frá sjónarhorni 

viðskiptavinarins ef tveir starfsmenn innan sömu skipulagsheildar kæmu með sitthvora 

lausnina „í staðinn fyrir að vera með einn gagnabanka sem allt starfsfólk sækir í“. Hann sagði 

einnig að mikill tími hefði farið til spillis þegar starfsfólk hefði ekki haft aðgang að einum 

gagnabanka. Hann tók annað dæmi um aðgengi að upplýsingum:  

Ef tveir starfsmenn við sama fyrirtæki eru að sjá um sína vinnu, í sitt hvoru lagi, 

svo fer annar starfsmaðurinn í frí og hinn þarf að komast í skjöl starfsmannsins 

sem er í fríi en hefur enga hugmynd um hvernig vinnugögnin eru byggð upp. En 

ef þessir starfsmenn hefðu gögnin sameiginleg þá gengju þeir alveg að gögnum 

vísum í stað þess að hafa svarthol í fyrirtækinu og þurfa að biðja viðskiptavini að 

koma aftur sex vikum síðar þar sem einn starfsmaðurinn er á Spáni. 
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8.4 Samantekt 

Ávinningur af innleiðingu ISO 9001 getur verið margvíslegur, að sögn Huldu og Ingu. 

Gæðastjórar skipulagsheildanna níu sáu allir einhvern ávinning af innleiðingu ISO 9001, hvort 

sem það sneri að skipulagsheildinni, starfsemi hennar eða starfsfólkinu. Í töflu 9 má sjá þá 

þætti sem gæðastjórarnir nefndu sem ávinning af ISO 9001 og skiptist hún í þrennt. Efsti hluti 

hennar sýnir þann ávinning sem gæðastjórar tilgreindu fyrir skipulagsheildina, miðhluti 

töflunnar sýnir ávinning fyrir starfsemina og neðsti hlutinn sýnir ávinning fyrir starfsfólkið. 

Tafla 9. Ávinningur af ISO 9001 

Ávinningur ... Skipulagsheild 

... fyrir skipulagsheildina B C D E F G H I J Samtals 

Auðveldara að bæta við annarri vottun   √       1 

Aukin tækifæri og verkefni   √ √  √    3 

Bætt orðspor og aukinn trúverðugleiki  √   √ √ √   4 

Fjárhagslegur árangur √ √        2 

... fyrir starfsemina B C D E F G H I J Samtals 

Aukinn rekjanleiki upplýsinga √ √        2 

Aukin yfirsýn yfir starfsemina     √   √ √ 3 

Betra skjalakerfi og greiðari aðgengi að 

upplýsingum 
√   √    √ √ 4 

Samræmt verklag  √ √ √ √  √   5 

Skilvirkari starfsemi  √ √      √  3 

Staðlaðar afurðir  √ √       2 

... fyrir starfsfólkið B C D E F G H I J Samtals 

Auðveldara að óska eftir upplýsingum    √ √     2 

Auðveldara að þjálfa nýtt starfsfólk     √    √ 2 

Aukin starfsánægja         √ 1 

Aukin samheldni       √   1 

Aukin öryggiskennd    √      1 

Aukin þekking á innviðum 

skipulagsheildarinnar 
      √   1 

Aukinn agi   √       1 

Aukin meðvitund um hlutverk og að gera betur √ √  √     √ 4 
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Samkvæmt efsta hluta töflu 9 voru fjórir þættir tilgreindir sem ávinningur fyrir 

skipulagsheildir. Flestir, eða fjórir gæðastjórar, tilgreindu bætt orðspor og aukinn 

trúverðugleika sem ávinning fyrir skipulagsheildina og aukin tækifæri. Gæðastjórar 

skipulagsheilda C, F, G og H sögðu að innleiðing ISO 9001 hefði bætt orðspor 

skipulagsheildanna ásamt því að auka trúverðugleika þeirra út á við, gagnvart viðskiptavinum 

og öðrum samstarfsaðilum. Gæðastjórar skipulagsheilda D, E og G sögðu að með innleiðingu 

ISO 9001 hefðu þær öðlast aukin tækifæri, meðal annars til að taka þátt í útboðum og 

verkefnum. 

Þar á eftir nefndu tveir, gæðastjórar skipulagsheilda B og C, fjárhagslegan árangur sem 

ávinning fyrir skipulagsheildina. Þó svo að ekki væri hægt að setja tölu á þann sparnað sem 

skipulagsheild B hefur náð með innleiðingu ISO 9001 eru það einhverjar milljónir, að mati 

Gilberts. Aðeins gæðastjóri skipulagsheildar D nefndi sem ávinning af ISO 9001 fyrir 

skipulagsheildina að það auðveldaði henni að bæta við annarri vottun eða staðli.  

Samkvæmt miðhluta töflu 9 voru sex þættir tilgreindir sem ávinningur fyrir starfsemi 

skipulagsheilda. Flestir, eða fimm gæðastjórar, tilgreindu samræmt verklag sem ávinning fyrir 

starfsemi þeirra. Gæðastjórar skipulagsheilda C, D, E, F og H sögðu að með ISO 9001 hefði 

verklag þeirra verið samræmt eins og unnt var og þannig bætt starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Næst á eftir voru fjórir, gæðastjórar skipulagsheilda B, E, I og J, sem sögðu betra skjalakerfi 

og greiðara aðgengi að upplýsingum ávinning fyrir starfsemi skipulagsheildanna. 

Því næst tilgreindu þrír, gæðastjórar skipulagsheilda F, I og J, aukna yfirsýn yfir starfsemi 

skipulagsheildarinnar sem ávinning. Það að hafa yfirsýn auðveldaði stjórnun, að mati Huldu 

hjá skipulagsheild J. Einnig auðveldaði það starfsfólki skipulagsheildar F að sjá í samhengi 

hvað aðrir hefðu verið að gera og staðsetja sig í starfsemi skipulagsheildarinnar, að mati Ingu. 

Að auki voru þrír gæðastjórar sem tilgreindu skilvirkari starfsemi sem ávinning fyrir 

starfsemi sína. Starfsemi skipulagsheilda B, C og I varð skilvirkari, það er að segja 

markvissari, öruggari og skipulagðari. Gæðastjórar skipulagsheilda C og D tilgreindu 

staðlaðar afurðir sem ávinning. Einnig tilgreindu tveir gæðastjórar, gæðastjóri 

skipulagsheildar B og gæðastjóri skipulagsheildar C, aukinn rekjanleika upplýsinga sem 

ávinning fyrir starfsemina.  

Samkvæmt neðsta hluta töflu 9 voru átta þættir tilgreindir sem ávinningur af ISO 9001 fyrir 

starfsfólk skipulagsheilda. Flestir, eða fjórir, gæðastjórar skipulagsheilda B, C, E og J, 

tilgreindu sem ávinning að starfsfólk hefði verið sér betur meðvitandi um hlutverk sitt innan 

skipulagsheildarinnar og um að gera betur. Þar á eftir voru tveir þættir sem tveir gæðastjórar 
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tilgreindu sem ávinning, það er að auðveldara var fyrir starfsfólk að óska eftir upplýsingum og 

að þjálfun nýs starfsfólks varð einnig auðveldari. Gæðastjórar skipulagsheilda E og F sögðu 

að það hefði aukist að starfsfólk léti í sér heyra og starfsfólk hefði átt auðveldara með að óska 

eftir upplýsingum. Gæðastjórar skipulagsheilda F og J tilgreindu að það hefði verið 

auðveldara að þjálfa nýtt starfsfólk, þjálfunin hefði verið mun markvissari og skipulagðari. 

Það voru fimm þættir sem aðeins einn gæðastjóri tilgreindi sem ávinning af ISO 9001 er  

beindist að starfsfólki. Gæðastjóri skipulagsheildar J sagði ávinning af ISO 9001 hafa verið í 

formi aukinnar starfsánægju starfsfólks. Gæðastjóri skipulagsheildar H sagði að samheldni 

starfsfólksins hefði aukist og þekking þess á innviðum skipulagsheildarinnar. Gæðastjóri 

skipulagsheildar E sagði öryggiskennd starfsfólksins hafa aukist og að það varð agaðra, að 

mati gæðastjóra skipulagsheildar D.   
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9 Skjalastjórnun í skipulagsheildum 

„Það þýðir ekkert rassvasabókhald“ 

Ein af kröfum vottunar samkvæmt ISO 9001 er að geta sýnt úttektaraðilum að 

skipulagsheildin fylgi þeim gæðastefnum og því verklagi sem hún hefur sett sér. Það er gert 

með því að halda utan um skjöl sem úttektaraðilinn fer yfir. Skjalahald er samt sem áður ekki 

aðeins fyrir úttektaraðilann heldur einnig fyrir sjálfa skipulagsheildina (Staðlaráð Íslands, 

2008, bls. 59). 

Hulda sagði að hún hefði lagt mikla áherslu á að allt væri skjalað og skipulagt hjá 

skipulagsheild J: „Skjalfesting og stýring skráa er mjög mikilvæg en það þarf að passa sig 

eins og með annað að hafa bara skynsemi í reglunum og þær þurfa að vera til staðar.“ 

Matthías tók undir með henni og sagði að það hefði verið mikilvægt að geta fundið skjöl og 

því hefði varsla þeirra skipt miklu máli: 

Ég get alveg fullyrt það að okkar starfsemi gengi ekki án þess að hafa þetta allt 

tryggt, það er mjög einfalt mál. Það væri ekki hægt, það er algjört lykilatriði fyrir 

okkur að skjala. Ég hamra bara á gæðakerfi. Allar skráningar, þær eru bara 

algjörlega lífsnauðsynlegar fyrir okkar starfsemi. Þannig að án þess að hafa 

skráningar og skjölun þá gætum við ekki starfað, bara punktur. 

Dagbjartur sagði nauðsynlegt fyrir skipulagsheildir sem væru „að sprengja af sér“ hvað 

varðar stærðargráðuna að hafa skjalamálin í góðum farvegi. Hann sagði jafnframt 

skjalfestingu, stýringu skjala og skráa lífsnauðsynlega og ef þetta hefði ekki verið til staðar 

hefði skipulagsheild E verið í „tómri steypu“: 

Án þess væri ólíft í fyrirtækinu. Starfsfólk væri á bakinu á hvert öðru leitandi að 

þessu og hinu. Með því að ganga skipulega til verks og ganga frá hlutunum á 

réttan stað og merkja þá rétt, þá ganga allir að þessu. Ég fæ bara hrylling ef ég 

hugsa til þess að þetta væri ekki og ég er viss um að starfsfólk fengi einnig 

hrylling. 

Lára taldi mjög mikilvægt fyrir rekstur skipulagsheildar D að hafa haft skráningar í lagi 

ásamt því að halda vel utan um gögnin. Skipulagsheildin væri í þannig umhverfi að það þyrfti 

að skrá og vista allt, sérstaklega þegar breytingar ættu sér stað. Inga var henni sammála og 

sagði að skjalastjórnun hefði skipt afar miklu máli fyrir skipulagsheild F, bæði til þess að 

tryggja utanumhald upplýsinga og aðgengi að þeim.  



  

87 

9.1 Staðan fyrir innleiðingu ISO 9001 

„Hver starfsmaður var með sitt, merkti gögnin sín á sinn hátt  

og enginn vissi hver átti hvað eða hvar hlutirnir voru“ 

Fyrir innleiðingu ISO 9001 var mjög takmörkuð skjalastýring hjá skipulagsheild G en að mati 

Gunnars var það í samræmi við umhverfi hennar á þeim tíma. Kröfurnar voru minni og taldi 

Gunnar skjalfestingu hafa verið eftir því. Hann sagði að eitthvað hefði verið haldið utan um 

bókhaldsgögn en það hefði hvorki verið með sömu öryggis– og gæðavitund né með sömu 

kröfum og nú eru gerðar. 

