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ÚTDRÁTTUR	  

Markmið	   þessarar	   rannsóknar	   er	   að	   kanna	   hvort	   gæðastjórnun	   hafi	   áhrif	   á	   helgun	  

starfsmanna.	  	  Helgun	  er	  upplifun	  starfsmanns	  og	  má	  skilgreina	  sem	  jákvætt	  viðhorf	  hans	  til	  

vinnustaðar.	   Byggt	   er	   á	   niðurstöðum	   vinnustaðagreininga	   Capacent	   á	   Íslandi.	   Tekin	   voru	  

saman	  gögn	  úr	   vinnustaðagreiningum,	   sem	  mældu	  meðal	   annars	   helgun	   starfsmanna,	   og	  

höfðu	   verið	   gerðar	   fyrir	   og	   eftir	   ISO	   9001	   vottun	   fyrirtækja.	   Einnig	   voru	   bornar	   saman	  

niðurstöður	   á	  mælingum	   á	   helgun	   starfsmanna	   hjá	   fyrirtækjum	   sem	   voru	  með	   ISO	   9001	  

vottun	  og	  fyrirtækjum	  sem	  voru	  ekki	  með	  ISO	  9001	  vottun.	  Niðurstöður	  mælinga	  Capacent	  

benda	  til	  þess	  að	  gæðastjórnun	  hafi	   lítil,	  en	  þó	  neikvæð,	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna.	  Með	  

því	  að	   rýna	   í	  hugmyndafræði	  gæðastjórnunar	  má	  greina	  atriði	   sem	  teljast	   til	   forspárþátta	  

helgunar	  starfsmanna.	  

	  

	  

Efnisorð:	  Gæðastjórnun,	  helgun	  starfsmanna,	  Q12	  matslisti	  Gallup.	  
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1.	  INNGANGUR	  

Ánægja	  starfsfólks	  er	  hornsteinn	   í	  árangri	   fyrirtækja.	  Kenningar	  sýna	  þó	   fram	  á	  að	  ekki	  er	  

nóg	   að	   búa	   yfir	   ánægðu	   starfsfólki	   heldur	   er	   talið	   enn	  mikilvægara	   að	   starfsfólk	   helgi	   sig	  

starfinu.	  Helgun	  er	  upplifun	  starfsmanns	  og	  má	  skilgreina	  sem	  jákvætt	  viðhorf	  til	  fyrirtækis	  

og	  gilda	  þess.	  Sá	  sem	  helgar	  sig	  starfinu	  áttar	  sig	  á	  hver	  áhrif	  hans	  sem	  starfsmanns	  eru	  á	  

heildarafkomu	   fyrirtækis	   og	   ýmsir	   þættir	   eru	   taldir	   hafa	   áhrif	   á	   það	   að	   hve	   miklu	   leyti	  

starfsfólk	   helgar	   sig	   starfinu.	   Helgun	   er	   talin	   hafa	   sterkt	   forspárgildi	   um	   jákvæða	  

rekstrarafkomu	  fyrirtækja.	  	  

	  

Samkeppni	  á	  fyrirtækjamarkaði	  kallar	  á	  betri	  frammistöðu	  fyrirtækja	  og	  þörf	  fyrir	  markvissa	  

gæðastjórnun.	   Með	   því	   að	   innleiða	   og	   starfrækja	   stjórnkerfi	   samkvæmt	   viðurkenndum	  

stöðlum	  má	  skapa	  tryggingu	  fyrir	  því	  að	  tilteknum	  kröfum	  sé	  uppfyllt	  í	  starfsemi	  fyrirtækis.	  

Ein	  leið	  til	  að	  innleiða	  gæðastjórnun	  er	  að	  byggja	  upp	  gæðastjórnunarkerfi	  samkvæmt	  ISO	  

9001	  staðli.	  Innleiðing	  gæðakerfis	  getur	  verið	  yfirgripsmikið	  og	  flókið	  verkefni	  og	  eins	  aðrar	  

breytingar	  getur	  það	  haft	  áhrif	  á	  viðhorf	  og	  hegðun	  starfsmanna.	  	  	  

	   	  

Í	   þessari	   grein	   er	   leitað	   svara	   við	   rannsóknarspurningunni:	   Hefur	   gæðastjórnun	   áhrif	   á	  

helgun	  starfsmanna?	  Fyrirliggjandi	  gögn	  úr	  vinnustaðagreiningum	  Capacent	  eru	  notuð	  við	  

rannsóknina	  og	  greinin	  byggir	  að	  nokkru	  leyti	  á	  fyrri	  grein	  höfunda	  Áhrif	  gæðastjórnunar	  á	  

starfsánægju	   og	   helgun	   starfsmanna	   (Guðrún	   Ragna	   Hreinsdóttir	   og	   Kristjana	   Milla	  

Snorradóttir,	  2014).	  	  

	  

Greinin	  hefst	  á	  fræðilegri	  samantekt	  á	  helgun	  starfsmanna	  og	  gæðastjórnun	  og	  leitast	  er	  við	  

að	  greina	  þætti	  í	  gæðastjórnun	  sem	  geta	  hvatt	  til	  helgunar	  starfsmanna.	  Einnig	  er	  fjallað	  um	  

áhrif	   breytinga	   á	   starfsfólk.	   Greint	   er	   frá	   aðferðafræði	   rannsóknarinnar,	   niðurstöðum	  

hennar	  og	  að	  lokum	  eru	  umræður.	  	  
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2.	  FRÆÐILEG	  UMFJÖLLUN	  

Helgun	  starfsmanna	  

Helgun	  starfsmanna	  lýsir	  vilja	  þeirra	  til	  að	  gefa	  sig	  alla	  í	  starfstengd	  verkefni.	  Sá	  sem	  helgar	  

sig	   starfinu	   upplifir	   orku	   og	   ástríðu	   sem	   getur	   leitt	   til	   betri	   frammistöðu.	   Ávinningur	  

fyrirtækja	  af	  helgun	  starfsmanna	  er	  talinn	  ærinn.	  Mikil	  helgun	  starfsmanna	  eykur	  framleiðni	  

og	   vöxt	   fyrirtækja	   og	   bætir	   þjónustu	   við	   viðskiptavini.	   Helgun	   starfsmanna	   dregur	   úr	  

starfsmannaveltu	  og	  hvetur	  til	  betri	  frammistöðu,	  hollustu	  og	  þegnhegðunar	  starfsmanna.	  

Starfsmenn	   sem	   helga	   sig	   starfinu	   eru	   taldir	   hafa	   aukið	   þor	   til	   þess	   að	   taka	   sjálfstæðar	  

ákvarðanir.	  Í	  fyrirtækjum	  þar	  sem	  helgun	  starfsmanna	  er	  mikil	  eru	  skráð	  færri	  vinnuslys	  og	  

öryggi	   starfsmanna	   mælist	   hærra	   en	   hjá	   öðrum	   fyrirtækjum	   (Harter,	   Schmidt	   og	   Hayes,	  

2002;	  Wollard	  og	  Shuck,	  2011).	  	  

	  

Hugtakið	   helgun	   starfsmanna	   kemur	   úr	   jákvæðri	   sálfræði	   þar	   sem	   áhersla	   er	   lögð	   á	  

styrkleika	  fólks,	  heilbrigði	  og	  hamingju	  frekar	  en	  sjúkdóma	  og	  hindranir	  í	  lífinu	  (Schaufeli	  og	  

Bakker,	  2010).	  Skilgreining	  ensku	  hugtakanna	  work	  engagement,	  employee	  engagement	  og	  

job	  engagement	  er	  að	  miklu	  leyti	  áþekk	  og	  því	  notuð	  jöfnum	  höndum	  í	  fræðunum	  

(Schaufeli,	  Salanova,	  González-‐romá	  og	  Bakker,	  2002).	  Dr.	  William	  A.	  Kahn	  og	  rannsóknar-‐	  

og	   ráðgjafafyrirtækið	  Gallup	  Organization	  settu	  hugtakið	   fyrst	   fram	   í	  kringum	  1990	  og	   frá	  

þeim	  tíma	  hefur	  það	  náð	  athygli	  í	  stjórnunarfræðum	  (Wollard	  og	  Shuck,	  2011;	  Schaufeli	  og	  

Bakker,	   2010).	   Kahn	   skilgreinir	   helgun	   sem	   það	   hvernig	   starfsmenn	   taka	   virkan	   þátt	   og	  

leggja	  sig	  alla	  fram	  í	  að	  sinna	  starfi	  sínu	  (Kahn,	  1990).	  Gallup	  skilgreinir	  helgun	  sem	  þátttöku	  

og	  ánægju	  auk	  ástríðu	  fyrir	  starfi.	  Þeir	  starfsmenn	  sem	  helga	  sig	  starfinu	  eru	  tilfinningalega	  

bundnir	  vinnustað	  sínum	  og	  einbeittir	   í	  því	  að	  skapa	  verðmæti	  (Gallup,	   Inc.,	  2013).	   Í	  grein	  

sem	   birtist	   í	   Straumum,	   viðskiptariti	   Capacent,	   er	   helgun	   skilgreind	   sem:	   „...viðbrögð	  

starfsfólks	  við	  stjórnun	  og	  aðstæðum	  á	  vinnustaðnum	  og	  birtist	   í	  hegðun	  þess,	  viðhorfum	  

og	  tilfinningum“	  (2011).	  	  

	  

Gallup	  fjallar	  um	  þrjú	  stig	  helgunar	  sem	  byggja	  á	  því	  að	  hve	  miklu	  leyti	  starfsmenn	  helga	  sig	  

starfinu.	   Fyrst	   má	   nefna	   starfsmenn	   sem	   helga	   sig	   starfinu	   en	   þeir	   finna	   fyrir	   sterkri	  

tengingu	  við	  fyrirtækið.	  Þeir	  knýja	  fram	  nýsköpun,	  eru	  á	  bak	  við	  góðu	  hlutina	  sem	  gerast	  og	  

eru	   þeir	   sem	   afla	   nýrra	   viðskiptavina.	   Næstir	   koma	   þeir	   sem	   ekki	   helga	   sig	   starfinu.	   Þeir	  
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sinna	  starfinu	  og	  geta	  vel	  verið	  ánægðir	  en	  setja	  hvorki	  orku	  né	  ástríðu	  í	  starfið.	  Þeir	  hugsa	  

lítið	  um	  viðskiptavini,	  framleiðni,	  arðsemi,	  stefnu	  né	  annað	  sem	  skiptir	  máli	  í	  heildarafkomu	  

fyrirtækis.	   Loks	   eru	   það	   starfsmenn	   sem	   eru	   orðnir	   andsnúnir	   starfi	   sínu	   en	   þeir	   eru	  

óhamingjusamir	  og	  oftar	  frá	  vinnu,	  og	  það	  sem	  meira	  er,	  viðmót	  þeirra	  getur	  grafið	  undan	  

framlagi	  þeirra	  sem	  helga	  sig	  starfinu	  (Gallup,	  Inc.,	  2013).	  	  