Matthías sagði að skipulagsheild I hefði fengið skjalastjórnunarkerfi sem hefði verið 

bylting: „Fyrir vottun var ákveðið skjalastýringartól sem var ekki fullkomið eða merkilegt og 

ég man ekki einu sinni hvað það hét. [...] Þetta var hér á einni tölvu hér áður. Þannig að við 

það að fá skjalastjórnunarkerfi varð alveg hrein bylting.“ 

Dagbjartur sagði að fyrir innleiðingu ISO 9001 hefði ekki verið nein skjalastýring hjá 

skipulagsheild E: „Hver starfsmaður var með sitt, merkti gögnin sín á sinn hátt og enginn vissi 

hver átti hvað eða hvar hlutirnir voru.“ Inga var honum sammála og lýsti stöðu 

skipulagsheildar F: 

Fyrir vottun voru vinnuaðferðir starfsfólks ósamræmdar og var hver og einn 

starfsmaður að gera þetta með sínu nefi. […] Það var ekkert sem sagði til um 

hvernig hlutirnir væru unnir. Starfsfólkið fékk kennslu frá öðru starfsfólki sem var 

ekkert alltaf að kenna rétt vinnubrögð. Ef til vill voru til minnisblöð eða 

tölvupóstar með leiðbeiningum og þurfti starfsfólkið að grafa í þeim til að leita að 

leiðbeiningum til að rifja upp. 

Íris sagði að fyrir innleiðingu ISO 9001 hefði ekki heldur verið nein skjalastýring hjá 

skipulagsheild C, svo leiðrétti hún sig: 

Það er reyndar ekki alveg rétt því við vorum með ákveðin gögn sem voru geymd 

vel og dyggilega. Það var sett í möppur og sent í geymslu en engin skráning á 

hvaða möppur það voru eða hvernig hægt var að nálgast þær aftur. Öðru var 

kannski meira og minna hent eða ekki skráð.  

Íris bætti því við að hún teldi þetta ekki hafa verið örugga varðveislu vegna þess að þetta 

byggðist á því að starfsfólk kynni að leita og raða í stafrófsröð, sem hefði verið með 

misjöfnum hætti og tók sem dæmi: „Menn röðuðu i–um og í–um saman eða fyrst i–unum og 

svo í–unum og svo framvegis.“ Hún sagði að röðunin hefði innihaldið mikið af villum og 
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þegar starfsemin hefði verið í lágmarki hefði starfsfólk setið við og farið yfir og endurraðað 

gögnunum. Við það hefðu oft fundist gögn sem höfðu týnst. 

9.2 Staðan eftir innleiðingu ISO 9001 

„Það hefur heilmikið verið gert í skjalamálum“ 

Erfiðasta hindrun skipulagsheilda í vottunarferlinu er að halda skjöl um gæðastjórnunarkerfið. 

Andstaðan er oft meiri í smærri skipulagsheildum þar sem starfsfólk er vanara óformlegu 

starfsumhverfi en hægt er að ýta undir samstarfsvilja þess með stöðugri upplýsingagjöf 

(Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 59). 

Dagbjartur sagði að staðallinn hefði gert kröfur um að skipulagsheild E þyrfti að varðveita 

gögn viðskiptavina, koma sér upp traustum geymslum og fyrirbyggja að gögn töpuðust. Hann 

sagði: „Eftir að farið var að skipuleggja skjalavistunina og hafa á hreinu hvar hlutirnir eru þá 

er enginn sem myndi vilja fara í gamla farið.“  

Matthías sagði að það að innleiða ISO 9001 hefði kallað á „skriffinnsku“ og „eitthvað 

svona dót“ hjá skipulagsheild I. Hann taldi einnig að utanumhald skjala hefði gjörbreyst 

vegna krafna frá staðlinum en þar sem hann starfaði ekki við skipulagsheildina fyrir 

innleiðingu ISO 9001 gat hann ekki fullyrt það en gaf sér að umgengni við skjöl hefði „batnað 

mikið“. Hann ítrekaði einnig að rekjanleiki og eyðublöð væru nauðsynleg fyrir skipulagsheild 

I og sagði rekjanleikann grunnatriði fyrir ISO 9001:  

Við verðum að hafa rekjanleikann í gegnum allt kerfið og það byggir allt á 

eyðublöðum og skráningum til að rekja þig fram og til baka og gera upplýsingar 

miklu aðgengilegri. Eyðublöðin eru út um allt og eru algjörlega lífsnauðsynleg 

fyrir okkur. [...] Eyðublöðum er öllum safnað saman og flokkuð, geymd og eru 

hluti af upplýsingum sem við búum til og þurfum til að geta rakið okkur í gegn frá 

upphafi til enda eða frá enda til upphafs, í báðar áttir, sem sagt á fjórum 

klukkutímum.  

Að sögn Matthíasar voru eyðublöðin staðfesting á því hvernig starfsemin fór fram: „Þetta 

hefur alltaf snúist um það að gera hlutina á fyrirfram ákveðinn hátt og sýna með 

eyðublöðunum að við erum að gera það þannig.“ Hann bætti því við að engu væri mjög 

ábótavant nema þá helst útfyllingu eyðublaða. Það kom einstöku sinnum fyrir að það þurfti að 

senda eyðublöð til baka til þess starfsfólks sem hafði gleymt að ljúka við útfyllingu þeirra. 

Síðan þurfti starfsfólk að staðfesta með undirskrift sinni að það hefði gleymt útfyllingunni. 

Hann bætti því við að hann væri viss um að það mætti „taka til hendinni“ hjá 

skipulagsheildinni og endurskoða vistun og stýringu á skjölum. Hann sagði að ekki hefði 
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verið sérhæfður starfsmaður í skjalastjórnun hjá skipulagsheild I og það væri eitthvað sem 

einnig mætti bæta. Hann gat alveg hugsað sér að ráða starfsmann sem hefði þekkingu og 

kunnáttu á skjalastýringu:  

Ég sé alveg fyrir mér að við myndum geta nýtt okkur einhvern sem hefur vit á 

skjalastýringu, alvöru hugvit. Við höfum bara hróflað þessu upp eins og okkur 

hefur fundist réttast og svona og það hefur dugað okkur en það er alveg örugglega 

hægt að gera betur í því úti um allt fyrirtækið. 

Matthías bætti því við að í síðustu innri úttekt hefði skipulagsheildin verið lengur að finna 

ákveðin skjöl en upphaflega var lagt upp með og velti því fyrir sér hvort ástæðan væri að hjá 

skipulagsheildinni væri ekki starfandi skjalastjóri. 

Íris var sammála Matthíasi um mikilvægi rekjanleikans og sagði hann einnig nauðsynlegan 

fyrir skipulagsheild C:  

Rekjanleikinn verður að vera til staðar og þá er náttúrulega þessi skjalfesting, 

hvort sem hún er á pappír eða í tölvukerfum, grundvallaratriði. Þannig að það er 

ekkert sem þú getur ekki tekið út neitt. Það er hluti af starfseminni að vera með 

rekjanleikann. Að geta fundið hvað hefur gengið á og hvort það hafa orðið frávik í 

framleiðslunni. Þannig að þetta er hluti af lífinu í fyrirtækinu. 

Hún sagði jafnframt að skipulagsheildin hefði varðveitt útfyllt eyðublöð og það sem hefði 

verið ábótavant snerist um gagnageymslu hennar. Þar sem skipulagsheild C er ríkisstofnun er 

hún skilaskyld til Þjóðskjalasafns Íslands. Skipulagsheildin lagði mikla vinnu í skilgreiningu 

geymsluáætlunar annarra skjala sem fóru í gagnageymsluna. Síðar meir þegar Íris sótti um 

leyfi til að farga þessum skjölum hjá þjóðskjalaverði, eins og lög gera ráð fyrir, var því ávallt 

hafnað þrátt fyrir að gögnin væru til á rafrænu formi. Hún sagði að ástæðan hefði annars vegar 

verið sú að tölvukerfi skipulagsheildarinnar var ekki vottað og hins vegar að ekki var búið að 

„skapa brú“ frá tölvukerfinu yfir til Þjóðskjalasafns. Íris sagði: 

Í dag er þetta stórt fjall sem enginn kemst yfir. Ég veit ekki alveg hver hugsun 

þjóðskjalavarðar er og hversu mikið af gögnum þeir ætla að taka á móti og ég átta 

mig ekki á því hvernig þeir ætla að fara að því að geyma það og hver er hugsunin 

á bak við þá geymslu. Í Danmörku eru aðeins geymd sýnishorn. 

Að sögn Kristófers hefur heilmikið áunnist í skjalamálum eftir innleiðingu ISO 9001 hjá 

skipulagsheild H. Hann sagði að vistun skjala hefði tekið miklum framförum. Hún hefði verið 

sett í einn farveg og utanumhald batnað með innleiðingu nýs skjalastjórnunarkerfis. Hann 

sagði: 
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Þetta var alveg hrein bylting og sumir bölva þessu kerfi og sumir eru of þrjóskir til 

þess að nota það. Innleiðing kostar alltaf ákveðið starfsmannamál og þetta er eitt 

af því. En þetta er eitt af því sem mér finnst vera til virkilegra bóta. [...] Þó svo að 

kerfið sé ekki fullkomið þá er ég mjög ánægður með það. Þannig að þetta hefur 

stórbætt skjalastýringuna. 

Að mati Láru var það engin spurning hvort það hefði verið munur á skjalastýringu eftir 

innleiðingu ISO 9001 hjá skipulagsheild D. Hún sagði að vitund starfsfólks hefði aukist, eins 

og lesa má um í kafla 9.3 um hegðun og viðhorf starfsfólks. 

Eins og Kristófer og fleiri var Gilbert fullviss um að ástand skjalastýringar hefði batnað 

mikið eftir innleiðingu ISO 9001 hjá skipulagsheild B. Innleiðingin hefði skerpt allverulega á 

utanumhaldi á aðsendum gögnum og gögnum sem urðu til innan skipulagsheildarinnar. 

Skjalastýring varð skilvirkari og skipulag á skjölum jókst, þá sérstaklega þeim sem tengdust 

verkferlum, þar sem hver verklagsregla eða verkferli tilgreindi skjalastýringu, það er að segja 

varðveislu og skráningu. Það sem hefði mátt betur fara að mati Gilberts var að það þurfti að 

„laga meira til“ hjá skipulagsheildinni, koma betra skipulagi á þau gögn sem urðu til innan 

hennar og gera hana verkefnamiðaðri. Að auki fannst honum vanta kerfi sem héldi utan um 

gögn, eins og tölvupóst og annað, sem tengdust verkefnum.  

Að sögn Huldu breytti ISO 9001 ekki miklu varðandi skjalastýringu hjá skipulagsheild J. 

Skjalahald var almennt í góðu horfi fyrir sem og verklagið í kringum það. Hún sagði að það 

hefðu komið tímar hjá sumu starfsfólki þar sem skjölin voru „aðeins farin að rykfalla“. Því 

var tekin sú ákvörðun að leggja af stað með mánaðarlega kynningu eða fræðslu á árinu 2013. 

Hún sagði: „Farið verður yfir handbókina og þá erum við með svona upprifjun fyrir 

starfsmenn. Þannig að líka aðrir starfsmenn sjái hvað hinir eru að gera og hvar gögnin liggja. 

Við erum búin að kynna tvo kafla af tíu þetta árið.“ 

Gunnar hjá skipulagsheild G sagði að sér þættu það ákveðin þægindi að hafa allt skjalfest 

og stýrt, sérstaklega ef eitthvað kæmi upp og starfsfólk þyrfti að rekja sig til baka til að geta 

séð hvernig þetta leit út áður. Hann sagði að skjölum hefði verið stýrt með þeim hætti að 

skipulagsheildin var með hópvinnukerfi sem hélt utan um skjölin. Kerfið hefði verið fyrirfram 

stillt með tilliti til þess hversu lengi það átti að geyma skjölin sem urðu til innan þess. 