	  

Wilmar	  Schaufeli	  er	  sérfræðingur	  á	  sviði	  helgunar	  og	  kulnunar	  í	  starfi.	  Samkvæmt	  Schaufeli	  

er	   kulnun	   andstaða	   helgunar	   og	   lýsir	   sér	   meðal	   annars	   í	   þreytu,	   pirring,	   streitu	   og	   lítilli	  

starfslöngun.	   Schaufeli	   telur	   helgun	   vera	   stöðugan	   eiginleika,	   en	   ekki	   tilfinningu	   sem	  

breytist	   frá	   degi	   til	   dags	   eða	   milli	   verkefna.	   Schaufeli	   skilgreinir	   hugtakið	   helgun	   sem	  

jákvæðan	  vinnuanda	   sem	  einkennist	  af	   krafti,	  hollustu	  og	  einlægum	  áhuga.	  Með	  krafti	   er	  

átt	  við	  orku	  og	  jákvætt	  hugarfar	  á	  meðan	  á	  vinnu	  stendur,	  vilja	  til	  að	  leggja	  sig	  fram	  í	  starfi	  

og	   þrautseigju	   þrátt	   fyrir	   mótbyr.	  Með	   hollustu	   er	   átt	   við	   að	   upplifa	   mikilvægi,	   eldmóð,	  

innblástur,	   stolt	   og	   áskoranir.	   Með	   einlægum	   áhuga	   er	   átt	   við	   að	   vera	   einbeittur	   og	  

niðursokkinn	  í	  starfið	  á	  jákvæðan	  hátt	  og	  að	  finnast	  tíminn	  líða	  hratt	  (Schaufeli	  og	  Bakker,	  

2010).	   Schaufeli	   bendir	   á	   að	   skilgreining	   hans	   sé	   nokkuð	   takmörkuð	   þar	   sem	   hún	   felur	  

hvorki	  í	  sér	  forspárþætti	  helgunar	  né	  þá	  hegðun	  starfsmanns	  sem	  helgun	  getur	  leitt	  af	  sér.	  	  

Það	  eru	  mikilvæg	  atriði,	  sérstaklega	  fyrir	  stjórnendur	  þar	  sem	  það	  er	  hegðun	  starfsmanna	  

sem	  hefur	  áhrif	  á	  árangur	  fyrirtækja	  en	  ekki	  upplifun	  þeirra	  af	  starfinu	  (Schaufeli,	  2013).	  

	  

Christian,	   Garza	   og	   Slaughter	   (2011)	   lögðust	   yfir	   rannsóknir	   og	   skilgreiningar	   á	   helgun	  

starfsmanna	  sem	  tilraun	  til	  þess	  að	  samræma	  skilgreiningar.	  Í	  kjölfar	  athuganna	  bentu	  þeir	  

á	  að	  oftast	  væri	  fjallað	  um	  hugtakið	  sem	  ákveðna	  hegðun	  en	  að	  frekari	  gaum	  þyrfti	  að	  gefa	  

þeim	   forspárþáttum	   sem	  hvetja	   til	   helgunar	   í	   starfi.	  Niðurstaða	   samantektar	   þeirra	   er	   að	  

helgun	  starfsmanna	  er	  tiltölulega	  stöðugur	  eiginleiki	  og	  er	  það	  hugarástand	  sem	  fólk	  kemst	  

í	   þegar	  það	   leggur	   sig	   allt	   fram	   í	   vinnu.	   Starfsmaður	   sem	  helgar	   sig	   starfinu	  upplifir	  orku,	  

finnst	  tíminn	  líða	  hratt,	  er	  stoltur	  af	  verkum	  sínum	  og	  finnst	  starfið	  vera	  jákvæð	  áskorun.	  Sá	  

sem	  helgar	   sig	   starfinu	   gefur	  meira	   af	   sér	   til	   fyrirtækisins	   en	   krafa	   er	   gerð	   um,	   skilar	   vel	  

unnu	  starfi	  og	  hefur	  jákvæð	  áhrif	  á	  starfsanda	  og	  fyrirtækjamenningu	  (Christian	  o.fl.,	  2011).	  

Þessar	  niðurstöður	  svipa	  til	  skilgreiningar	  Schaufeli	  á	  helgun	  starfsmanna.	  	  
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Christian,	   Garza	   og	   Slaughter	   (2011)	   settu	   fram	   kenningarlegan	   ramma	   sem	   sýnir	  

forspárþætti	   helgunar	   og	   tengingu	   helgunar	   og	   annarra	   starfstengdra	   viðhorfa	   við	  

frammistöðu	   í	  starfi,	  sjá	  mynd	  1.	  Forspárþáttunum	  má	  skipta	   í	  þrennt;	  það	  sem	  einkennir	  

starfið,	  forystu	  stjórnenda	  og	  persónueiginleika	  starfsmanna.	  Forspárþættirnir	  hafa	  áhrif	  á	  

það	  hvernig	  starfsmenn	  upplifa	  starfið	  og	  að	  hve	  miklu	  leyti	  þeir	  helga	  sig	  því.	  Því	  meira	  sem	  

starfsmenn	   helga	   sig	   starfinu,	   því	   betri	   árangri	   ná	   þeir	   sem	   getur	   leitt	   til	   betri	   árangurs	  

fyrirtækis.	  	  

	  

Mynd	  1.	  Kenningarlegur	  rammi.	  

	  

Wollard	   og	   Shuck	   (2011)	   fjalla	   um	   þætti	   sem	   taldir	   eru	   spá	   fyrir	   um	   að	   hve	   miklu	   leyti	  

starfsmenn	   helga	   sig	   starfinu.	   Því	   sterkari	   sem	   forspárþátturinn	   er	   í	   umhverfinu	   eða	   hjá	  

viðkomandi	  einstakling,	  því	  meiri	  helgun	  má	  búast	  við	  af	  starfsmanni.	  Líkt	  og	  Christian	  og	  

félagar	   (2011)	   nefna	   Wollard	   og	   Shuck	   persónueiginleika	   svo	   sem	   frumkvæði	   og	  

samviskusemi	  en	  einnig	  það	  að	  vera	  opinn	  og	  úthverfur	  einstaklingur.	  Aðrir	   forspárþættir	  

sem	   Wollard	   og	   Shuck	   nefna	   eru	   jafnvægi	   milli	   vinnu	   og	   einkalífs,	   að	   upplifa	   öryggi	   á	  

vinnustað,	   vinnustaðamenning	   ásamt	   skilningi	   á	   markmiðum	   fyrirtækis	   og	   tengingu	  

afraksturs	  einstaklings	  við	  heildarstarfsemi	  fyrirtækis.	  	  
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Rannsókn	  Schaufeli,	  Taris	  og	  Rhenen	  (2008)	  sýnir	  tengsl	  á	  milli	  þess	  að	  upplifa	  mikla	  helgun	  

í	   starfi	   og	   að	   upplifa	   almennt	   góða	   heilsu,	   vellíðan	   og	   góð	   félagsleg	   tengsl.	   Einnig	   benda	  

niðurstöður	   rannsóknar	   þeirra	   til	   þess	   að	   þeir	   sem	   upplifa	   kulnun	   í	   starfi	   og	   glíma	   við	  

vinnufíkn	   upplifa	   litla	   helgun	   í	   starfi	   (Attridge,	   2009).	   Rannsókn	   sem	   náði	   til	   10.000	  

starfsmanna	   í	   Bretlandi	   leiddi	   í	   ljós	   að	   persónueiginleikar	   og	   einkenni	   starfa	   eru	  

forspárþættir	   þess	   hve	  mikla	   eða	   litla	   helgun	   í	   starfi	   fólk	   upplifðir.	   Sem	  dæmi	   þá	   upplifa	  

stjórnendur	   meiri	   helgun	   en	   hinn	   almenni	   starfsmaður	   ásamt	   því	   að	   aukin	   menntun	   og	  

hæfni	  til	  starfsins	  leiðir	  til	  aukinnar	  helgunar.	  Starfsmenn	  sem	  fá	  endurgjöf	  frá	  stjórnendum	  

í	   reglulegum	   starfsmannasamtölum	   eru	   líklegri	   til	   að	   helga	   sig	   starfinu	   sem	   og	   þeir	   sem	  

setja	  sér	  persónuleg	  markmið	  í	  starfi.	  Þá	  er	  talið	  að	  helgun	  starfsmanna	  minnki	  eftir	  því	  sem	  

starfsaldur	  hjá	  sama	  fyrirtæki	  eykst	  og	  að	  slys,	  óhöpp	  eða	  áreitni	  á	  vinnustað	  geti	  dregið	  úr	  

helgun	  starfsmanna	  (Attridge,	  2009).	  

	  

Í	  rannsóknum	  hefur	  verið	  bent	  á	  að	  helgun	  starfsmanna	  aukist	  þegar	  stjórnendur	  einblína	  á	  

styrkleika	  fremur	  en	  veikleika	  starfsmanna	  og	  þegar	  regluleg	  endurgjöf	  er	  veitt.	  Starfsmenn	  

upplifa	  meiri	   helgun	  ef	   þeir	   vinna	   við	   aðstæður	   sem	  eru	   lagaðar	   að	  þeirra	   þörfum,	   sinna	  

verkefnum	   sem	   falla	   að	   styrkleikum	   þeirra	   og	   hæfni	   og	   hafa	   þau	   aðföng	   sem	   þarf	   til	   að	  

sinna	  starfinu	  vel.	  Starfsmenn	  sem	  finna	  stuðning	   frá	  stjórnendum	  eru	   líklegri	   til	  að	  helga	  

sig	   starfinu.	   Í	   umhverfi	   þar	   sem	   gerðar	   eru	   of	   miklar	   kröfur	   og	   mikil	   streita	   ríkir	   eru	  

starfsmenn	   líklegri	   til	   að	   þróa	  með	   sér	   kulnun.	   Það	   er	   hlutverk	   stjórnenda	   að	   finna	   leiðir	  

sem	   geta	   aukið	   helgun	   starfsmanna.	   Aukinn	   sveigjanleiki,	   skýr	   starfshlutverk,	   vald	   til	  

ákvarðanatöku	   og	   tækifæri	   til	   jákvæðrar	   tengslamyndunar	   geta	   aukið	   helgun	   í	   starfi.	  

Mikilvægt	  er	  að	  stjórnendur	  átti	  sig	  á	  að	  hægt	  er	  að	  hafa	  áhrif	  á	  fyrirtækjamenningu	  þannig	  

að	  hún	  efli	  helgun	  starfsmanna.	  Sá	   leiðtogastíll	   sem	  talinn	  er	  æskilegastur	   til	  að	  ýta	  undir	  

helgun	  starfsmanna	  er	  gegnsær	  leiðtogastíll.	  Leiðtogi	  sem	  býr	  yfir	  þeim	  stíl	  setur	  fram	  skýra	  

framtíðarsýn,	  hvetur	  og	  sýnir	  starfsfólki	  raunverulegan	  áhuga.	  Einnig	  sýnir	  hann	  umhyggju	  

og	  hógværð	  og	  þessir	  þættir	  geta	  leitt	  til	  aukins	  traust	  starfsmanna	  til	  yfirmanna	  (Attridge,	  

2009).	  

	  

Samkvæmt	   Kahn	   (1990)	   er	   helgun	   starfsmanna	   tvíhliða	   samband	   starfsmanns	   og	  

vinnuveitanda.	  Helgun	  er	  annars	  vegar	  orkan	  og	  ánægjan	  sem	  starfsfólk	  setur	  í	  verkefni	  sín	  

og	  hins	  vegar	   tækifærin	  og	  hvatningin	  sem	  starfsmaður	   fær	   frá	  vinnustað	  til	  þess	  að	  geta	  



	   6	  

lagt	  sig	  allan	  fram	  og	  fengið	  útrás	  fyrir	  orkuna.	  Bæði	  einstaklingurinn	  og	  fyrirtækið	  njóta	  því	  

góðs	  af	  því	  að	  starfsmenn	  helgi	  sig	  starfinu.	  Einstaklingurinn	  í	  formi	  aukins	  vaxtar	  og	  þroska	  

og	   fyrirtækið	  með	   auknum	   gæðum	  og	   framleiðni	   (Schaufeli	   og	   Bakker,	   2010).	   Sýnt	   hefur	  

verið	  fram	  á	  tengingu	  helgunar	  starfsmanna	  og	  jákvæðrar	  rekstrarafkomu	  fyrirtækja	  (Harter	  

o.fl.,	  2002).	  Fyrirtæki	  byggja	  afkomu	  sína	  á	  ánægðum	  viðskiptavinum.	  Greiningar	  Capacent	  

á	   Íslandi	   hafa	   leitt	   í	   ljós	   að	   viðskiptavinir	   fyrirtækja	   þar	   sem	   helgun	   mælist	   mikil	   hafa	  

jákvæðara	  viðhorf	  gagnvart	  fyrirtækinu	  en	  þar	  sem	  helgun	  mælist	  minni	  (Brynja	  Bragadóttir	  

o.fl.,	  2011).	  	  

	  

Mæling	  á	  helgun	  starfsmanna	  

Með	  vinnustaðagreiningum	  má	  fá	  vísbendingar	  um	   líðan	  starfsmanna	  og	  viðhorf	  þeirra	   til	  

vinnustaðar.	   Greining	   getur	   gefið	   stjórnendum	   samanburð	   milli	   ára	   og	   einnig	   við	   önnur	  

fyrirtæki.	   Capacent	   á	   Íslandi	   notar	   meðal	   annars	   Gallup	   Workplace	   Audit	   (GWA),	   einnig	  

nefnt	  Q12,	  til	  vinnustaðagreininga	  (Capacent,	  2014).	  Q12	  matslistinn	  samanstendur	  af	  tólf	  

staðhæfingum	   tengdar	   helgun	   starfsmanna	   ásamt	   einni	   spurningu	   um	   heildaránægju	  

einstaklings	  í	  starfi.	  Staðhæfingar	  Q12	  snúa	  að	  lykilþáttum	  í	  starfsumhverfinu	  sem	  hafa	  áhrif	  

á	  viðhorf	  og	  hegðun	  starfsmanna	  og	  niðurstöður	  segja	  til	  um	  að	  hve	  miklu	  leyti	  þeir	  helga	  

sig	   starfinu.	   Það	   er	   mikilvægt	   fyrir	   stjórnendur	   að	   vita	   hversu	   mikil	   eða	   lítil	   helgun	  

starfsmanna	   er	   svo	   þeir	   geti	   brugðist	   við	   ef	   þörf	   er	   á.	   Staðhæfingar	   Q12	   eru	  

framkvæmdamiðaðar	   og	   geta	   veitt	   stjórnendum	   leiðsögn	   til	   að	   auka	   ánægju	   og	   helgun	  

starfsmanna	   (Buckingham	   og	   Coffman,	   1999).	   Gallup	   framkvæmdi	   fjölda	   rannsókna	   yfir	  

áratugabil	   við	   hönnun	   á	   Q12	   matslistanum	   sem	   er	   talinn	   henta	   vel	   til	   að	   mæla	   helgun	  

starfsmanna	  og	  sýnir	  fylgni	  milli	  helgunar	  og	  frammistöðu	  starfsmanna,	  tryggð	  viðskiptavina	  

og	  afkomu	  fyrirtækja	  (Harter,	  Schmidt,	  Agrawal	  og	  Plowman,	  2013).	  	  

	  

Q12	   matslista	   Gallup	   má	   líkja	   við	   þarfapýramída	   Maslow.	   Byrja	   þarf	   á	   að	   uppfylla	  

grunnþarfir	  starfsmanns	  til	  þess	  að	  hann	  geti	  aukið	  vöxt	  og	  framgang	  í	  starfi.	  Sem	  dæmi	  er	  

það	   ómarkvisst	   að	   ræða	   við	   starfsmann	   um	   framfarir	   hans	   ef	   hann	   veit	   ekki	   til	   hvers	   er	  

ætlast	   af	   honum	   í	   starfi.	   Staðhæfingar	   Q12	   listans	   má	   því	   setja	   upp	   sem	   pýramída	   eftir	  

stigveldi	  helgunar,	  sjá	  mynd	  2.	  Í	  neðsta	  hluta	  eru	  tvær	  staðhæfingar	  um	  grunnþarfir	  í	  starfi,	  

þar	   á	   eftir	   fylgja	   fjórar	   um	   stuðning	   yfirmanna,	   næst	   fjórar	   um	   teymisvinnu	  og	   að	   lokum	  

tvær	  um	  framgang	  í	  starfi	  (Kampf,	  2014).	  	  



	   7	  

	  

Mynd	  2.	  Stigveldi	  helgunar	  í	  starfi.	  

Nýleg	   rannsókn	   Gallup	   sem	   náði	   til	   um	   140	   landa	   sýnir	   að	   aðeins	   13%	   vinnandi	   fólks	   í	  

heiminum	  helgar	   sig	   starfi	   sínu.	  Þeir	   sem	  helga	   sig	  ekki	   starfinu,	  eru	  neikvæðir	  og	   jafnvel	  

skaðlegir	  fyrirtækjum	  sínum	  eru	  því	  mun	  fleiri	  en	  þeir	  sem	  helga	  sig	  starfinu.	  Í	  vestur	  Evrópu	  

helga	  14%	  starfsmanna	  sig	  starfinu,	  66%	  helga	  sig	  ekki	  og	  20%	  vinna	  á	  móti	  straumnum.	  Á	  

Íslandi	   helga	   16%	   starfsmanna	   sig	   starfi	   sínu,	   74%	  helga	   sig	   ekki	   starfinu	   og	   10%	   vinna	   á	  

móti	  straumnum.	  Svipaðar	  niðurstöður	  koma	  fram	  á	  hinum	  Norðurlöndunum	  (Gallup,	  Inc.,	  

2013).	  	  

	  

Gæðastjórnun	  

Til	   að	   fyrirtæki	   nái	   góðum	   árangri	   er	   nauðsynlegt	   að	   stýra	   þeim	   á	   kerfisbundinn	   og	  

gegnsæjan	   hátt	   en	   það	   einkennir	   meðal	   annars	   gæðastjórnun	   (Staðlaráð	   Íslands,	   2011).	  

Gæðastjórnun	  byggir	  á	  þátttöku	  allra	  starfsmanna	  og	  miðar	  að	  langtíma	  árangri	  með	  því	  að	  

stuðla	  að	  ánægju	  viðskiptavina	  og	  bættum	  hag	  starfsmanna	   fyrirtækis	   (Helgi	  Þór	   Ingason,	  

2006).	   Ein	   leið	   til	   að	   innleiða	   gæðastjórnun	   er	   að	   byggja	   upp	   gæðastjórnunarkerfi	  

samkvæmt	   ISO	   9001	   staðlinum	   sem	   er	   hluti	   af	   ISO	   9000	   staðlaröðinni.	   Helstu	   hvatar	   og	  

ávinningur	  fyrirtækja	  til	  að	  koma	  á	  vottuðu	  gæðastjórnunarkerfi	  eru	  samkeppnissjónarmið	  

og	  til	  að	  mæta	  kröfum	  og	  væntingum	  viðskiptavina.	  Einnig	  til	  að	  bæta	  ímynd	  fyrirtækis	  og	  

auka	   tækifæri	   til	   útflutnings	   og	   markaðsstarfs	   erlendis	   (Jóhanna	   Gunnlaugsdóttir,	   2010).	  

Ávinningur	   er	   einnig	   agaðri	   vinnubrögð	   og	   betri	   stjórnun	   sem	   kemur	   til	   vegna	   staðlaðra	  
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vinnubragða	   og	   ferla.	   Ávinningur	   gæðastjórnunar	   snýr	   ekki	   síður	   að	   starfsmönnum	  

fyrirtækja	   og	   tengist	   aukinni	   hvatningu	   og	   ánægju,	   jákvæðari	   samskiptum,	   bættri	  

teymisvinnu	   og	   aukinni	   þekkingu	   starfsmanna.	   Auk	   þess	   hefur	   verið	   sýnt	   fram	   á	   lægri	  

starfsmannaveltu	  og	  minni	  fjarveru	  starfsmanna	  hjá	  fyrirtækjum	  með	  ISO	  9001	  vottun	  (Tarí,	  

Molina-‐Azorín	  og	  Heras,	  2012).	  	  

	  

Srivastav	   (2010)	  vísar	   í	   rannsóknir	  sem	  gerðar	  hafa	  verið	  á	  áhrifum	   innleiðingar	   ISO	  9000.	  