Að sögn Ingu þótti henni gott að fá þau tilmæli frá ytri úttektaraðilum að skjalfesta aðeins 

það sem máli skipti fyrir skipulagsheild F. Hún sagði: „Þegar áhyggjur hjá starfsfólki koma 

upp varðandi skjalfestingu þá er tekið á því með það að leiðarljósi að starfsfólk eigi aðeins að 

lýsa því sem skiptir máli upp á að allir séu að gera eins.“ Inga sagði einnig að skipulagsheild 

F hefði þurft að hafa skjalastjórnun sem héldi utan um gögn eins og fundargerðir, annars hefði 
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starfsemi hennar ekki gengið upp. Hún sagði: „Þegar ég hugsa um þetta og tala mig í gegnum 

þetta þá finnst mér þetta skipta rosalega miklu máli til þess að geta haldið utan um 

upplýsingar og tryggja að allir aðrir hafi aðgengi sem þurfa að viðkomandi upplýsingum.“ 

Inga ítrekaði að það hefði skipt öllu máli að skjalfesta það sem skipti máli fyrir 

skipulagsheildina og lýsti því þannig:  

Að setja niður aðeins það sem þarf til þess að þessi biti starfseminnar gangi fyrir 

sig á þann hátt sem stjórnendur fyrirtækisins vilja. Þá skiptir einnig máli að missa 

sig ekki í skjalastjórnun. Að skapa ekki það mikið af skjölum að starfsfólk tapi 

sér. 

9.3  Hegðun og viðhorf starfsfólks 

„Ég gerði þetta ekki svona áður“ 

Gilbert sagði að í fyrstu hefði hegðun og viðhorf starfsfólks skipulagsheildar B til skjalahalds 

verið með þeim hætti að allt sem það taldi óþarfa hefði það síður framkvæmt, þar á meðal 

mikið skjala– og skráahald, því það fannst þeim „svolítið vesen“. Síðar hefði starfsfólk orðið 

skilvirkara að því leyti að það tók sig sífellt betur á við að halda utan um þau skjöl sem mestu 

máli skiptu fyrir skipulagsheildina. Vitund starfsfólks um mikilvægi skjalahalds jókst og 

ákveðnar reglur um stýringu skjala voru skjalfestar. Gilbert bætti því við að ein af stefnum 

skipulagsheildar B væri að takmarka pappírinn og reynt hefði verið að koma starfseminni í 

rafrænt kerfi. Hann sagði að mikið hefði verið vistað á sameiginlegt drif skipulagsheildarinnar 

sem starfsfólkið kallaði „svarthol“ en það væri í betra horfi eftir innleiðinguna á ISO 9001. 

Að sögn Huldu gekk vel að fá starfsfólk til að fylgja grundvallaratriðum vegna skjalahalds 

samkvæmt ISO 9001. Hún sagði að skipulagsheild J hefði verið með ferli og að starfsfólkið 

hefði almennt farið eftir þeim nema í einhverjum undantekningartilvikum. Þau voru skoðuð 

sérstaklega. Allt starfsfólk gerði sér grein fyrir að þetta væru reglur skipulagsheildarinnar og 

það fór eftir þeim. Hún sagði: 

Það hafa svo sem komið upp atriði varðandi skjalastýringuna, að við þurfum að 

bæta, en þá er það bara unnið áfram og það skjalfest með leiðbeiningum og það 

kynnt. En það eru allir meðvitaðir um að þetta eru reglur sem við erum að vinna 

eftir. En allir geta hins vegar komið með tillögur að breytingum og þær koma 

alveg en þá þurfum við bara að skoða það málefnalega í hvert sinn. 

Matthías sagði að með tilkomu ISO 9001 hefði allt starfsfólk hjá skipulagsheild I orðið sér 

meira meðvitandi um mikilvægi eyðublaða og þau væru „lífæðin“ í skipulagsheildinni. Hann 

lýsti þessu þannig: „Það skilja það allir og vita það allir og það er enginn að fetta fingur út í 
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það lengur, alls ekki.“ Samt sem áður sagði hann að stöðugt hefði þurft að minna starfsfólk á 

útfyllingu eyðublaða til þess að koma í veg fyrir að hún gleymdist. Að auki þegar bættust við 

ný eyðublöð sagði hann: „Þá fer starfsfólk að tuða og tafsa eins og gengur. Alltaf þetta 

skrifræði og vesen, bla bla bla. Og svo eftir smátíma hættir þetta og verður bara fastur hluti af 

starfinu.“ Hann sagði að breytingar hefðu alltaf kallað á dálitla neikvæðni hjá starfsfólki og 

það hefði tekið það dálítinn tíma að öðlast skilning á tilgangi þeirra. Svo hefði neikvæðnin 

horfið og breytingarnar orðið hluti af fastmótuðum verkum þess. 

Íris sagði að starfsfólk skipulagsheildar C hefði ekki verið að velta skjalfestingunni mikið 

fyrir sér, heldur hefði það litið á hana sem hluta af starfi sínu. Það kynni vel að meta þá 

skjalfestingu sem tilheyrði gæðahandbókinni auk þess möguleika að geta ávallt farið og leitað 

sér upplýsinga um ákveðið verklag. Hún sagði að skipulagsheild C hefði haft tölvukerfi sem 

hélt vel utan um þau gögn sem fóru þangað inn en það hefði kallað á að verklag starfsfólks 

væri mjög agað og fastmótað. Íris var sammála Matthíasi um að starfsfólk hefði áttað sig á 

mikilvægi eyðublaða en það ætti til að gleyma sér og virða ekki þær reglur sem hefðu verið 

settar. Hún sagði:  

Varðandi eyðublöð og notkun á þeim þá veit starfsfólk af þeim en það þarf alltaf 

að halda við þessari ögun að það fylli almennilega út og menn virði reglur, noti 

ekki tipp-ex sem á ekki að vera til en dúkkar stundum upp. Ef menn finna sér ekki 

tipp-ex þá eiga menn það til að finna sér litla límmiða sem þeir klippa til. Þannig 

tryggja menn að breytingar á skráningum séu ekki gerðar með þeim hætti að þær 

séu læsilegar og geti sýnt fram á hver breytti. Því þarf stöðugt að ítreka þessi atriði 

við fólk sem hefur þó unnið hér í tugi ára. 

Þá sagði Íris að starfsfólk hefði einnig verið mjög viljugt við útfyllingu eyðublaða og 

skráningu frávika og tók dæmi um starfsmann sem hefði starfað það mikið við gerð eyðublaða 

og skráningar að þegar hann var kominn heim fannst honum eitthvað vanta: 

Svo var hún heima í eldhúsinu og var búin að vaska upp og fann að það var 

eitthvað sem vantaði og svo rann upp fyrir henni ljós að hún hafði ekki skráð 

uppvaskið á neinn lista eða eyðublað eins og hún var vön að gera í vinnunni. Það 

var það sem vantaði. 

Lára var í engum vafa um að það hefði verið munur á hegðun og viðhorfi starfsfólks fyrir 

og eftir innleiðingu á ISO 9001. Hún sagði vitund starfsfólks um skráningar hafa styrkst 

töluvert og að það endurspeglaðist í að starfsfólk sæi tilgang með skráningum og skráningar 

þess væru fastmótaðar í daglegum störfum. 

Að sögn Dagbjarts var viðhorf starfsfólks skipulagsheildar E til skjalfestingar „svolítið 

brokkgengt“. Hann sagði: 



  

93 

Viðhorfið hjá eldra starfsfólki er að það vill gera þetta eins og það hefur alltaf gert 

þetta en þau vinnubrögð eru ekkert leyfð. Að auki þykir því ansi löng leið að 

sækja skjölin. Mikilvægt er þá að svara því með þeim orðum að þótt það þurfi að 

smella tvisvar til þrisvar sinnum oftar á músina, þá viti það allavega hvert það er 

að fara og að skjalið er geymt á þessum stað. Það er lykilatriði að ná þessari 

hugsun og þegar hún er komin þá er hægt að byggja þetta upp og þetta verður 

sjálfsagður hlutur. 

Hann sagði að reglur skipulagsheildar E hefðu verið stífar um vistun gagna og að sumu 

starfsfólki hefði þótt mikill óþarfi að fara dýpra en á fyrsta stig af þremur. Dagbjartur líkti 

þessu við ferð frá Reykjavík til Akureyrar: „Þetta er bara eins og að fara frá Reykjavík til 

Akureyrar, að þú ferð ekki einhverjar krókaleiðir í Hólmavík og Ísafjörð og svo framvegis. 

Þetta er svona ósköp svipað.“ 

Dagbjartur sagði að skipulagsheild E hefði einnig verið í smærri verkefnum sem tækju einn 

til tvo klukkutíma og þeim hefði fylgt skráning sem sumt starfsfólk miklaði töluvert fyrir sér. 

Annað starfsfólk leit á skráninguna sem lítið mál og sagði hana taka innan við fimm mínútur. 

Skipulagsheild E hefði því reynt að forðast að íþyngja starfsfólki og komið til móts við það 

með því að gera skráningarnar sveigjanlegri og laga þær að stærð verkefna. Verkefnin voru 

flokkuð í þrjár stærðir og í minnstu verkefnunum voru aðeins skráðar grunnupplýsingar en í 

umfangsmeiri verkefnunum voru skráningarnar ítarlegri. 

Að sögn Kristófers var starfsfólk skipulagsheildar H misáhugasamt um að uppfæra skjöl og 

það kallaði á stöðugt „nuð“ og eftirrekstur af hans hálfu. Sumt starfsfólk var meira vakandi en 

annað og kom reglulega með breytingatillögur til hans. Þó taldi hann að skilningur þess á 

samræmdri skjalfestingu og vistun á einum stað hefði stöðugt verið að aukast. Hann sagði: 

„Ég held að þetta sé allt að koma. Þetta kannski tekur ár, kannski mörg, að koma þessu í 

endanlegt horf en endanlegt horf er ekkert til. Þannig að koma þessu eins langt og maður 

kemst. En ég held að viðhorfið sé klárlega á uppleið.“ Hann sagðist einnig hafa séð mun á 

starfsfólki eftir starfsaldri. Aukinn skilningur hefði ríkt hjá starfsfólki með styttri starfsaldur 

þar sem það var að hefja starfsferil sinn í umhverfi þar sem allt var komið í skipulagt ferli á 

meðan starfsfólk með lengri starfsaldur ætti erfiðara með að tileinka sér nýtt verklag og breytt 

starfsumhverfi. Kristófer vísaði í máltækið um að það væri erfitt að kenna gömlum hundi að 

sitja: „Þetta er eins og með gömlu hundana og að kenna þeim að sitja.“ 

Að sögn Gunnars var viðhorf starfsfólks skipulagsheildar G til skjalahalds alla jafna fínt. 

Hann sagði að það hefði ávallt verið einn og einn starfsmaður sem hefði ekki verið voðalega 

hrifinn af því. Hann sagði: 
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Starfsfólk reynir almennt að fylgja þessu eftir fremsta megni. Aldurinn virðist 

ekki skipta máli, frekar persónan. Allt starfsfólk fær sömu þjálfun og sömu 

upplýsingarnar berast til allra. Þannig að þegar það er einn sem er alltaf ekki að ná 

þessu og ekki gera þetta, þá held ég að sá hafi ekkert brjálæðislega mikinn metnað 

fyrir því og það hefur í rauninni ekki með aldur að gera. 