Ein	   þeirra	   staðfestir	   að	   ISO	   9000	   vottun	   hvetur	   til	   betri	   stjórnunar	   og	  meiri	   gæða	   afurða	  

(Van	   Der	  Wiele	   og	   Brown,	   1997).	   Önnur	   sýnir	   fram	   á	   að	   ISO	   9000	   vottun	   leiðir	   til	   betra	  

verklags,	   traustara	   sambands	   við	   viðskiptavini	   og	   að	   ábyrgð	   og	   skyldur	   starfsmanna	   eru	  

betur	  skilgreindar	  (Vloeberghs	  og	  Bellens,	  1996).	  Tsiotras	  og	  Gotzamani	  (1996)	  komust	  að	  

því	  að	  ISO	  9000	  vottun	  ýtir	  undir	  að	  ferlar	  séu	  betur	  skilgreindir,	  ábyrgð	  skýrari,	  utanumhald	  

þjálfunar	  betri	  og	  gæðavitund	  starfsmanna	  eykst.	  Samkvæmt	  Pokinska	  og	  félögum	  leiðir	  ISO	  

9000	   vottun	   til	   betri	   ímyndar	   fyrirtækis,	   bættri	   innri	   ferla,	   jákvæðari	   starfsanda,	   styttri	  

afhendingartíma	  afurða	  og	  aukinni	  ánægju	  viðskiptavina	   (Poksinska,	  Dahlgaard	  og	  Antoni,	  

2002).	   Han	   og	   félagar	   (2007)	   sýndu	   fram	   á	   að	   ISO	   9000	   vottun	   bætir	   gæðastjórnun	   og	  

samkeppnishæfni	  fyrirtækis.	  Samkvæmt	  Terziovski,	  Samson	  og	  Dow	  (1997)	  hefur	  ISO	  9000	  

ekki	  jákvæð	  áhrif	  á	  árangur	  fyrirtækja.	  Brown	  og	  félagar	  (1997)	  komust	  að	  því	  að	  ISO	  9000	  

hafði	  mismunandi	  áhrif	  á	  upplifun	  starfsmanna	  og	  að	  sumir	  telja	  gæðastjórnunarkerfið	  vera	  

óþarfa	   sem	   væri	   þröngvað	   upp	   á	   þau.	   Sun	   og	   Cheng	   (2002)	   sýndu	   fram	   á	   að	   ISO	   9000	  

vottun	  leiddi	  ekki	  endilega	  til	  betri	  árangurs	  í	  stórum	  fyrirtækjum.	  	  

	  

Það	   er	   ekki	   gæðastjórnunarkerfið	   sjálft	   sem	   leiðir	   til	   umbóta	   á	   verkferlum	   og	   afurðum	  

heldur	  er	  það	  verkfæri	  sem	  getur	  stutt	  fyrirtæki	  til	  að	  ná	  markmiðum	  sínum	  á	  kerfisbundinn	  

hátt.	  Til	  þess	  að	  ná	  árangri	  með	  gæðastjórnunarkerfi	  þurfa	   stjórnendur	  og	  starfsmenn	  að	  

taka	  virkan	  þátt	  í	  innleiðingu	  þess	  og	  stuðla	  að	  stöðugum	  umbótum	  kerfisins.	  Í	  meginreglum	  

gæðastjórnunar	  er	  meðal	  annars	  fjallað	  um	  mikilvægi	  leiðtogans	  og	  ábyrgð	  hans	  til	  að	  skapa	  

og	  viðhalda	  jákvæðu	  umhverfi.	  Það	  er	  starfsfólkið	  sem	  myndar	  kjarna	  fyrirtækisins	  og	  þegar	  

stjórnendur	  veita	  því	  tækifæri	  til	  fullrar	  þátttöku	  nýtast	  hæfileikar	  þess	  í	  þágu	  fyrirtækisins	  

(Staðlaráð	  Íslands,	  2011).	  	  
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Innleiðing	   gæðastjórnunarkerfis	   er	   ferli	   sem	   getur	   falið	   í	   sér	   töluverðar	   breytingar	   fyrir	  

starfsmenn	   sem	   þeir	   geta	   upplifað	   sem	   óþægindi.	   Breytingar	   geta	   valdið	   uggi	   meðal	  

starfsfólks	  og	  birst	   í	   andstöðu	  þeirra	  gagnvart	  breytingum.	  Það	  er	  þó	  ekki	  breytingin	   sjálf	  

sem	  vekur	  óróa	  heldur	  er	  það	  óvissan	  sem	  getur	  fylgt	  henni.	  Álag	  á	  starfsmenn	  getur	  aukist	  

meðan	  á	  innleiðingarferli	  stendur,	  ekki	  síst	  ef	  starfsfólk	  telur	  sig	  vanta	  upplýsingar,	  upplifir	  

sig	  ekki	  sem	  þátttakanda	  í	  ferlinu	  eða	  ef	  það	  snertir	  starfsöryggi	  þess.	  Stjórnun	  breytinga	  er	  

eðlislægur	  hluti	  af	  umbótamenningu	  gæðastarfs	  og	  því	  mikilvægt	  að	  stjórnendur	  þekki	  vel	  

til	  hugmyndafræði	  og	  aðferða	  breytingastjórnunar	  (Cabrey	  og	  Haughey,	  2014).	  	  

	  

Breytingar	  í	  fyrirtækjum	  

Innleiðing	  og	  vottunarferli	  gæðastjórnunarkerfis	  samkvæmt	  ISO	  9001	  er	  breytingaferli	  sem	  

getur	   haft	   áhrif	   á	   samskipti,	   vinnulag	   og	   umhverfi	   starfsmanna.	   Hvort	   og	   hversu	   farsæl	  

breytingaverkefni	   verða	   í	   fyrirtækjum	   er	   háð	   fjölmörgum	   innri	   þáttum	   svo	   sem	  

stjórnendum,	   fyrirtækjamenningu,	   viðhorfum	   starfsmanna	   og	   árangri	   innleiðingarferlis.	  

Samkvæmt	  Kotter	  nær	  einungis	  þriðjungur	  breytingaverkefna	  settum	  markmiðum	  og	  hefur	  

hann	  sett	   fram	   leiðir	   til	  þess	  að	  ná	  árangri	  við	  stjórnun	  breytinga	   (Kotter,	  1996).	  Fólk	  er	   í	  

eðli	  sínu	  vanafast	  og	  því	  geta	  breytingar	  valdið	  óvissu	  og	  jafnvel	  kvíða.	  Stjórnendur	  eiga	  það	  

til	  að	  vanmeta	  hversu	  vanafast	  fólk	  er	  sem	  getur	  skýrt	  andstöðu	  starfsmanna	  við	  breytingar.	  

Stjórnandinn	  ætti	   að	   vera	   sá	   kraftur	   sem	  drífur	   áfram	  umfangsmiklar	   breytingar	   sem	  eru	  

líklegri	  til	  þess	  ganga	  vel	  ef	  starfsmenn	  eru	  leiddir	  af	  hæfileikaríkum	  stjórnanda.	  Til	  þess	  að	  

viðamiklar	  breytingar	   gangi	   vel	   í	   fyrirtækjum	  þarf	   að	  upplýsa	   starfsmenn	  um	  þörfina	   fyrir	  

breytingar	   og	   sýna	   fram	   á	   ávinning	   þeirra.	   Mikilvægt	   er	   að	   starfsmenn	   séu	   virkir	  

þátttakendur	  í	  breytingaferlinu	  og	  séu	  meðvitaðir	  um	  framtíðarsýn	  og	  stefnu	  fyrirtækisins.	  

Gefa	  þarf	  fólki	  athafnafrelsi	  og	  tryggja	  að	  áfangasigur	  náist	  tiltölulega	  fljótt,	  einnig	  þarf	  að	  

festa	  breytingar	  í	  sessi	  með	  eftirfylgni	  og	  aðlögun	  (Kerzner,	  2009;	  Kotter,	  1996).	  

	  

Innan	   hvers	   fyrirtækis	   ríkir	   menning	   sem	   hefur	   áhrif	   á	   árangur	   og	   frammistöðu	   þess	   og	  

getur	  haft	  áhrif	  á	  breytingaferli.	  Fyrirtækjamenningin	  viðkemur	  öllum	  þáttum	  fyrirtækis,	  allt	  

frá	  innleiðingu	  á	  stefnumótandi	  breytingum,	  stjórnunar	  fyrirtækis,	  til	  samskipta	  stjórnenda,	  

starfsmanna	   og	   viðskiptavina.	   Hegðun	   og	   viðhorf	   starfsfólks	   mótast	   meðal	   annars	   af	  

fyrirtækjamenningu	  og	  hún	  segir	  til	  um	  hvernig	  ákvarðanir	  eru	  teknar,	  hvernig	  fólk	  vinnur	  

saman	  og	  verkefni	  eru	  leyst.	  Leiðtogar	  eiga	  mikinn	  þátt	  í	  móta	  menninguna	  og	  aðrir	  þættir	  
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sem	  hafa	  áhrif	  eru	  stefna	  og	  framtíðarsýn	  fyrirtækis,	  stjórnskipulag,	  starfsfólk,	  hefðir	  og	  ferli	  

(Helgi	   Þór	   Ingason	   og	   Haukur	   Ingi	   Jónasson,	   2011).	   Algeng	   ástæða	   þess	   að	   innleiðingar	  

ganga	   illa	   er	   að	   einblínt	   er	   á	   endurhönnun	   ferla	   en	   horft	   framhjá	   mannauðs-‐	   og	  

menningarþættinum,	  þrátt	   fyrir	  að	  það	  er	   fólkið	  en	  ekki	  tæknin	  sem	  erfiðast	  er	  að	  breyta	  

(Salegna	   og	   Fazel,	   1996).	   Gæðamenning	   einkennir	   menningu	   fyrirtækis	   þar	   sem	   allir	  

starfsmenn	   hafa	   skilið	   og	   tileinkað	   sér	   gæðahugsun	   sem	   felst	  meðal	   annars	   í	   því	   að	   vilja	  

ávallt	   gera	   betur	   (Kujala	   og	   Lillrank,	   2004).	   Einkenni	   fyrirtækjamenningar	   sem	   styður	   við	  

gæðastjórnun	   eru	   meðal	   annars	   sameiginleg	   gildi,	   traust,	   virðing,	   valdefling	   og	   vilji	   til	  

stöðugra	   umbóta	   (Salegna	   og	   Fazel,	   1996).	   Mallak,	   Bringelson	   og	   Lyth	   (1997)	   greindu	  

svipaða	  þætti	  fyrirtækjamenningar	  sem	  styðja	  við	  árangursríka	  ISO	  9000	  innleiðingu.	  Meðal	  

þeirra	  þátta	  eru;	  áræðni,	   teymisvinna,	  áhættufælni,	   stöðugleiki,	  nákvæmni,	  góð	  samskipti	  

og	   stuðningur	   við	   starfsfólk.	   Ef	  þessir	  þættir	   eru	  ekki	   til	   staðar	  er	  hætt	   við	  að	  hegðun	  og	  

viðhorf	  starfsmanna	  styðji	  ekki	  viðvarandi	  árangur	  gæðakerfis.	  Mikilvægt	  er	  að	  stjórnendur	  

og	  starfsfólk	  skilji	  menninguna	  því	  það	  getur	  veitt	  þeim	  leiðsögn	  til	  að	  ná	  árangri.	  