Gunnar sagði jafnframt að nýtt starfsfólk sem væri að hefja störf hjá skipulagsheild með 

ISO 9001 væri laust við viðhorfið „ég gerði þetta ekki svona áður“. Því hefði skipulagsheild G 

sett kröfu um að starfsfólk sem ætlaði að starfa við skipulagsheildina gæti unnið eftir öryggis– 

og gæðastjórnunarkerfi. Hann sagði að það sem hefði gengið einna verst hefðu verið þau 

tilvik þar sem starfsfólk vann í einhverju og geymdi það inni á sinni tölvu. Það ætti alls ekki 

að gerast. Hann sagði: „Það á allt að vera inni á innra netinu. Starfsfólk hefur frelsi til að 

vinna með skjöl á meðan þau eru drög en þegar skjölin eru tilbúin á að vísa þeim yfir á innra 

netið.“ Vegna smæðar skipulagsheildar G sagði Gunnar engin vandamál vera til staðar: „Eins 

og staðan er núna þá er þetta frekar létt. Spurning hvernig þetta væri ef þetta væru hundrað 

manns, þúsund manns, en auðvitað myndi það flækja hlutina og ég geri mér grein fyrir því.“ 

Viðhorf starfsfólks skipulagsheildar F var mismunandi, að mati Ingu. Hún sagði að 

meirihluti þess væri samt sem áður jákvæður því það hefði bæði skilið og áttað sig á tilgangi 

skjalfestingarinnar út frá eigin þekkingu eða reynslu. Þó væri alltaf einhver hluti starfsfólks 

sem hefði neikvætt viðhorf. Hún spurði sjálfa sig hvort manngerðin hefði eitthvað haft um 

það að segja án þess að svara því. Síðar sagði hún að sumt starfsfólk hefði hræðst 

skjalfestingu og haft þá forhugmynd að það væri að „skrifa allt út í hörgul“. Hún sagði að 

hvorki aldur né starfsaldur þess hefði skipt máli heldur fremur hugarfar sem það hefði komið 

með inn í skipulagsheildina. Sumt starfsfólk hélt áfram að vera með neikvætt viðhorf þrátt 

fyrir að það hefði fengið fræðslu og öðlast skilning á tilgangi skjalfestingar. Að sögn Ingu var 

nýtt starfsfólk fremur hlutlausara og með því sagði hún draga úr neikvæðninni. 

Inga taldi gott að hafa fengið það viðmið, frá úttektaraðilum, að skjalfesta aðeins það sem 

skipti máli. Þegar upp komu áhyggjuefni starfsfólks varðandi skjalfestingu var viðmiðið það 

að aðeins ætti að lýsa því sem skipti máli í þeim tilgangi að samræma skjalfestingu allra.  

9.4 Samantekt 

Gæðastjórar skipulagsheilda D, E, F og J sögðu skjalastjórnun vera nauðsynlega og ómissandi 

fyrir starfsemi sinna skipulagsheilda til að tryggja utanumhald upplýsinga og aðgengi að 

þeim. Í töflu 10 má sjá hvernig gæðastjórarnir sögðu að skjalastjórnun hefði verið hjá þeirra 

skipulagsheild fyrir og eftir innleiðingu ISO 9001. Efri hluti töflunnar sýnir hvernig 

gæðastjórarnir níu sögðu skjalastjórnunina hafa verið fyrir innleiðingu ISO 9001 og neðri 
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hluti hennar sýnir hvernig gæðastjórunum þótti skjalastjórnunin verða eftir að skipulagsheild 

þeirra innleiddi ISO 9001.  

Tafla 10. Hvernig skjalastjórnun var fyrir og eftir innleiðingu ISO 9001 

Skjalastjórnun ... Skipulagsheild 

... fyrir innleiðingu ISO 9001 B C D E F G H I J Samtals 

Minni kröfur til skjalahalds      √    1 

Lítil vitund starfsfólksins √  √   √    3 

Ósamræmt verklag √   √ √  √   4 

Takmörkuð eða engin skjalastýring √ √ √ √ √ √ √ √  8 

... eftir innleiðingu ISO 9001 B C D E F G H I J Samtals 

Aukin vitund starfsfólksins √  √   √    3 

Betri rekjanleiki  √    √  √  3 

Betri skjalavistun og stýring skjala og skráa √ √ √ √ √ √ √ √  8 

Lítil breyting á skjalastýringu og verklagi         √ 1 

Samræmt og bætt verklag √   √ √  √   4 

 

Í töflu 10 má sjá þá þætti sem gæðastjórarnir nefndu um hvernig skjalastjórnunin var fyrir 

og eftir innleiðingu ISO 9001. Þrír af fjórum þáttum sem gæðastjórarnir tilgreindu varðandi 

það hvernig skjalastjórnun hefði verið fyrir innleiðingu samræmast þremur þáttum af fimm 

sem gæðastjórarnir nefndu varðandi það hvernig skjalastjórnunin hefði breyst eftir 

innleiðinguna. Mynd 3 sýnir þessa þrjá þætti sem samræmdust fyrir og eftir innleiðingu ISO 

9001.  
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Mynd 2. Þættir sem samræmast í breytingu á skjalastjórnun fyrir og eftir innleiðingu á ISO 9001 

 

Fyrir innleiðingu voru flestir, eða allir gæðastjórarnir nema einn, gæðastjóri 

skipulagsheildar J, sammála um að skjalastýring skipulagsheildarinnar hefði ýmist verið 

takmörkuð eða engin. Sömu gæðastjórar tilgreindu að eftir innleiðingu hefði skjalavistun og 

stýring skjala og skráa orðið betri.  

Sá þáttur sem var nefndur næstoftast eða sem fjórir, gæðastjórar skipulagsheilda B, E, F og 

H, tilgreindu var að verklagið hefði verið ósamræmt fyrir innleiðingu ISO 9001. Sömu 

gæðastjórar sögðu að eftir innleiðingu hefði verklagið orðið samræmt og betra.  

Þrír, gæðastjórar skipulagsheilda B, D og G, tilgreindu að fyrir innleiðingu á ISO 9001 

hefði vitund starfsfólks verið lítil og þeir sömu sögðu að eftir innleiðinguna hefði vitund þess 

aukist. Einungis gæðastjóri skipulagsheildar G sagði að fyrir innleiðinguna hefðu verið gerðar 

minni kröfur til hennar um skjalahald.  

Einnig tilgreindu þrír, gæðastjórar skipulagsheilda C, G og I, að rekjanleikinn hefði orðið 

betri eftir innleiðingu á ISO 9001. Eins og fram hefur komið var gæðastjóri skipulagsheildar J 

sá eini sem sagði að eftir innleiðingu á ISO 9001 hefði orðið lítil breyting á skjalastýringu og 

verklagi. 

Þrátt fyrir betri skjalavistun og -stýringu eftir innleiðingu á ISO 9001 voru enn einhver 

atriði sem nokkrum gæðastjórum þótti ábótavant í skjalastjórnun og tilgreindu sumir þau sem 

Fyrir innleiðingu 
ISO 9001 

Takmörkuð eða 
engin 

skjalastýring 

Ósamræmt 
verklag 

Lítil vitund 
starfsfólks 

Eftir innleiðingu 
ISO 9001 

Betri skjalavistun 
og stýring skjala 

og skráa 

Samræmt og bætt 
verklag 

Aukin vitund 
starfsfólks 
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framtíðarverkefni hjá sér eða sinni skipulagsheild. Gæðastjóri skipulagsheildar B sagði að það 

hefði verið þörf á að koma á innra neti eða kerfi sem héldi utan um tölvupóst og önnur gögn 

hjá þeim. Enn fremur sagði gæðastjóri skipulagsheildar C að bæta þyrfti meðferð skilaskyldra 

gagna. Gæðastjóri skipulagsheildar I sagði að þurft hefði að endurskoða vistun og stýringu á 

skjölum, koma í veg fyrir að starfsfólk gleymdi að ljúka við útfyllingu eyðublaða og jafnvel 

ráða starfsmann með þekkingu á skjalastjórnun. Fyrir utan gæðastjóra skipulagsheildar I vildu 

tveir aðrir gæðastjórar ekki láta hafa eftir sér að þeir sæju mikla þörf fyrir skjalastjóra hjá 

sinni skipulagsheild og vildu ráða til sín slíkan, því að þeir vildu ólmir losna við 

skjalastjórnunina úr sínu starfi svo að þeir gætu betur einbeitt sér að gæðamálum. 

Að mati gæðastjóranna var hegðun og viðhorf starfsfólks misjafnt eftir skipulagsheildum 

og stundum innan þeirra. Almennt gekk vel að fá starfsfólk skipulagsheildar J til að fylgja 

grundvallaratriðum vegna skjalahalds samkvæmt ISO 9001. Hjá skipulagsheild B varð 

skjalahald skilvirkara við innleiðingu ISO 9001 ásamt því að vitund starfsfólks um mikilvægi 

þess jókst. Það sama átti við um starfsfólk skipulagsheilda C, D og I. Það gerði sér betur grein 

fyrir mikilvægi skjalastjórnunar eftir innleiðinguna og þá sérstaklega því sem sneri að 

skráningum. Starfsfólk skipulagsheildar C kunni vel að meta aðgengi að upplýsingum í 

gæðahandbókinni og leit á skjalfestingu sem hluta af starfi sínu þótt það hefði átt til að virða 

ekki alltaf allar reglur. Þó að starfsfólk skipulagsheildar I væri sér meðvitandi um mikilvægi 

skjalastjórnunar kölluðu breytingar samt á dálitla neikvæðni sem síðan hvarf með tímanum og 

auknum skilningi. 

Starfsfólk hjá skipulagsheildum E, F og H hafði misjafnt viðhorf til skjalastjórnunar. Til að 

mynda miklaði hluti starfsfólksins hjá skipulagsheild E fyrir sér skráningar á meðan öðrum 

þóttu þær lítið mál. Viðhorf þess fór einnig eftir stærð verkefna þar sem starfsfólk óskaði eftir 

minni skráningu við smærri verkefni. Starfsfólk skipulagsheildar H var einnig misáhugasamt 

um uppfærslu skjala, sem kallaði á eftirrekstur og áminningu. Gæðastjórinn taldi að starfsfólk 

með styttri starfsaldur hefði átt auðveldara með að laga sig að verklagi skipulagsheildarinnar 

en starfsfólk sem hafði lengri starfsaldur. Það hefði átt erfiðara með að tileinka sér breytt 

verklag. Gæðastjóri skipulagsheildar F sagði að sá hluti starfsfólks sem hafði neikvætt viðhorf 

eða hræddist skjalfestinguna hefði hvorki haft þekkingu né skilning á tilgangi hennar. 

Starfsfólk sem hóf störf hjá skipulagsheildinni eftir innleiðingu ISO 9001 hefði almennt verið 

hlutlausara, sem hefði dregið úr neikvæðu viðhorfi annars starfsfólks.  
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10 Tengsl gæðastjórnunar og skjalastjórnunar 

„Ég myndi eiginlega bara segja að skjalastýring sé forsenda fyrir gæðastjórnun“ 

Lára fullyrti að gæðastjórnun og skjalastjórnun héldust í hendur og mikið samspil væri þar á 

milli því mikið af hennar vinnu snerist um stýringu á gögnum. Hún bætti við: „Gæðastýring 

og skjalastýring er ekkert sitthvor hluturinn, sérstaklega í þessu fyrirtæki þá er þetta mjög 

samtvinnað, að halda utan um útgáfustýringu á gögnum.“ 

Hulda var sammála Láru og sagði: „Mér finnst gæðastjórn og skjalastjórn vera samtvinnuð. 

Það er ekki hægt að taka þetta út eitt og sér. 9001 er bara mjög mikilvægur hluti sem snýr að 

skjalastýringu.“ Gilbert var þeim sammála og sagði að gæðastjórnun hefði stórbætt 

skjalastýringuna. Matthías sagði að hann gæti ekki séð að gæðastjórnunarkerfi eða rekstur 

þess gæti gengið án þess að hafa skjalastýringuna í lagi. Ástæðuna sagði hann:  

Þú getur að mínu mati ekki rekið gæðakerfi og sýnt fram á að það sé í lagi og allt 

skili sér í gegnum fyrirtækið nema hafa skráningar á því. Það er ekki fræðilegur 

möguleiki. Skjölin eru algjörlega nauðsynleg. Þannig að skjalastýringin er bara 

hryggstykkið í þessu gæðakerfi. Án þess að vera með stýringu á skjölum þá er 

þetta algjörlega ónýtt kerfi, það er alveg á hreinu. Þetta hefur alltaf snúist um það 

að gera hlutina á fyrirfram ákveðinn hátt og sýna með eyðublöðunum að við séum 

að gera það, þannig að þetta hangir algjörlega saman.  