	  

Srivastav	   (2010)	   gerði	   langsniðsrannsókn	   á	   áhrifum	   innleiðingar	   ISO	   9000	   hjá	   indversku	  

framleiðslufyrirtæki.	   Mælingar	   voru	   gerðar	   á	   fyrirtækjamenningu,	   starfsanda,	   streitu	   og	  

bjargráðum,	   fyrir	   og	   eftir	   innleiðingu	   kerfisins.	   Niðurstöður	   sýna	   að	   ISO	   9000	   ýtir	   undir	  

samvinnu	  milli	  starfsmanna	  og	  deilda	  og	  styrkir	  þannig	  fyrirtækjamenningu.	  Við	  innleiðingu	  

verða	  hlutverk	  og	  ábyrgð	  stjórnenda	  skýrari	  og	  betur	  er	  staðið	  að	  þjálfun	  starfsmanna	  sem	  

skilar	   árangursríkara	   starfi	   og	   virkari	   starfsmönnum.	   Með	   ISO	   9000	   verða	   verkferlar	  

straumlínulagaðri	   sem	   dreifir	   álagi	   betur	   á	   starfsmenn	   og	   með	   því	   dregur	   úr	   streitu	   og	  

vellíðan	   starfsmanna	   eykst.	   Sýnt	   hefur	   verið	   fram	   á	   jákvæð	   áhrif	   gæðastjórnunar	   á	  

starfsánægju	  (Salegna	  og	  Fazel,	  1996)	  en	  áhrif	  gæðastjórnunar	  á	  helgun	  starfsmanna	  virðist	  

ekki	  hafa	  verið	  mikið	  rannsökuð	  og	  fáar	  fræðilegar	  heimildir	  eru	  til	  um	  efnið.	  Á	  heimasíðum	  

breskra	   fyrirtækja	   sem	  veita	   ISO	   vottanir	   er	   því	   þó	  haldið	   fram	  að	   vottun	   samkvæmt	   ISO	  

9001	   leiði	   til	   aukinnar	   helgunar	   starfsmanna.	   Samkvæmt	   Arthur	   Parkinson,	   stofnanda	  

fyrirtækisins	   HPA	   í	   Bretlandi	   eru	   þær	   fullyrðingar	   byggðar	   á	   áratuga	   reynslu	   en	   engar	  

rannsóknir	  búa	  að	  baki	   (munnleg	  heimild,	   tölvupóstur,	  9.	  apríl	  2014).	  Það	  ber	  því	  að	   taka	  

þessum	  fullyrðingum	  með	  fyrirvara.	  
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3.	  AÐFERÐ	  

Framkvæmd	  	  

Til	   að	   svara	   rannsóknarspurningunni	   var	   leitað	   til	   Capacent	   á	   Íslandi	   sem	  býr	   yfir	   stórum	  

grunni	  gagna	  sem	  aflað	  hefur	  verið	  með	  vinnustaðagreiningum.	  Gögn	  þeirra	  fyrirtækja	  sem	  

skoðuð	   voru	   í	   þessari	   rannsókn	   var	   aflað	   með	   Q12	   matslistanum.	   Starfsmenn	   Capacent	  

unnu	   niðurstöður	   úr	   þeim	   gögnum	   þar	   sem	   ekki	   var	   beinn	   aðgangur	   að	   þeim.	   Capacent	  

valdi	   fyrirtækin	   með	   hentugleikaúrtaki	   og	   til	   að	   afmarka	   þau	   fyrirtæki	   sem	   hafa	   innleitt	  

gæðastjórnun	  voru	  valin	  fyrirtæki	  með	  gilda	  ISO	  9001	  vottun.	  

	  

Til	   þess	   að	   svara	   rannsóknarspurningunni	   voru	   gerðar	   tvær	   samanburðarmælingar.	   Í	  

mælingu	  1	  var	  skoðuð	  breyting	  á	  meðaltali	  helgunar	  starfsmanna.	  Skoðaðar	  voru	  mælingar	  

sjö	   fyrirtækja	   sem	  höfðu	  verið	   gerðar	   fyrir	   og	  eftir	   að	   fyrirtækin	  hlutu	   ISO	  9001	  vottun.	   Í	  

töflu	   1	   má	   sjá	   upplýsingar	   um	   hvenær	   mælingar	   voru	   gerðar	   og	   starfsmannafjölda	  

fyrirtækjanna.	  	  

	  

Tafla	  1.	  Tímasetning	  könnunar	  og	  starfsmannafjöldi.	  

	  

	  

Í	  mælingu	  2	  voru	  borin	  saman	  meðaltöl	  helgunar	  starfsmanna	  ISO	  9001	  vottaðra	  fyrirtækja	  

við	  meðaltöl	  helgunar	  starfsmanna	  hjá	  fyrirtækjum	  sem	  ekki	  voru	  með	  ISO	  9001	  vottun.	  Á	  

bak	   við	   niðurstöður	   mælinga	   ISO	   9001	   vottuðu	   fyrirtækjanna	   liggja	   svör	   rúmlega	   1.500	  

einstaklinga.	  Á	  bak	  við	  niðurstöður	  fyrirtækja	  sem	  ekki	  voru	  með	  ISO	  9001	  vottun	  eru	  svör	  

um	  15.500	  einstaklinga.	  Mælingar	  á	  bak	  við	  samanburðargreiningu	  2	  voru	  gerðar	  á	  árunum	  

2010	  –	  2012.	  Ekki	  fengust	  frekari	  bakgrunnsupplýsingar.	  

	  

	  

	  

Fjöldi'starfsmanna Seinni'könnun'gerð
Fyrirtæki(A Um(ári(fyrir(vottun 2004350 Um(tveimur(árum(eftir(vottun
Fyrirtæki(B Um(ári(fyrir(vottun <100 Um(ári(eftir(vottun
Fyrirtæki(C Um(ári(fyrir(vottun 2004350 Um(ári(eftir(vottun
Fyrirtæki(D Um(tveimur(árum(fyrir(vottun <100 Um(ári(eftir(vottun
Fyrirtæki(E Fyrr(á(sama(ári(og(vottun(fékkst 3504500 Um(tveimur(árum(eftir(vottun
Fyrirtæki(F Um(ári(fyrir(vottun 3504500 Um(ári(eftir(vottun
Fyrirtæki(G Um(ári(fyrir(vottun 1004200 Um(ári(eftir(vottun

Fyrri'könnun'gerð
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Mælitæki	  

Hluti	   af	   vinnustaðagreiningum	   Capacent	   er	   Q12	   matslistinn	   sem	   er	   eignarréttarvarin	  

rannsóknaraðferð	  í	  eigu	  Gallup	  Organization.	  Eignarréttarvarðar	  rannsóknaraðferðir	  eru	  oft	  

byggðar	   á	   umfangsmikilli	   sérfræðiþekkingu	   á	   ákveðnu	  málefni,	  mikilli	   gagnaöflun	   og	   þær	  

hafa	   þróast	   á	  mörgum	   árum	   (Cooper	   og	   Schindler,	   2008).	   Samkvæmt	   Gallup	   byggir	   Q12	  

listinn	  á	  12	  staðhæfingum	  og	  einni	  spurningu.	  Í	  þeim	  greiningum	  sem	  þessi	  rannsókn	  byggir	  

á	   er	   spurningunni	   breytt	   í	   staðhæfingu.	  Matslistinn	   byggir	   því	   á	   13	   staðhæfingum	  og	   við	  

hverja	  þeirra	  er	  fimm	  stiga	  Likert-‐kvarði	  þar	  sem	  svarmöguleiki	  5	  merkir	  mjög	  sammála	  og	  1	  

merkir	  mjög	  ósammála	  ásamt	  valmöguleikanum	  veit	  ekki/á	  ekki	  við	  sem	  hefur	  gildið	  núll.	  	  

Eftirfarandi	  er	  yfirlit	  Q12	  matslistans	  ásamt	   skýringum	  sem	   liggja	  að	  baki	   staðhæfinganna	  

(Harter	  o.fl.,	  2013).	  

	  

Q00.	  Á	  heildina	  litið	  er	  ég	  ánægð/ur	  í	  starfi	  mínu	  hjá	  fyrirtækinu.	  
Samkvæmt	   Gallup	   er	   Q00	   í	   formi	   spurningar	   þar	   sem	   spurt	   er	   um	   heildaránægju	  
starfsmanna.	  Í	  fyrirtækjunum	  sem	  þessi	  rannsókn	  náði	  til,	  notaði	  Capacent	  staðhæfinguna	  
hér	   ofan	   til	   að	   leita	   svara	   við	   þeirri	   spurningu.	   Þessi	   liður	   er	   sá	   eini	   sem	   ekki	   er	  
framkvæmdamiðaður.	   Q00	   metur	   heildar	   starfsánægju	   á	   meðan	   aðrar	   staðhæfingarnar	  
meta	  af	  hverju	  starfsmenn	  eru	  ánægðir	  og	  af	  hverju	  þeir	  helga	  sig	  starfinu.	  
	  
Q01.	  Ég	  veit	  til	  hvers	  er	  ætlast	  af	  mér	  í	  starfi	  mínu.	  
Að	  vita	  hvaða	  væntingar	  eru	  gerðar	  til	  starfsmanna	  er	  forsenda	  árangurs	  og	  framfara	  þeirra.	  
Þetta	  er	  ein	  af	  grunnþörfum	  starfsmanna	  og	  megin	  viðfangsefni	  stjórnenda.	  

Q02.	  Ég	  hef	  þau	  tæki	  og	  gögn	  sem	  nauðsynleg	  eru	  til	  að	  sinna	  starfi	  mínu	  vel.	  
Til	  að	  starfsmenn	  geti	  hámarkað	  getu	  og	  afköst	  þurfa	  þeir	  rétt	  verkfæri.	  Með	  því	  að	  veita	  
starfsmönnum	   nauðsynleg	   aðföng	   er	   einnig	   verið	   að	   sýna	   þeim	   að	   starf	   þeirra	   sé	  mikils	  
metið	  og	  að	  fyrirtækið	  veiti	  þeim	  stuðning	  til	  þess	  að	  sinna	  verkefnum	  sínum.	  	  