Gunnar hjá skipulagsheild G sagði skjalastýringu mikilvægan þátt í gæðastjórnun, hvort 

sem skipulagsheildir væru með ISO 9001 eða ekki. Hver skipulagsheild þyrfti að vega og 

meta hvaða þörf og hversu mikla hún hefði fyrir ISO 9001 eftir tegund starfsemi hennar. Hann 

bætti því við að gæðastjórnun yrði aldrei skilvirk án skjalastýringar og sagði:  

Það myndi ekki gera mikið gagn ef þú myndir taka alla skjalastýringuna út, held 

ég. Ég myndi eiginlega bara segja að skjalastýring sé forsenda fyrir gæðastjórnun. 

Gæðastjórnun yrði aldrei almennileg án skjalastýringar. Við gætum alveg verið 

með skjalastýringu án þess að vera með gæðastýringu. Þannig að skjalastýringin 

er eiginlega bara ein af nokkrum stoðum í gæðastjórn. 

Kristófer sagði að hvorugt kæmist af án hins og að skipulagsheild H væri ekki vel sett, 

þrátt fyrir að hafa innleitt ISO 9001, ef skjalastjórnunin væri í ólestri. Að auki hefði gengið 

mun verr að koma „skjalamálum“ í gott ástand ef ekki hefði verið fyrir ISO 9001 og bætti við: 

„Ég held að þetta standi hlið við hlið og styðji hvort annað. Mjög gott að það sé verið að 

vinna í þessu samhliða.“ Að sögn Kristófers var umtalað að gæðastjórnunarkerfum þyrfti ekki 
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að fylgja mjög mikil skráning þar sem þau gætu gengið þó að ekki væri mikið skráð. Hann var 

ekki sannfærður um að skipulagsheildir fengju vottun út á það þrátt fyrir að aðrir þættir væru í 

lagi og sagðist sjálfur vilja hafa skjölin fleiri en færri. Því skjölin væru mjög mikilvæg þar 

sem þau styddu betur við, tryggðu samræmt verklag og aðgengi að upplýsingum. 

Dagbjartur notaði margvísleg orð til að lýsa tengslum gæðastjórnunar og skjalastjórnunar. 

Hann sagði meðal annars að þetta tvennt væri „alveg samhangandi“, „mjög náin“, „héldist í 

hendur“ og ætti það sameiginlegt að snúast hvort tveggja um skipulag og að tryggja auðvelt 

aðgengi að gögnum fyrir viðskiptavininn. Að auki sagði hann: „Það eru nauðsynleg og 

órjúfanleg tengsl þar á milli og þetta styður hvort annað og ég set jafnaðarmerki þar á milli.“ 

Dagbjartur bætti því við að það væri tilvalið fyrir skipulagsheildir að hafa skjalastjóra en það 

væri í lagi að vera skjalastjóralaus upp að ákveðinni stærð. Þörfin fyrir skjalastjóra væri oft og 

tíðum vanmetin og það væri nauðsynlegt fyrir vaxandi skipulagsheildir að hafa skjalamálin í 

góðum farvegi.  

Að mati Ingu væri ekki mögulegt að hafa gæðastjórnunina og skjalastjórnunina hvora í 

sínu lagi, hvað varðar gæðahandbókina. Íris var henni sammála og sagði að skjalfesting skipti 

öllu máli því að ekki væri hægt að hafa gæðastjórnunarkerfi án þess að hafa skjalfestinguna. 

Hún sagði að skjalastjórnun væri orðin órjúfanlegur hluti af gæðastjórnun og hluti af 

fastmótuðu verklagi innan skipulagsheildar C. Hún bætti því við að vitund manna væri að 

styrkjast, bæði í stærri og smærri skipulagsheildum, og sagði: „Þeir sem eru með örfáa 

starfsmenn, ef einn hættir þá vantar kunnáttu innan fyrirtækisins.“ Hún sagði það sóun á 

fjármagni ef skipulagsheildir væru ekki búnar að skjalfesta svona mikilvæg atriði.  

Varðandi tengsl skjalastjórnunar og gæðastjórnunar voru allir gæðastjórarnir sammála um 

mikilvægi skjalastjórnunar í gæðastjórnunarkerfum. Þetta tvennt væri nátengt og gæti jafnvel 

ekki hvort án annars verið. Vitund starfsfólks færi ört vaxandi um mikilvægi 

gæðastjórnunarkerfis og skjalastjórnunar. Helstu atriði sem þeir nefndu voru að: 

 Gæðastjórnun hefði aldrei orðið eins skilvirk án skjalastjórnunar því hún var ein af 

stoðum gæðastjórnunar hjá skipulagsheild G. 

 Gæðastjórnun væri mikilvægur hluti sem sneri að skjalastjórnun hjá skipulagsheild J. 

 Gæðastjórnun hefði verulega bætt skjalastjórnun hjá skipulagsheild B. 

 Gæðastjórnun og skjalastjórnun ynnu saman að því að halda utan um útgáfustýringu 

gagna hjá skipulagsheild D. 

 Gæðastjórnun og skjalastjórnun væru samhangandi og snerust um skipulag og aðgengi 

að upplýsingum hjá skipulagsheild E. 
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 Gæðastjórnun og skjalastjórnun gætu ekki verið skilvirkar án hvor annarrar hjá 

skipulagsheild H, þar sem ekki hefði verið mögulegt að innleiða ISO 9001 ef 

skjalastjórnun hefði verið í ólestri og erfiðlega hefði gengið að koma skjalamálum í 

gott horf án ISO 9001. 

 Í tengslum við gæðahandbókina hjá skipulagsheild F hefði ekki verið möguleiki að 

hafa gæðastjórnunina og skjalastjórnunina hvora í sínu lagi. 

 Gæðastjórnunarkerfi skipulagsheildar I hefði ekki gengið án skjalastjórnunar þar sem 

hún var hryggjarstykkið í gæðastjórnunarkerfinu. 

 Skjalastjórnun hefði verið órjúfanlegur hluti gæðastjórnunar og fastmótaðs verklags 

innan skipulagsheildar C . 

Gæðastjóri skipulagsheildar G sagði einnig að það væri mikilvægt að hver skipulagsheild 

ígrundaði vel hvaða þörf og hversu mikla hún hefði fyrir ISO 9001 eftir tegund starfseminnar 

áður en ákvörðun væri tekin um innleiðingu gæðastjórnunarkerfis.  
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11 Umræður 

Þó svo að gerð hafi verið talsverð grein fyrir helstu efnisþáttum í hverjum samantektarkafla 

hér að framan verða hér helstu efnisþættir hvers þema dregnir fram og umræður um þá. 

Samhliða því verður leitast við að svara þeim rannsóknarspurningum sem settar voru fram í 

upphafi:  

 Hvað hvetur skipulagsheildir til þess að innleiða ISO 9001 og hvað ræður vali 

þeirra á vottunarstofu?  

 Hvaða þættir voru mikilvægir í innleiðingunni og til að viðhalda vottuninni? 

 Hvert er viðhorf gæðastjóra til ISO 9001? 

o Hverju telja þeir vera ábótavant?  

o Hvaða ávinningur telja þeir að hljótist af vottuninni? 

o Hver telja þeir tengsl skjalastjórnunar og gæðastjórnunar vera? 

 Hver er hegðun og viðhorf starfsfólks til skjalastjórnunar og gæðastjórnunarkerfis?  

Þættir í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda voru helstu ástæður eða hvatar til 

innleiðingar á ISO 9001 hjá skipulagsheildum. Fleiri gæðastjórar töldu ytra umhverfi hafa 

áhrif á ákvarðanatökuna og sögðu flestir ástæðuna tengjast þeim lögum og stöðlum sem 

skipulagsheild þeirra þarf að uppfylla. Þar á eftir tilgreindu þeir kröfur eða væntingar 

viðskiptavina, til að vera þátttakandi í verkefnum ásamt þrýstingi frá keppinautum. Í innra 

umhverfi var það sem hvatti til innleiðingar ISO 9001 vilji til að bæta rekstur og þjónustu við 

viðskiptavini og einnig áhugi og framtíðarsýn æðstu stjórnenda.  

Eru þessar niðurstöður í samræmi við aðrar niðurstöður sem sýndu að algengustu 

ástæðurnar fyrir því að skipulagsheildir sækjast eftir vottun eru kröfur frá viðskiptavinum 

(Dissanayaka o.fl., 2001, bls. 31–32, 37; Jóhanna Gunnlaugsdóttir 2002b, bls. 43; 2003, bls. 

39–40; 2010, bls. 133, 138–139, 145; 2011, bls. 327–328, 330; 2012, bls. 178; Sampaio o.fl., 

2009, bls. 45; Sigrún Jónsdóttir, 2006, bls. 57, 66) og samkeppnissjónarmið (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir 2002, bls. 43; 2003, bls. 39–40; 2010, bls. 133, 138–139, 145; 2011, bls. 

327–328, 330; 2012, bls. 178; Sampaio o.fl., 2009, bls. 45). Að auki voru ástæðurnar þær að 

geta tekið þátt í opinberum útboðum og auka við gæði verklags (Dissanayaka o.fl., 2001, bls. 

31–32, 37). Rannsókn Sampaio o.fl. (2009, bls. 45) skiptir hvötum skipulagsheilda til 

innleiðingar á ISO 9001 í innri og ytri hvata. Algengustu innri hvatar voru að ná umbótum í 

skipulagsheildum en ytri hvatar voru markaðslegs eðlis. 
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Staðlaráð Íslands (2009, bls. 14) tilgreinir í ISO 9001 gæðastaðlinum að skipulagsheildir 

ættu að koma á gæðastjórnunarkerfi þegar þær þurfa að sýna fram á getu sína, í þeim tilgangi 

að uppfylla kröfur gildandi laga, reglugerða og viðskiptavina auk þess að miða að því að auka 

ánægju þeirra með stöðugum umbótum og tryggingu fyrir samræmi við kröfur þeirra og 

viðeigandi laga og reglugerða.  

Ljóst er að bæði innra og ytra umhverfi skipulagsheilda hefur hvetjandi áhrif á 

ákvarðanatöku þeirra um að innleiða ISO 9001. Enn sem fyrr er ytra umhverfi sterkari þáttur 

þar sem síauknar kröfur eru gerðar til skipulagsheilda og til þess að þær séu samkeppnishæfar. 

Samt má ekki gera lítið úr áhrifum frá innra umhverfi skipulagsheilda því vissulega er 

ákvörðun ekki eingöngu byggð á kröfum frá ytra umhverfi þeirra.  

Allir viðmælendurnir höfðu fengið gæðastjórnunarkerfið sitt vottað hjá BSI og voru ólíkar 

ástæður fyrir því hvað réð vali þeirra á vottunarstofunni. Það sem réð því var að hún væri 

alþjóðleg, hefði faggildingu eða þekking, reynsla og sérhæfing hennar. Staðlaráð Íslands 

(2008, bls. 19–23) gaf út vinnubók sem hjálpar til við að ákvarða hvaða vottunarstofu eigi að 

velja ef fleiri en ein er í boði. Þar er spurningalisti fyrir hugsanlegar vottunarstofur og 

vinnublað, um samanburð á vottunarstofum, sem skipulagsheildir geta nýtt sér. Þegar 

skipulagsheildir ákveða að innleiða gæðastjórnunarkerfi og fá það vottað er brýn þörf fyrir að 

ígrunda þörfina og miða val sitt við hana. Ef skipulagsheildir stefna á erlenda starfsemi er ef 

til vill meiri þörf fyrir að velja alþjóðlega vottunarstofu til að votta gæðastjórnunarkerfið. Enn 

fremur þurfa skipulagsheildir að miða val sitt við þær kröfur sem gerðar eru til þeirra. 