Q03.	  Ég	  hef	  tækifæri	  til	  þess	  í	  vinnunni	  að	  gera	  það	  sem	  ég	  kann	  best	  á	  hverjum	  degi.	  
Til	  þess	  að	  ná	  fram	  því	  besta	  í	  fólki	  þarf	  það	  að	  vera	  í	  aðstöðu	  til	  að	  nýta	  hæfileika	  sína	  og	  
styrkleika.	  Það	  er	  mikilvægt	  hlutverk	  stjórnenda	  að	  átta	  sig	  á	  þeim	  hæfileikum	  sem	  þarf	  til	  
að	  sinna	  hverju	  starfi	  og	  velja	  rétta	  starfsfólkið	  í	  það.	  	  

Q04.	  Ég	  hef	  fengið	  hrós	  eða	  viðurkenningu	  fyrir	  vel	  unnin	  störf	  á	  síðustu	  vikum.	  
Starfsmenn	   hafa	   þörf	   fyrir	   viðurkenningu	   og	   að	   tekið	   sé	   eftir	   frammistöðu	   þeirra.	  
Starfsmenn	  gera	  ráð	  fyrir	  og	  treysta	  á	  viðurkenningu	  sem	  mælikvarða	  á	  árangur	  í	  starfi.	  Ef	  
ekki	   er	   hrósað	   reglulega	   fyrir	   vel	   unnin	   störf	   er	   brotinn	   niður	   sá	   kraftur	   sem	   leiðir	   til	  
gæðavinnu	  og	  góðrar	  þjónustu.	  	  
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Q05.	  Yfirmaður	  minn	  eða	  vinnufélagi	  ber	  umhyggju	  fyrir	  mér	  sem	  einstaklingi.	  
Viðhorf	   starfsmanna	   til	   vinnustaða	   byggir	   að	   miklu	   leyti	   á	   samskiptum	   þeirra	   við	  
stjórnendur	  og	  algengasta	  orsök	  þess	  að	  fólk	  hættir	  í	  starfi	  er	  óánægja	  með	  yfirmann.	  Það	  
er	  áskorun	  stjórnenda	  að	  hlusta	  eftir	  og	  bregðast	  við	  mismunandi	  þörfum	  starfsmanna.	  

Q06.	  Einhver	  í	  vinnunni	  hvetur	  mig	  til	  að	  þróast	  í	  starfi.	  
Stjórnendur	   ættu	   að	   vera	   óhræddir	   við	   að	   veita	   starfsfólki	   tækifæri	   til	   að	   þroskast.	  
Stjórnendur	  ættu	  að	  leggja	  áherslu	  á	  beinar	  samræður	  við	  starfsmenn	  og	  veita	  þeim	  ábyrgð	  
sem	   hentar	   hæfni	   þeirra.	   Aukin	   þroski	   starfsmanns	   veitir	   bæði	   honum	   og	   fyrirtækinu	  
hámarks	  hagnað.	  	  

Q07.	  Álit	  mitt	  skiptir	  máli	  í	  vinnunni.	  
Stjórnendur	   ættu	   að	   leita	   ráða	   hjá	   starfsmönnum	   því	   þeir	   eru	   í	   nánari	   tengslum	   við	  
viðskiptavini	   og	   þekkja	   þarfir	   og	   væntingar	   þeirra	   betur.	   Starfsmenn	   ættu	   að	   vera	  
þátttakendur	  í	  ákvörðunum	  sem	  hafa	  áhrif	  á	  störf	  þeirra,	  þá	  upplifa	  þeir	  frekar	  að	  eiga	  hlut	  í	  
velgengni	  fyrirtækisins.	  

Q08.	  Mér	  finnst	  starfsemi	  og	  hlutverk	  fyrirtækisins	  gefa	  til	  kynna	  að	  starf	  mitt	  sé	  mikilvægt.	  
Starfsmenn	  þurfa	   að	  upplifa	   að	  þau	   verkefni	   sem	  þeir	   sinna	  hafi	   tilgang,	   einnig	   að	   sjá	  og	  
skilja	  hvernig	  dagleg	  störf	  þeirra	  tengjast	  heildarárangri	  og	  afkomu	  fyrirtækis.	  	  

Q09.	  Vinnufélagar	  mínir	  leggja	  sig	  alla	  fram	  við	  að	  skila	  vel	  unnu	  verki.	  
Að	  geta	  treyst	  því	  að	  samstarfsmenn	  hafi	  metnað	  til	  að	  skila	  vel	  unnu	  verki	  er	   lykillinn	  að	  
góðri	   frammistöðu	  hóps.	  Skilgreining	  hópsins	  á	  gæðum	  getur	  átt	  þátt	   í	  að	  skapa	  andann	   í	  
fyrirtækjamenningunni.	  	  

Q10.	  Ég	  á	  góðan	  vin	  í	  vinnunni.	  
Að	  eiga	  góðan	  vin	  á	  vinnustað	  eykur	  samskipti	  og	  traust.	  Þeir	  sem	  eiga	  vin	  eru	  líklegri	  til	  að	  
sýna	  fyrirtækinu	  tryggð	  og	  getur	  það	  haft	  áhrif	  á	  ákvörðun	  starfsmanna	  um	  að	  starfa	  áfram	  
hjá	   fyrirtækinu.	   Ef	   tryggð	   ríkir	   á	   vinnustað	  er	   hægt	   að	   treysta	  því	   að	   fólk	   standi	   saman	  á	  
álagstímum.	  Stjórnendur	  geta	  ýtt	  undir	  betri	   tengslamyndum	  starfsmanna	  á	  formlegan	  og	  
óformlegan	  hátt.	  

Q11.	  Á	  sl.	  6	  mánuðum	  hefur	  verið	  rætt	  við	  mig	  um	  frammistöðu	  mína	  í	  starfi.	  
Mikilvægt	   er	   fyrir	   starfsmenn	   og	   stjórnendur	   að	   ræða	   reglulega	   markmið,	   árangur	   og	  
framfarir	  starfsmanna.	  Starfsmannasamtöl	  eiga	  að	  vera	  uppbyggjandi	  og	  snúast	  um	  hvaða	  
áhrif	  framlag	  starfsmanns	  hefur	  á	  heildarárangur	  fyrirtækis.	  

Q12.	  Ég	  hafði	  tækifæri	  til	  þess	  að	  læra	  og	  þróast	  í	  starfi	  á	  sl.	  12	  mánuðum.	  
Starfsmenn	   hafa	   þörf	   fyrir	   viðurkenningu	   fyrir	   störf	   sín,	   þróast	   og	   fá	   tækifæri	   til	   þess	   að	  
auka	   hæfni	   sína	   og	   þekkingu.	   Viðeigandi	   þjálfun	   og	   fræðsla	   er	   ávinningur	   bæði	   fyrir	  
starfsmann	  og	  fyrirtækið.	  
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Úrvinnsla	  

Úrvinnsla	   var	   í	   höndum	   Capacent	   þar	   sem	   ekki	   var	   beinn	   aðgangur	   að	   gögnum.	   Vegna	  

mælingar	  1	  var	   reiknað	  meðaltal	  hverrar	   staðhæfingar	  Q12	   listans,	   fyrir	  og	  eftir	   ISO	  9001	  

vottun.	   Vegna	   mælingar	   2	   var	   fundinn	   munur	   á	   meðaltali	   hverrar	   staðhæfingar	   hjá	  

samanburðarhópunum.	  Öryggisbil	  var	  reiknað	  miðað	  við	  95%	  öryggi.	  

	  

	  

4.	  NIÐURSTÖÐUR	  

Hér	  er	  gerð	  grein	  fyrir	  helstu	  niðurstöðum	  mælinga	  og	  eru	  þær	  settar	  fram	  í	  tveimur	  töflum.	  

Tafla	   2	   sýnir	   niðurstöður	  úr	  mælingu	  1,	   breytingu	  á	  helgun	   starfsmanna	   fyrir	   og	  eftir	   ISO	  

9001	   vottun.	   Í	   töflu	   3	   eru	   niðurstöður	   úr	   mælingu	   2,	   sem	   sýnir	   mun	   á	   meðaltölum	  

samanburðarhópanna.	  Niðurstöður	  úr	  mælingum	  Capacent	  benda	  til	  þess	  að	  gæðastjórnun	  

hafi	  lítil	  en	  neikvæð	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna.	  

	  

Eins	  og	  sjá	  má	  í	  töflu	  2	  á	  blaðsíðu	  15	  mældist	  lítil	  breyting	  á	  helgun	  eftir	  ISO	  9001	  vottun.	  

Breyting	  á	  meðaltali	  helgunar	  mældist	  neikvæð	  hjá	  fimm	  af	  sjö	  fyrirtækjum	  en	  þó	  misjafnt	  

að	   hve	   miklu	   leyti.	   Breyting	   hjá	   tveimur	   fyrirtækjum	   var	   jákvæð	   en	   þó	   ekki	   mikil.	  

Heildarmælingar	   þriggja	   fyrirtækja	   voru	   marktækar,	   fyrirtækja	   A,	   F	   og	   G.	   Af	   þessum	  

fyrirtækjum	   er	   F	   það	   eina	   sem	   mældist	   með	   jákvæða	   breytingu	   og	   er	   það	   þrátt	   fyrir	  

neikvæða	  breytingu	  þriggja	   staðhæfinga.	  Hjá	   fyrirtæki	  A	  var	  heildarbreyting	  neikvæð	  sem	  

og	  breyting	  á	  öllum	  einstökum	  staðhæfingum.	  Samkvæmt	  upplýsingum	  frá	  Capacent	  voru	  

gerðar	  miklar	   skipulagsbreytingar	   samhliða	   ISO	  9001	   innleiðingu	  hjá	   fyrirtæki	  A	   sem	  gæti	  

útskýrt	  þann	  óróleika	  sem	  virðist	  hafa	  átt	  sér	  stað.	  Meðaltal	  heildarstarfsánægju	  lækkar	  hjá	  

öllum	  fyrirtækjum	  nema	  F.	  

	  

Mælingar	   á	   breytingum	   einstakra	   staðhæfinga	   voru	   flestar	   ómarktækar.	   Breyting	   allra	  

staðhæfinga	   fyrirtækja	   B	   og	   C	   voru	   ómarktækar	   og	   allar	   nema	   ein	   í	   fyrirtæki	   D.	   Hjá	  

fyrirtækjum	   E,	   F	   og	   G	   voru	   breytingar	   tveggja	   til	   fjögurra	   staðhæfinga	   marktækar.	   Hjá	  

fyrirtæki	  A	  voru	  breytingar	  tíu	  staðhæfinga	  marktækar.	  	  

	  

 



	   15	  

	  

	  

	  

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il
Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Br
ey
tin

g
±*
95
%
*

ör
yg
gi
sb
il

Q
00

Á*
he

ild
in
a*
lit
ið
*e
r*é

g*
án
æ
gð
(u
r)
*í*
st
ar
fi*
m
ín
u*
hj
á*
fy
rir
tæ

ki
nu

.
E0
,2
6

0,
13

E0
,2
2

0,
25

E0
,0
5

0,
14

E0
,0
2

0,
36

E0
,2
2

0,
15

0,
11

0,
14

E0
,3
9

0,
23

Q
01

Ég
*v
ei
t*t
il*
hv
er
s*e

r*æ
tla

st
*a
f*m

ér
*í*
st
ar
fi.