Nokkrir þættir voru mikilvægir við innleiðingu ISO 9001 að mati viðmælenda, til að 

mynda ráðning ráðgjafa og stuðningur æðstu stjórnenda, en starfsfólkið reyndist þeim erfitt. 

Við undirbúning að innleiðingu ISO 9001 réðu flestar skipulagsheildir sér ráðgjafa. Hlutverk 

þeirra var að kenna hugmyndafræði ISO 9001 þar sem þessa þekkingu skorti ásamt því að 

leiðbeina þeim í innleiðingunni. Rannsókn Sigrúnar Jónsdóttur (2006, bls. 66) greinir einnig 

frá því að flestar skipulagsheildir hafi óskað eftir utanaðkomandi ráðgjafa ásamt því að hafa 

bæði gæðaráð og gæðastjóra til staðar hjá skipulagsheildinni. Einnig réð meirihluti 

skipulagsheilda í rannsókn Quazi og Jacobs (2004, bls. 503) sér ráðgjafa til að aðstoða sig við 

innleiðingu ISO 9001.  

Að sögn Armstrong (2012, bls. 567) gengur breytingaferli mun betur fyrir sig með aðstoð 

ráðgjafa. Staðlaráð Íslands (2011, bls. 20–21) tilgreinir að ekki sé nauðsynlegt að leita eftir 

þjónustu við innleiðinguna en ef skipulagsheildir taki þá ákvörðun þurfi að vanda valið og 

skoða hæfni, reynslu og sérþekkingu ráðgjafans á gæðastjórnun. Aðstoð ráðgjafa leysir samt 



  

103 

æðstu stjórnendur ekki undan ábyrgð þeirra á að innleiða gæðastjórnunarkerfi. Huga þarf að 

hlutverki ráðgjafans og það þarf að liggja fyrir hvert það er og hvað það nær yfir. 

Flestir viðmælendur sögðu að æðstu stjórnendur hefðu almennt veitt mjög góðan stuðning, 

sem hefði verið mikilvægt í innleiðingunni. Stuðningurinn birtist flestum í að þeir voru virkir 

þátttakendur í uppbyggingu gæðastjórnunarkerfisins og að þeir veittu forystu og tóku 

ákvarðanir. Rannsóknir Jóhönnu Gunnlaugsdóttur (2011, bls. 328–329) og Sampaio o.fl. 

(2009, bls. 47) sýndu að lítill og ófullnægjandi stuðningur æðstu stjórnenda ylli því að 

innleiðing ISO 9001 mistækist en góður stuðningur væri grunnatriði þegar koma ætti á 

breytingum eða innleiða nýtt verklag. Staðlaráð Íslands (2011, bls. 63) tilgreinir að æðstu 

stjórnendur verði að sýna virka forystu og bera ábyrgð á aðgerðum í innleiðingunni, sem 

samræmist niðurstöðum rannsóknarinnar. Því sé mikilvægt fyrir skipulagsheildir sem stefna 

að innleiðingu ISO 9001 að fullvissa sig um að hafa stuðning stjórnenda og tryggja að þeir séu 

tilbúnir að taka ábyrgð og veita forystu ásamt því að vera virkir þátttakendur í innleiðingunni. 

Að auki tilgreinir ISO 9001 gæðastjórnunarstaðallinn að æðstu stjórnendur ættu að leggja 

fram sannanir fyrir áformum sínum um að þróa og innleiða gæðastjórnunarkerfið og um 

stöðugar umbætur á virkni þess með ýmsu móti. Til að mynda með því að birta gæðastefnu, 

tryggja að gæðamarkmið séu sett, tryggja aðgengi að auðlindum, annast rýni og miðla 

upplýsingum (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 17–18). 

Viðmælendurnir greindu frá nokkrum þáttum sem reyndust erfiðastir í innleiðingunni og 

nefndu þá helst hegðun og viðhorf starfsfólks, það er að skilning þess og fræðslu hefði skort 

ásamt þátttöku og áhuga. Einnig reyndist erfitt að samræma verklag þar sem starfsfólk var 

ósammála. Rannsókn Sigrúnar Jónsdóttur (2006, bls. 59–60, 66) sýndi þrenns konar erfiðleika 

við innleiðingu ISO 9001, það er hugarfar starfsfólks, erfiðleika við skjalavinnslu og mikinn 

tíma og vinnu sem fór í innleiðinguna. Ein af ástæðunum sem Staðlaráð Íslands (2011, bls. 

19) nefnir fyrir því að innleiðing gæðastjórnunarkerfis mistakist er að starfsfólk taki ekki 

virkan þátt og eigi ófullnægjandi samskipti sín á milli, ásamt því að skorta hvatningu. ISO 

9001 gerir kröfu til skipulagsheilda um að þær veiti starfsfólki þjálfun eða geri aðrar 

ráðstafanir til að draga fram nauðsynlega hæfni þess. Að auki skulu þær tryggja að starfsfólk 

geri sér grein fyrir mikilvægi sínu í starfseminni og hvernig það stuðlar að því að ná 

gæðamarkmiðum skipulagsheildarinnar (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 20). 

Starfsfólk getur orðið andsnúið breytingum þar sem það lítur á breytingar sem ógn 

(Armstrong, 2012, bls. 566). Kotter (2006, bls. 130–131) setti fram átta skrefa ferli fyrir 

árangursríka breytingu þar sem fjórða skrefið snýst um samskipti svo að aðrir skilji og 
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samþykki breytinguna. Þar sem þessi rannsókn gefur til kynna að starfsfólk hafi verið 

andsnúið breytingum, eins og við innleiðinguna, hefði verið fróðlegt að kanna hvort 

skipulagsheildirnar hafi fylgt ferli eins og átta skrefa ferli Kotters. Ef ekki hefði það ef til vill 

komið í veg fyrir eða minnkað líkurnar á að skipulagsheildirnar lentu í erfiðleikum með 

starfsfólk í innleiðingunni. Ljóst er að starfsfólk eða mannauður skipulagsheilda er einn af 

þeim þáttum sem eru mikilvægir í innleiðingu og til að viðhalda vottuninni. 

Hluti af því að viðhalda vottun samkvæmt ISO 9001 voru meðal annars innri og ytri 

úttektir. Vinnan við viðhaldið var töluverð að mati viðmælenda sem sögðu hlutverk innri og 

ytri úttekta vera bæði mikilvægt og misjafnt til að viðhalda vottun. Meðal annars hefðu innri 

úttektir veitt skipulagsheildum tækifæri til að meta stöðu sína og greina misræmi í 

starfseminni og gæðastjórnunarkerfinu. Ytri úttektir voru flestum skipulagsheildum 

nauðsynlegar til að greina umbætur og auka framför ásamt því að vera hvatning til að 

viðhalda og bæta gæðastjórnunarkerfið. Samkvæmt Staðlaráði Íslands (2011, bls. 127) fá 

skipulagsheildir upplýsingar með úttektum til að staðfesta að rétt sé unnið. Að auki setur ISO 

9001 gæðastjórnunarstaðallinn skilyrði um að skipulagsheildir framkvæmi innri úttektir með 

fyrirfram ákveðnu millibili í þeim tilgangi að segja til um hvort gæðastjórnunarkerfið sé 

innleitt með virkum hætti, því sé viðhaldið og það samræmist ISO 9001 

gæðastjórnunarstaðlinum og þeim kröfum sem skipulagsheildin hefur sett sér (Staðlaráð 

Íslands, 2008, bls. 29). 

Viðmælendur sögðu einnig að mikilvægir þættir til að viðhalda vottuninni einskorðuðust 

ekki aðeins við úttektir heldur væri það einnig gert með öðrum hætti, til að mynda með 

gæðaráði, rýni, fundum og upplýsingagjöf til starfsfólks. Er það í samræmi við það sem ISO 

9001 gæðastjórnunarstaðallinn tilgreinir. Staðallinn gerir kröfu um að æðstu stjórnendur rýni 

gæðastjórnunarkerfið til að tryggja að það gagnist ennþá, sé fullnægjandi og virkt. Staðallinn 

gerir einnig kröfu um að skipulagsheildir skipuleggi og innleiði þau vöktunar-, mælinga-, 

greininga- og umbótaferli sem þörf er á í þeim tilgangi að bæta stöðugt virkni 

gæðastjórnunarkerfisins, tryggja samræmi þess og til að sýna fram á samræmi vörunnar eða 

þjónustunnar (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 19, 28). Mikilvægt er að skipulagsheildir finni sinn 

farveg og meti hverju sé þörf á og hvað henti þeim best til þess að viðhalda virku 

gæðastjórnunarkerfi. 

Viðmælendurnir voru starfandi gæðastjórar skipulagsheilda með vottað 

gæðastjórnunarkerfi og höfðu mjög jákvætt viðhorf til gæðastjórnunar og töldu það mikilvægt 

fyrir starfsemi þeirra og annarra skipulagsheilda. Jafnframt sögðu þeir hegðun og viðhorf 
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starfsfólks til ISO 9001 vera af misjöfnum toga og að það sem hefði verið ábótavant í 

gæðastjórnunarkerfinu beindist að því. Skortur var á þekkingu þess á gæðastjórnunarkerfinu 

og að það sinnti skjölun og uppfærslu. Að auki töldu þeir vandkvæðum bundið að fá starfsfólk 

til að vera þátttakendur í umbótaferlum ásamt því að samræma eða fylgja ákveðnu verklagi. 

Athugun Helga Þórs Ingasonar (2006, bls. 13) greindi frá því að þær skipulagsheildir sem 

leggja út í innleiðingu ISO 9001 á röngum forsendum og með vanþekkingu á innihaldi 

gæðastjórnunar væru líklegar til uppgjafar. Rannsóknir Jóhönnu Gunnlaugsdóttur (2010, bls. 

133, 143–144; 2011, bls. 330; 2012, bls. 176–177) sýndu að ófullnægjandi skjalastjórnun 

hindraði skipulagsheildir í að vottunin og úttektir gengju vel. Einnig tilgreinir ISO 9001 

gæðastjórnunarstaðallinn að skipulagsheildin þurfi að huga að hæfni, þjálfun og vitund 

starfsfólksins (Staðlaráð Íslands, 2008, bls. 20). Hér má finna fyrir tengslum á milli þess 

hverju var ábótavant og þess sem var erfiðast í innleiðingarferlinu. Bæði þessi atriði snúa að 

viðhorfi og hegðun starfsfólks. Vekur það aftur vangaveltur um hvort litið var á innleiðinguna 

sem breytingarferli. Hjá þeim skipulagsheildum sem höfðu ráðgjafa í innleiðingarferlinu er 

einnig spurning hvort og hvernig ráðgjafinn hugaði að starfsfólkinu.  

Viðmælendur greindu frá þrenns konar ávinningi af ISO 9001, fyrir skipulagsheildina, 

starfsemi hennar og starfsfólkið. Mesti ávinningurinn sneri að starfseminni og með ISO 9001 

varð verklagið samræmt og skjalakerfi og aðgengi að upplýsingum betra. Ávinningur sem 

beindist að starfsfólki birtist í aukinni meðvitund þess um hlutverk sitt og um að gera betur. 

Sá ávinningur sem beindist að skipulagsheildinni við innleiðingu ISO 9001 var í formi betra 

orðspors og aukins trúverðugleika ásamt því að færa henni aukin tækifæri og fleiri verkefni. 

Enn fremur sýnir þessi rannsókn að við innleiðingu skipulagsheilda á ISO 9001 sögðu allir 

nema einn að skjalavistun og stýring skjala og skráa hefði batnað, þar sem skjalastjórnun 

hefði stuðlað að samræmdu og bættu verklagi, aukið vitund starfsfólks og bætt rekjanleikann. 