E0
,1
9

0,
14

E0
,1
2

0,
23

E0
,0
2

0,
13

E0
,1
8

0,
37

0,
05

0,
13

E0
,0
9

0,
11

E0
,1
6

0,
20

Q
02

Ég
*h
ef
*þ
au
*tæ

ki
*o
g*
gö
gn
*se

m
*n
au
ðs
yn
le
g*
er
u*
til
*a
ð*
sin

na
*st
ar
fi*
m
ín
u*
ve
l.

E0
,2
0

0,
13

E0
,2
3

0,
32

0,
11

0,
15

E0
,1
1

0,
33

E0
,0
2

0,
18

0,
41

0,
14

E0
,0
2

0,
30

Q
03

Ég
*h
ef
*tæ

ki
fæ

ri*
til
*þ
es
s*í
*v
in
nu

nn
i*a
ð*
ge
ra
*þ
að
*se

m
*é
g*
ka
nn

*b
es
t*á

*h
ve
rju

m
*d
eg
i.

E0
,3
2

0,
16

E0
,2
2

0,
28

0,
10

0,
16

E0
,5
8

0,
40

E0
,0
7

0,
16

E0
,0
9

0,
15

0,
01

0,
29

Q
04

Ég
*h
ef
*fe

ng
ið
*h
ró
s*e

ða
*v
ið
ur
ke
nn

in
gu
*fy
rir
*v
el
*u
nn

in
*st
ör
f*á
*sí
ðu

st
u*
vi
ku
m
.

E0
,3
4

0,
22

E0
,0
3

0,
46

0,
09

0,
23

0,
04

0,
58

0
0,
20

0,
11

0,
18

E0
,1
5

0,
35

Q
05

Yf
irm

að
ur
*m

in
n*
eð

a*
vi
nn

uf
él
ag
i*b
er
*u
m
hy
gg
ju
*fy
rir
*m

ér
*se

m
*e
in
st
ak
lin
gi
.

E0
,0
1

0,
17

0,
08

0,
29

0,
10

0,
18

0,
07

0,
39

0
0,
14

0,
06

0,
14

E0
,2
0

0,
22

Q
06

Ei
nh

ve
r*í
*v
in
nu

nn
i*h
ve
tu
r*m

ig
*ti
l*a
ð*
þr
óa
st
*í*
st
ar
fi.

E0
,3
5

0,
18

E0
,1
2

0,
41

0,
14

0,
19

E0
,0
1

0,
51

E0
,1
4

0,
18

0,
38

0,
16

E0
,1
8

0,
31

Q
07

Ál
it*
m
itt
*sk

ip
tir
*m

ál
i*í
*v
in
nu

nn
i.

E0
,1
0

0,
15

E0
,1
4

0,
33

0,
15

0,
17

0,
06

0,
45

E0
,1
1

0,
17

0,
13

0,
17

E0
,2
0

0,
23

Q
08

M
ér
*fi
nn

st
*st
ar
fs
em

i*o
g*
hl
ut
ve
rk
*fy
rir
tæ

ki
sin

s*g
ef
a*
til
*k
yn
na
*a
ð*
st
ar
f*m

itt
*sé

*m
ik
ilv
æ
gt
.

E0
,2
6

0,
14

0,
06

0,
27

E0
,0
4

0,
17

E0
,2
3

0,
36

E0
,3
1

0,
17

0,
18

0,
15

E0
,1
1

0,
22

Q
09

Vi
nn

uf
él
ag
ar
*m

ín
ir*
le
gg
ja
*si
g*
al
la
*fr
am

*v
ið
*a
ð*
sk
ila
*v
el
*u
nn

u*
ve
rk
i.

E0
,2
0

0,
12

E0
,1
1

0,
21

0,
09

0,
13

0,
05

0,
34

E0
,1
2

0,
13

0,
13

0,
13

E0
,0
2

0,
18

Q
10

Ég
*á
*g
óð

an
*v
in
*í*
vi
nn

un
ni
.

E0
,0
6

0,
17

0,
28

0,
32

0,
08

0,
17

0,
15

0,
41

E0
,1
6

0,
13

E0
,1
2

0,
13

0,
03

0,
23

Q
11

Á*
sl.
*6
*m

án
uð

um
*h
ef
ur
*v
er
ið
*ræ

tt
*v
ið
*m

ig
*u
m
*fr
am

m
ist
öð

u*
m
ín
a*
í*s
ta
rf
i.

E0
,6
1

0,
25

E0
,2
2

0,
53

0,
13

0,
25

E0
,1
1

0,
54

0,
19

0,
22

0,
42

0,
19

E0
,6
5

0,
40

Q
12

Ég
*h
af
ði
*tæ

ki
fæ

ri*
til
*a
ð*
læ
ra
*o
g*
þr
óa
st
*í*
st
ar
fi*
á*
sl.
*1
2*
m
án
uð

um
.

E0
,3
2

0,
20

E0
,2
8

0,
38

0,
10

0,
19

0,
36

0,
51

E0
,2
3

0,
16

0,
13

0,
17

E0
,1
0

0,
34

M
eð

al
ta
l'b
re
yt
in
ga

E0
,2
3

E0
,0
9

0,
09

E0
,0
4

E0
,0
4

0,
11

E0
,1
9

St
að

hæ
fin

ga
r'Q

12
'm

at
sl
is
ta
ns

Fy
rir
tæ

ki
'C

Fy
rir
tæ

ki
'A

Fy
rir
tæ

ki
'B

Fy
rir
tæ

ki
'G

Fy
rir
tæ

ki
'F

Fy
rir
tæ

ki
'E

Fy
rir
tæ

ki
'D

Ta
fla

	  2
.	  N

ið
ur
st
öð

ur
	  ú
r	  m

æ
lin
gu

	  1
,	  b

re
yt
in
g	  
á	  
he

lg
un

	  fy
rir
	  o
g	  
ef
tir
	  IS
O
	  9
00

1	  
vo
tt
un

.	  	  



	   16	  

Í	   töflu	  3	  má	  sjá	  að	  martækur	  munur	  er	  á	  meðaltölum	  samanburðarhópanna	   í	  mælingu	  2.	  

Munurinn	   er	   í	   öllum	   tilfellum	   í	   hag	   þeirra	   fyrirtækja	   sem	   ekki	   eru	  með	   ISO	   9001	   vottun.	  

Mestur	   munur	   mældist	   á	   staðhæfingum	   Q11,	   Q06,	   Q08	   og	   Q03.	   Minnstur	   munur	   á	  

staðhæfingum	  Q10,	  Q09,	  Q02	  og	  Q05.	  

	  

Tafla	  3.	  Munur	  á	  helgun	  starfsmanna	  ISO	  9001	  vottaðra	  fyrirtækja	  og	  annarra.	  

	  
	  

	  

5.	  UMRÆÐUR	  

Lagt	  var	  upp	  með	  að	  kanna	  hvort	  gæðastjórnun	  hafi	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna.	  Gögn	  frá	  

Capacent	   benda	   til	   að	   ISO	   9001	   gæðavottun	   hafi	   lítil	   en	   þó	   neikvæð	   áhrif	   á	   helgun	  

starfsmanna.	  Gögn	  úr	  mælingu	  1	  benda	  til	  að	  ISO	  9001	  vottun	  hafi	  lítil	  áhrif	  á	  helgun	  en	  þar	  

sem	  breyting	  greinist	   er	  hún	  oftar	  neikvæð	  en	   jákvæð.	  Niðurstöður	  mælingar	  2	  benda	   til	  

þess	  að	  starfsmenn	  fyrirtækja	  sem	  ekki	  eru	  með	  ISO	  9001	  vottun	  séu	  líklegri	  til	  að	  helga	  sig	  

starfinu.	   Það	   má	   draga	   þá	   ályktun	   af	   þessum	   mælingum	   að	   gæðastjórnun	   hafi	   lítil	   en	  

neikvæð	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna.	  

	  

Athyglisvert	   er	   að	   sjá	   þessar	   niðurstöður	   og	   bera	   þær	   saman	   við	   fræðilega	   umfjöllun	  

greinarinnar.	  Ávinningur	   gæðastjórnunar	   er	   til	   dæmis	   góð	   samskipti,	   teymisvinna,	   þjálfun	  

Staðhæfingar,Q12,matslistans Munur
±,95%,

öryggisbil

Q00 Á$heildina$litið$er$ég$ánægð(ur)$í$starfi$mínu$hjá$fyrirtækinu. 0,19 0,05

Q01 Ég$veit$til$hvers$er$ætlast$af$mér$í$starfi. 0,16 0,04

Q02 Ég$hef$þau$tæki$og$gögn$sem$nauðsynleg$eru$til$að$sinna$starfi$mínu$vel. 0,1 0,05

Q03 Ég$hef$tækifæri$til$þess$í$vinnunni$að$gera$það$sem$ég$kann$best$á$hverjum$degi. 0,31 0,05

Q04 Ég$hef$fengið$hrós$eða$viðurkenningu$fyrir$vel$unnin$störf$á$síðustu$vikum. 0,28 0,07

Q05 Yfirmaður$minn$eða$vinnufélagi$ber$umhyggju$fyrir$mér$sem$einstaklingi. 0,12 0,05

Q06 Einhver$í$vinnunni$hvetur$mig$til$að$þróast$í$starfi. 0,35 0,06

Q07 Álit$mitt$skiptir$máli$í$vinnunni. 0,25 0,06

Q08 Mér$finnst$starfsemi$og$hlutverk$fyrirtækisins$gefa$til$kynna$að$starf$mitt$sé$mikilvægt. 0,32 0,05

Q09 Vinnufélagar$mínir$leggja$sig$alla$fram$við$að$skila$vel$unnu$verki. 0,1 0,04

Q10 Ég$á$góðan$vin$í$vinnunni. 0,07 0,05

Q11 Á$sl.$6$mánuðum$hefur$verið$rætt$við$mig$um$frammistöðu$mína$í$starfi. 0,42 0,08

Q12 Ég$hafði$tækifæri$til$að$læra$og$þróast$í$starfi$á$sl.$12$mánuðum. 0,18 0,06

Heildarmunur 0,22
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starfsmanna	  og	  skýr	  stefna	  stjórnanda	  (Tarí	  o.fl.,	  2012)	  en	  þetta	  eru	  einnig	  þættir	  sem	  taldir	  

eru	  hafa	  jákvæð	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna	  (Markos	  og	  Sridevi,	  2010).	  Út	  frá	  því	  má	  draga	  

þá	  ályktun	  að	  tengsl	  séu	  á	  milli	  hugmyndafræði	  gæðastjórnunar	  og	   forspárþátta	  helgunar	  

starfsmanna.	   Í	   tölfu	   4	   eru	   valdir	   þættir	   gæðastjórnunar	   tengdir	   við	   staðhæfingar	   Q12	  

matslistans.	  