Margir hafa kannað ávinning af ISO 9001 og samræmast niðurstöður þeirra niðurstöðum 

þessarar rannsóknar. Til að mynda sýndu aðrar rannsóknir að ávinning mætti finna í betri 

tengslum og aukinni ánægju innri og ytri viðskiptavina sem og betri innri samskiptum 

(Dissanayaka, 2001, bls. 32–33, 37; Quazi og Jacobs, 2004, bls. 511; Sigrún Jónsdóttir, 2006, 

bls. 61–62, 66–67) auk agaðri og vandaðri vinnubragða hjá starfsfólki (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir, 2012, bls. 178–179, 181; Quazi og Jacobs, 2004, bls. 511; Sigrún Jónsdóttir, 

2006, bls. 61–62, 66–67) þar sem þjálfun þess tæki styttri tíma (Quazi og Jacobs, 2004, bls. 

511). Enn fremur birtist ávinningur í bættri stjórnun, bættri skjalastjórnun (Jóhanna 

Gunnlaugsdóttir, 2002b, bls. 44; 2003, bls. 42; 2011, bls. 323; 2012, bls. 178–179, 181; 
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Dissanayaka o.fl., 2001, bls. 32–33, 37) og auknum rekjanleika ásamt því að auðveldara var 

að uppfylla kröfur viðskiptavina og stjórnvalda (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2002b, bls. 44; 

2003, bls. 42; 2011, bls. 323; 2012, bls. 178–179, 181), bættri samkeppnishæfni 

(Dissanayaka, 2001, bls. 32–33, 37; Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2012, bls. 178–179, 181; Quazi 

og Jacobs, 2004, bls. 511; Sampaio o.fl., 2009, bls. 45) og umbótum á gæðum vara og 

þjónustu (Quazi og Jacobs, 2004, bls. 511; Sampaio o.fl., 2009, bls. 45).  

Viðmælendurnir voru einnig sammála um mikilvægi skjalastjórnunar í 

gæðastjórnunarkerfum og sögðu að tengslunum væri þannig háttað að þetta tvennt væri háð 

hvort öðru. Þótt enginn þeirra hafi lýst tengslum þeirra með sama hætti sammæltust þeir um 

að skjalastjórnunin hefði hjálpað til við að bæta gæðastjórnunarkerfið og 

gæðastjórnunarkerfið hefði stutt við skjalastjórnunina. Enn fremur töldu þeir að vitund 

starfsfólks um mikilvægi gæðastjórnunarkerfis og skjalastjórnunar færi ört vaxandi. Staðlaráð 

Íslands (2008, bls. 16–17) setur fram kröfur í ISO 9001 gæðastaðlinum um að 

gæðastjórnunarkerfi hafi ákveðna skjalfestingu. Til hennar telst til dæmis gæðastefna, 

markmið, gæðahandbók og verklagsreglur. Þar að auki þurfi að stjórna þeim skjölum og 

skrám sem þörf er á vegna kerfisins. Margrét Eva Árnadóttir (2010, bls. 15) rökstyður þann 

hag sem gæðastjórnun hefur af skjalastjórnun og telur að gæðastjórar og skjalastjórar þurfi að 

sameinast um samræmda stjórnun skjala og starfa nánar saman. Reynsla Jóhönnu 

Gunnlaugsdóttur (2002b, bls. 44; 2003, bls. 41–42) sem ráðgjafa á sviði skjalastjórnunar sýnir 

að skipulagsheildir sem innleiddu ISO 9001 þurftu oft og tíðum að innleiða 

skjalastjórnunarkerfi samhliða sem hluta af gæðastjórnunarkerfinu. Niðurstöður Jóhönnu 

Gunnlaugsdóttur (2012, bls. 180–181) sýna enn fremur að vottað gæðastjórnunarkerfi veitir 

skjalastjórum verðmæt tækifæri í starfi sínu þar sem ISO 15489 skjalastjórnunarstaðallinn 

styður við ISO 9001 gæðastjórnunarstaðalinn og er kærkomin viðbót þegar verið er að móta 

gæðastjórnunarkerfi (Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2012, bls. 180–181; Staðlaráð Íslands, 2005, 

bls. 9).  

Niðurstöður rannsóknarinnar tengjast margar hverjar saman. Í fyrsta lagi sýna 

niðurstöðurnar að það sem hvatti skipulagsheildir til að innleiða ISO 9001 var að uppfylla þær 

kröfur sem bæði innra og ytra umhverfi gerði til þeirra. Kröfur í ytra umhverfinu reyndust 

vera lög og staðlar sem skipulagsheildir þyrftu að uppfylla, væntingar eða kröfur 

viðskiptavina, skilyrði til þess að taka þátt í verkefnum og tilboðum ásamt þrýstingi frá 

keppinautum. Í innra umhverfi voru það kröfur um betri rekstur og þjónustu við viðskiptavini 

og einnig áhugi og framtíðarsýn æðstu stjórnenda. Allar skipulagsheildirnar völdu sömu 
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vottunarstofuna og það sem réð vali þeirra var að hún væri alþjóðleg og hefði faggildingu eða 

þekking, reynsla og sérhæfing hennar.  

Í öðru lagi sýna niðurstöður rannsóknarinnar að mikilvægir þættir í innleiðingu ISO 9001 

voru ráðning ráðgjafa til að uppfylla þekkingu sem skorti hjá skipulagsheildunum og góður 

stuðningur æðstu stjórnenda. Stjórnendurnir voru virkir þátttakendur, sýndu forystu og tóku 

ákvarðanir og án stuðnings þeirra hefði innleiðingin ekki tekist. Það sem var erfiðast í 

innleiðingunni var viðhorf og hegðun starfsfólks, það er skortur á áhuga, skilningi og þátttöku 

þess, og meðal annars hafði það ekki hlotið nægjanlega fræðslu. 

Í þriðja lagi sýna niðurstöður þessarar rannsóknar að mikilvægt er að viðhalda vottuninni 

og sú vinna felst meðal annars í úttektum. Úttektir eru kjörin leið til að greina það sem betur 

mætti fara hjá skipulagsheildunum ásamt því að vera hvatning til þess að viðhalda virku 

gæðastjórnunarkerfi. Aðrir mikilvægir þættir til að viðhalda vottun voru margs konar, til að 

mynda gæðaráð, rýni, fundir og upplýsingagjöf til starfsfólks. Verður hver skipulagsheild að 

meta hvað hentar henni best til þess að viðhalda virku gæðastjórnunarkerfi. Rannsóknin sýnir 

enn fremur jákvætt viðhorf til ISO 9001 hjá þeim gæðastjórum sem starfa við skipulagsheild 

með vottað gæðastjórnunarkerfi á meðan viðhorf og hegðun starfsfólks til ISO 9001 var ólíkt, 

auk þess að vera stór þáttur í því sem þeir töldu ábótavant. Þeir sögðu starfsfólk hafa skort 

þekkingu á gæðastjórnunarkerfinu, ekki hafa fylgt samræmdu verkferli né verið þátttakendur í 

umbótaferlum og ekki sinnt skjölun og uppfærslu.  

Í fjórða lagi sýnir þessi rannsókn að skipta megi ávinningi af ISO 9001 í þrennt: fyrir 

skipulagsheildina, starfsemi hennar og starfsfólkið. Í starfseminni varð verklag samræmt, auk 

þess sem skjalastjórnun, aðgengi að upplýsingum og rekjanleiki varð betri. Hjá starfsfólki 

jókst meðvitund um hlutverk sitt og um að gera betur. Skipulagsheildin öðlaðist betra orðspor 

og aukinn trúverðugleika ásamt því að fá fleiri tækifæri og verkefni. Enda sýna niðurstöður 

þessarar rannsóknar að skjalastjórnun sé mikilvæg í gæðastjórnunarkerfum og öfugt þar sem 

vitund starfsfólks um mikilvægi gæðastjórnunarkerfis og skjalastjórnunar fer ört vaxandi.  
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12 Lokaorð 

Fyrsti kafli ritgerðarinnar var fræðileg umfjöllun um viðfangsefnið. Fjallað var um grunnþætti 

gæðastjórnunar, skjalastjórnunar, mannauðsstjórnunar og breytingastjórnunar og hugtökunum 

gæði, viðskiptavinur og gæðatrygging gerð skil. Auk þess var fjallað um ISO 9000 

staðlaröðina þar sem gerð var grein fyrir hvað staðall væri og sagt nánar frá ISO 9001 

staðlinum. Að auki var gerður greinarmunur á hugtökunum skjöl og sönnunarskjöl og 

stuttlega sagt frá ISO 15489 skjalastjórnunarstaðlinum ásamt tengslum skjalastjórnunar og 

gæðastjórnunar. Að lokum var gerð grein fyrir öðrum rannsóknum hér á landi og erlendis. 

Annar kafli fjallaði um aðferðafræði og framkvæmd rannsóknarinnar. Næstu átta kaflar á eftir 

lýstu þeim þemum eða efnistökum sem komu í ljós við úrvinnslu gagna ásamt því að draga 

saman helstu efnistök í hverri samantekt. Að lokum voru umræður um niðurstöður 

rannsóknarinnar þar sem samantektin var tengd við fræðilega umfjöllun og aðrar rannsóknir. 

Markmið rannsóknarinnar var að öðlast innsýn í innleiðingu og viðhald á vottun ISO 9001 

gæðastjórnunarkerfis hjá skipulagsheildum hér á landi með tilliti til þess hvað hvatti 

skipulagsheildir til að öðlast vottun og viðhalda henni. Kannað var hvað réð vali þeirra á 

vottunarstofunni BSI og hvaða ávinning gæðastjórar töldu hafa hlotist af vottuninni. Enn 

fremur hvaða tengsl þeir töldu vera milli skjalastjórnunar og gæðastjórnunar og mat þeirra á 

hegðun og viðhorfi starfsfólks til skjalastjórnunar og ISO 9001.  

Þegar skipulagsheild ákveður að innleiða gæðastjórnunarkerfi er hún ekki aðeins að vinna í 

gæðastjórnun heldur gerir gæðastjórnunarkerfið kröfur um að ákveðin atriði séu til staðar, til 

að mynda tiltekin skjalfesting og stýring skráa og skjala innan skjalastjórnunar. Að innleiða 

gæðastjórnunarkerfi kallar einnig á nýtingu og þjálfun starfsfólks, sem fellur undir 

mannauðsstjórnun, því að með virkri þátttöku starfsfólksins má nýta hæfni þess í þágu 

skipulagsheildarinnar. Enn fremur kallar innleiðingin á breytingar innan skipulagsheildarinnar 

sem falla undir breytingastjórnun. Rannsóknin kemur inn á þessar fjórar hliðar stjórnunar og 

gæti því orðið grunnur að frekari rannsóknum innan allra þessara fræða. 

Í ljósi nýrrar þekkingar sem fram kemur í niðurstöðum þessarar rannsóknar væri hægt að 

nýta hana til frekari rannsókna og sem fróðleik fyrir þær skipulagsheildir sem eru að íhuga að 

innleiða gæðastjórnunarkerfi og fá það vottað samkvæmt ISO 9001. Niðurstöðurnar gefa til 

kynna mikilvæg atriði sem geta stuðlað að bættri og áreiðanlegri innleiðingu 

gæðastjórnunarkerfa.  
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Margar áhugaverðar spurningar vöknuðu bæði við framkvæmd og úrvinnslu þessarar 

rannsóknar. Ein af þeim snýr að starfsfólkinu þar sem iðulega kom fram að það sem var 

erfiðast í innleiðingunni eða mest ábótavant í gæðastjórnunarkerfinu tengdist því. Því væri 

áhugavert að kanna innleiðingarferlið betur og sjá hvort verkfæri mannauðsstjórnunar eða 

breytingastjórnunar hafi verið nýtt og hvernig væri hægt að gera betur.  

Að auki kynni þessi rannsókn að nýtast sem grunnur fyrir megindlega rannsókn. Áhugavert 

væri að framkvæma sambærilega rannsókn út frá megindlegu sjónarmiði og bera niðurstöður 

hennar saman við þessa. Einnig væri áhugavert að bera saman viðhorf skjalastjóra og viðhorf 

gæðastjóra til að kanna hvort þau séu ólík eða svipuð. Hafa ber í huga að ekki er alls staðar 

starfandi skjalastjóri hjá skipulagsheildum sem hafa innleitt ISO 9001.  

Að auki mætti skoða störf gæðastjóra og skjalastjóra. Eru þessi störf jafnmikilvæg innan 

skipulagsheilda? Hversu algengt er að þar séu starfandi gæðastjórar en ekki skjalastjórar? 

Hver fer með hlutverk skjalastjóra þar sem ekki er starfandi skjalastjóri? Hvernig eru hlutverk 

gæðastjóra og skjalastjóra skilgreind? Þetta eru nokkrar af þeim fjölmörgu ósvöruðu 

spurningum sem mætti svara með rannsóknum í framtíðinni.  

Miðað við þær niðurstöður sem þessi rannsókn skilar og aðrar rannsóknir um mikilvægi 

gæðastjórnunar og skjalastjórnunar í skipulagsheildum er það umhugsunarefni hversu margar 

hafa ekki innleitt gæðastjórnunarkerfi eða eru ekki með virka skjalastjórnun. Því að 

ávinningur skipulagsheilda af að innleiða ISO 9001 er mikill og viðhorf til gæðastjórnunar og 

skjalastjórnunar jákvætt. Menn eru óðum að vakna til vitundar um hlutverk og mikilvægi 

gæðastjórnunar og skjalastjórnunar innan skipulagsheilda.  
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Viðauki 1 – Tölvupóstur vegna óskar um þátttöku 

 

 

Sæl/Sæll, [nafn viðmælanda]. 

 

Gunnhildur Lilja Sigmundsdóttir heiti ég og er að hefja mitt lokaár sem MLIS-nemi í 

bókasafns- og upplýsingafræði á sviði upplýsinga- og skjalastjórnunar og rafrænna 

samskipta hjá skipulagsheildum. Ég er að byrja á lokaverkefninu á þessu misseri og 

mig langar til að skoða skjala- og gæðamál vottaðra skipulagsheilda. Mig langar til 

að spyrja þig hvort ég mætti taka við þig viðtal um gæða- og skjalamál [nafn 

skipulagsheildarinnar]. 

 

Í von um jákvætt svar, 

Gunnhildur Lilja 
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Viðauki 2 – Viðtalsrammi 

Markmið / Rannsóknin beinist að ... 

... innleiðingu og að viðhalda vottun á ISO 9001 gæðastjórnunarkerfi hjá íslenskum 

skipulagsheildum sem hafa hlotið vottun hjá BSI á Íslandi ehf.  

- með tilliti til þess hvaða ávinning gæðastjórar telja hafa hlotist af vottuninni og hvað 

hvatti þær til að öðlast hana og viðhalda vottuninni 

- hvað réð vali þeirra á BSI? 

- hver telja þeir tengsl skjalastjórnunar og gæðastjórnunar vera? 

- mat gæðastjóra á hegðun og viðhorfi starfsfólks til ISO 9001 og skjalastjórnunar 

Almennar upplýsingar 

Kynna sig, rannsóknina, trúnað/nafnleynd, tímalengd viðtals og afla leyfis til að taka upp 

viðtalið. 

Sæl/Sæll. 

Gunnhildur Lilja Sigmundsdóttir heiti ég og er að hefja mitt lokaár sem MLIS–nemi í 

bókasafns– og upplýsingafræði á sviði upplýsinga– og skjalastjórnunar og rafrænna 

samskipta hjá skipulagsheildum. Ég er að vinna lokaverkefni þar sem ég er að skoða skjala– 

og gæðamál skipulagsheilda með vottun frá BSI á Íslandi ehf. Ég mun gæta fyllsta trúnaðar 

og þitt nafn og skipulagsheildarinnar kemur hvergi fram í verkefninu. Fæ ég leyfi til að taka 

viðtalið upp? 

Upphaf viðtals 

1. Getur þú sagt mér frá sjálfum þér?  

- a. Menntun 

- b. Fyrri störf 

- c. Hvenær hófstu núverandi starf? 

- d. Starfssvið og hlutverk í dag 

Viðtalið  
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Vottun/ISO 9001 

2. Hvað varð til þess að ákveðið var að koma á fót vottuðu gæðastjórnunarkerfi/ISO 9001? 

3. Hvað varð til þess að viðkomandi vottunarstofa/BSI varð fyrir valinu? 

4. Getur þú sagt mér frá ferli vottunarinnar/innleiðingar á ISO 9001?  

–  a. Hvað tók skipulagsheildina langan tíma að fá vottun? 

–  b. Ef skipulagsheildin fékk ekki vottun í fyrstu tilraun, hverju var ábótavant? 

–  c. Hvaða þætti í rekstri skipulagsheildarinnar var helst þörf á að lagfæra áður en 

vottun fékkst? 

5. Hvaða þættir í starfseminni reyndust erfiðastir í vottunarferlinu/innleiðingunni? 

6. Hvaða ávinning hefur skipulagsheildin haft af vottuninni/ISO 9001? 

7. Hvernig myndir þú lýsa stuðningi æðstu stjórnenda? 

8. Hvert er viðhorf þitt sem gæðastjóra til vottunar/ISO 9001? 

Gæðastjórnunarkerfi 

9. Hvaða skjöl tilheyra gæðastjórnunarkerfinu? 

10. Hvað er það við gæðastjórnunarkerfið sem gengur síst að fá starfsfólk til þess að gera? 

–  skráning/skjalahald, undirritun, dagsetja og tilgreina nýjar útgáfur, 

förgun eldri útgáfu, varanleg vistun. 

Skjalastjórnun 

11. Hvernig gengur að fá starfsfólk til að fylgja grundvallaratriðum/kröfum vegna 

skjalahalds samanber ISO 9001? 

12. Hver er helsti munur á skjalastjórnuninni fyrir og eftir vottunina/ISO 9001? 

13. Er starfandi skjalastjóri hjá skipulagsheildinni?  

–  a. Ef svo er, starfa gæðastjóri og skjalastjóri saman?  

–  b. Hvernig er samstarfi þeirra háttað? 

14. Hvernig er viðhorf starfsfólks til skjalfestingar? 

15. Hvernig myndir þú sem gæðastjóri lýsa mikilvægi skjalfestingar og stýringu skjala og 

skráa? 

Lok viðtals 
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Hefur gleymst að spyrja um eitthvað mikilvægt? Gefa til kynna að viðtalinu sé að ljúka. 

16. Að lokum langar mig til að spyrja þig hvernig þú myndir lýsa tengslum gæðastjórnunar 

og skjalastjórnunar. 

17. Er eitthvað sem þú vilt bæta við? 

Afla fyrirliggjandi gagna 

18. Mig langar einnig til að spyrja þig hvort ég gæti fengið einhver innanhússskjöl svo sem 

stefnuskjöl sem tengjast gæðakerfinu og/eða skjalastjórnuninni? 

Þakka fyrir viðtalið 

Ítreka og minna á trúnað og nafnleynd. Biðja um leyfi til að hafa samband aftur ef eitthvað 

kemur upp eða hefur gleymst. 

Ég vil þakka þér kærlega fyrir viðtalið. Ég minni á að fyllsta trúnaðar verður gætt og nafni 

þínu og skipulagsheildarinnar verður haldið leyndu. Mætti ég hafa samband við þig aftur ef 

ég hef gleymt að spyrja um eitthvað? 
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Viðauki 3 – Dæmi um hugarkort 

 

 

Mynd 3. Dæmi um notkun hugarkorts við greiningu gagna 
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Viðauki 4 – Tölvupóstur frá framkvæmdastjóra BSI á Íslandi ehf. 

Sæl Gunnhildur, 

Hér koma svörin við fyrirspurn þinni, hafðu samband við mig ef þér finnst eitthvað vera 

óljóst. Það er eins velkomið að koma við á skrifstofutíma og spjalla betur um verkefnið ef það 

má vera að gagni. 

 

Hvað getur þú sagt mér um ykkur? 

 

BSI á Íslandi var stofnað árið 2004 og er umboðsskrifstofa BSI (The British Standards 

Institution) á Íslandi. BSI er stofnað árið 1901 og er leiðandi aðili í sérfræðiþjónustu til 

stofnana og fyrirtækja um allan heim. Hjá fyrirtækinu starfa yfir 2.500 starfsmenn og eru 

viðskiptamenn fyrirtækisins í 150 löndum.  BSI vottar yfir 90.000 vinnustaði eftir fjölmörgum 

ISO stjórnkerfisstöðlum. Fyrirtækið hefur verið leiðandi í gerð stjórnkerfisstaðla og átti meðal 

annars þátt í gerð staðlanna ISO 9001, ISO 14001 og OHSAS 18001, ISO 27001 sem hafa 

verið algengustu stjórnkerfisstaðlar hjá fyrirtækjum síðast liðið ár. 

 

Af hverju telur þú að skipulagsheildir velji frekar BSI þegar þær ákveða að fá 

gæðastjórnunarkerfið sitt vottað? 

 

Mín tilfinning er sú að fyrirtæki vilji fá vottun frá aðila sem hefur traust og vörumerki sem 

er alþjóðlega þekkt ásamt því að fyrirtækið hefur sannað sig á því sviði að hafa sérfræðinga í 

úttektum sem hafa mikla reynslu af viðfangsefninu. BSI hefur í gegnum tíðina leitt þá 

aðferðafræði sem þykir eftirsóknarverð í úttektum og tekur mið af því að bæta verklag hjá 

fyrirtækjum. 

 

Er hægt að nálgast hjá ykkur lista yfir þær skipulagsheildir sem hafa fengið 

gæðastjórnunarkerfið sitt vottað (ISO 9001)? 

 

Já, slíkur listi yfir vottuð fyrirtæki hjá BSI er aðgengilegur á vefnum undir: 

http://www.bsigroup.com/en–GB/our–services/certification/certificate–and–client–directory/ 

http://www.bsigroup.com/en-GB/our-services/certification/certificate-and-client-directory/
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Hér fylgir hann á eftir: 

 

1. Alcoa Fjarðaál 

2. EFLA hf. Trading as 

3. Geislavarnir ríkisins Icelandic Radiation Safety Authority 

4. GT tækni ehf. 

5. Hamar ehf. 

6. Héðinn hf. 

7. Hlaðbær Colas 

8. Hnit hf. 

9. HRV ehf 

10. Íslandspóstur hf 

11. Íslenska Gámafélagið ehf. 

12. Íslenskir aðalverktakar ehf. IAV Holding ehf. 

13. Jarðboranir hf 

14. Lýsi HF 

15. Malbikunarstöðin Höfði hf. 

16. Mannvit hf. 

17. Norðurál Grundartangi ehf. 

18. Olíudreifing ehf 

19. Össur hf. 

20. Parlogis hf. 

21. Póstmiðstöðin ehf. 

22. Reykjavik Geothermal Ltd 

23. Samey ehf. 

24. Stiki ehf. 

25. The Blood Bank 

 

 

Fæ ég leyfi til að vísa í þig í ritgerðinni? 

 

Já, sjálfsagt mál. 

Með kveðju / Best Regards, 

Árni H. Kristinsson 

Framkvæmdastjóri / Managing Director 

BSI á Íslandi ehf 

Skipholti 50c   105 Reykjavík 

Sími / Tel+354 414 4444 

Netfang / email arni.kristinsson@bsiaislandi.is 

https://webmail.hi.is/sqmail/src/compose.php?send_to=arni.kristinsson%40bsiaislandi.is