	  

Tafla	  4.	  Tengsl	  gæðastjórnunar	  og	  staðhæfinga	  Q12	  matslistans.	  

	  

Út	   frá	   töflu	   4	  má	   áætla	   að	   ákveðin	   viðfangsefni	   gæðastjórnunar	   geti	   haft	   jákvæð	   áhrif	   á	  

helgun	  starfsmanna.	  Sem	  dæmi	  er	  hægt	  að	  tengja	  forystu	  stjórnenda	  við	  allar	  staðhæfingar	  

Q12	   listans.	   Það	   rímar	   við	   fræðilega	   umfjöllun	   um	   gæðastjórnun	   og	   helgun	   starfsmanna.	  

Þar	   kom	   fram	  að	   góð	   forysta	   stjórnenda	   skiptir	  miklu	  máli	   til	   að	   starfsmenn	  nái	   árangri	   í	  

starfi	  sem	  er	  einn	  af	  forspárþáttum	  helgunar.	  

	  

Það	   má	   spyrja	   sig	   af	   hverju	   gæðastjórnun	   virðist	   ekki	   hafa	   jákvæð	   áhrif	   á	   helgun	  

starfsmanna?	  Svarið	  getur	  meðal	  annars	  legið	  í	  því	  að	  gæðastjórnun	  leggur	  áherslu	  á	  afurðir	  

og	  að	  uppfylla	  væntingar	  og	  ánægju	  viðskiptavina	  en	  fjallar	  ekki	  um	  starfsánægju	  eða	  önnur	  

starfstengd	  viðhorf	  og	  er	  það	  umhugsunarvert.	  

	  

Í	   mælingu	   1	   var	   fyrirtæki	   F	   það	   eina	   sem	   mældist	   með	   marktækt	   jákvæða	   breytingu	   á	  

helgun	   starfsmanna	   eftir	   ISO	   9001	   vottun.	   Áhugavert	   væri	   að	   vita	   hvort	   starfsmenn	  þess	  

fyrirtækis	  tóku	  virkan	  þátt	  í	   innleiðingarferlinu	  og	  hvort	  það	  gæti	  skýrt	  jákvæða	  breytingu.	  

Samkvæmt	  kenningum	  breytingastjórnunar	  ætti	  innleiðingarferli	  gæðastjórnunar	  að	  ganga	  

betur	   og	   líklegra	   að	   starfsmenn	   verði	   sáttir	   við	   breytinguna	   ef	   þeir	   eru	   upplýstir	   um	  

mikilvægi	   breytinganna	   og	   taka	   virkan	   þátt	   í	   ferlinu	   (Kerzner,	   2009).	   Af	   jákvæðum	  

breytingum	  hjá	  fyrirtæki	  F	  má	  nefna	  staðhæfingar	  sem	  snúa	  að	  því	  hvort	  starfsmaður	  hafi	  

Q01 Q02 Q03 Q04 Q05 Q06 Q07 Q08 Q09 Q10 Q11 Q12
Áhersla3á3viðskiptavin x x
Forysta3stjórnenda x x x x x x x x x x x x
Þátttökukerfi x x
Stöðugar3umbætur x x x x x
Að3starfsmenn3viti3til3hvers3er3ætlast3af3þeim x x
Teymisvinna x x
Hæfni,3þjálfun3og3menntun x x x x
Hvatning3og3umbun x x x
Gæði3afurða x x x
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nauðsynleg	   aðföng	   til	   að	   sinna	   starfinu,	   hafi	   fengið	   hvatningu	   til	   að	   þróast	   í	   starfi	   og	  

tækifæri	  til	  að	  ræða	  um	  framgang	  sinn	  við	  yfirmann.	  Þessir	  þættir	  eru	  tengdir	  meginreglum	  

gæðastjórnunar	  og	  má	  því	  velta	  fyrir	  sér	  hvort	  umgjörð	  gæðastjórnunarkerfis	  hafi	  ýtt	  undir	  

að	   þessum	  þáttum	  hefði	   verið	   betur	   sinnt	   á	   vinnustaðnum	   (Staðlaráð	   Íslands,	   2011).	   Hjá	  

fyrirtæki	  G	  varð	  marktæk	  neikvæð	  breyting	  á	  helgun	  eftir	  ISO	  9001	  vottun.	  Þar	  kom	  einnig	  

fram	  neikvæð	  breyting	  á	  heildaránægju	  starfsmanna	  sem	  er	  ein	  af	  forsendum	  helgunar	  og	  

því	  ekki	  að	  undra	  að	  mæling	  á	  helgun	  hafi	   í	  heild	  sinni	   lækkað	  hjá	  fyrirtækinu	  (Markos	  og	  

Sridevi,	   2010).	   Heildarstarfsánægja	   lækkaði	   hjá	   öllum	   fyrirtækjum	   nema	   F	   eftir	   ISO	   9001	  

vottun	  fyrirtækis.	  	  

	  

Samkvæmt	  mælingu	  2	  má	  draga	  þá	  ályktun	  að	  starfsmenn	  fyrirtækja	  sem	  eru	  með	  ISO	  9001	  

vottun	   séu	   ólíklegri	   til	   að	   helga	   til	   starfinu	   og	   það	   má	   velta	   fyrir	   sér	   ýmsum	   ástæðum.	  

Samkvæmt	  upplýsingum	   frá	   Capacent	   eru	   ISO	   9001	   vottuðu	   fyrirtækin	   ekki	   dreifð	   á	   allar	  

atvinnugreinar	   og	   eru	   ákveðnar	   atvinnugreinar	   áberandi,	   má	   þar	   til	   dæmis	   nefna	  

framleiðslufyrirtæki.	   Samanburðarhópurinn	   er	   blanda	   fleiri	   atvinnugreina	   og	   þar	   eru	   til	  

dæmis	   fjármálafyrirtæki	   áberandi.	   Samkvæmt	   CRANET	   rannsókninni	   2012	   falla	  

fjármálafyrirtæki	   í	   þann	   flokk	  atvinnugreina	  þar	   sem	  þroskastig	  mannauðsstjórnunar	   telst	  

hátt	  og	  þar	  er	  virk	   fagleg	  mannauðsstjórnun.	  Þjálfun	  starfsmanna	  er	   í	   samræmi	  við	  þarfir	  

fyrirtækisins,	  starfsmenn	  fara	  í	  reglulegt	  frammistöðumat	  og	  þeim	  veitt	  endurgjöf.	  Einnig	  er	  

starfsfólk	   upplýst	   um	   stefnu	   og	   stöðu	   fyrirtækisins	   (Arney	   Einarsdóttir,	   Ásta	   Bjarnadóttir,	  

Katrín	  Ólafsdóttir	  og	  Anna	  Klara	  Georgsdóttir,	  2012).	  Það	  má	  gefa	  sér	  að	  í	  fyrirtækjum	  þar	  

sem	  mælist	  þroskuð	  mannauðsstjórnun	  sé	  hugað	  vel	  að	  þáttum	  sem	  meðal	  annars	  hvetja	  til	  

starfsánægju	   og	   helgunar	   starfsmanna	   og	   því	   eðlilegt	   að	   þau	   mælist	   með	   meiri	   helgun.	  

Þetta	   styður	   það	   sem	   fram	   hefur	   komið	   í	   fræðilegri	   umfjöllun	   um	   mikilvægi	   þess	   að	  

stjórnendur	   hugi	   vel	   að	   mannauðsmálum	   (Attridge,	   2009).	   Til	   dæmis	   gætu	   stjórnendur	  

notað	  Q12	  listann	  sem	  verkfæri	  til	  árangursríkrar	  mannauðsstjórnunar	  þar	  sem	  hann	  veitir	  

leiðsögn	  til	  að	  auka	  ánægju	  og	  helgun	  starfsmanna.	  

	  

Innleiðing	   gæðastjórnunarkerfis	   getur	   verið	   tímafrekt	   verkefni	   og	   áður	   en	   fyrirtæki	   getur	  

fengið	  ISO	  9001	  vottun	  þurfa	  allir	  þættir	  kerfisins	  að	  hafa	  verið	  starfræktir	  í	  nokkra	  mánuði	  

(Staðlaráð	  Íslands,	  2011).	  Mælingar	  flestra	  fyrirtækja	  í	  mælingu	  1	  voru	  gerðar	  um	  ári	  fyrir	  og	  

ári	   eftir	   ISO	   9001	   vottun.	   Það	   má	   því	   reikna	   með	   að	   þegar	   mælingar	   voru	   gerðar	   hafi	  
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einhver	  fyrirtækjanna	  verið	  í	  innleiðingar-‐	  og/eða	  aðlögunarferli.	  Innleiðing	  getur	  falið	  í	  sér	  

miklar	  breytingar	  fyrir	  starfsfólk,	  valdið	  auknu	  álagi	  og	  það	  getur	  tekið	  tíma	  fyrir	  starfsfólk	  

að	  aðlagast	  breyttu	  vinnulagi	  og	  það	  getur	  haft	  áhrif	  á	  mælinguna.	  

	  

Til	   þess	   að	   gæðastjórnun	   sé	   árangursrík	   þarf	   gæðamenning	   að	   vera	   ríkjandi	   í	   menningu	  

fyrirtækisins.	   Það	   getur	   tekið	   langan	   tíma	   að	   breyta	   menningu	   fyrirtækja	   og	   ef	  

gæðamenning	  hefur	  ekki	  verið	  til	  staðar	  getur	  verið	  vandasamt	  að	  koma	  henni	  á	  (Salegna	  

og	  Fazel,	  1996).	  Það	  getur	  útskýrt	  minni	  helgun	  starfsmanna	  ISO	  9001	  vottaðra	  fyrirtækja	  í	  

rannsókninni.	   Á	   hinn	   bóginn	   mætti	   ímynda	   sér	   að	   þau	   fyrirtæki	   sem	   leituðu	   vottunar	   á	  

gæðakerfi	  væru	  fyrir	  með	  staðlaða	  framleiðslu	  og	  að	  gæðahugsun	  væri	  starfsfólki	  ofarlega	  í	  

huga.	  Því	  þyrfti	  ISO	  9001	  vottun	  sem	  slík	  ekki	  endilega	  að	  fela	  í	  sér	  svo	  mikla	  breytingu	  fyrir	  

starfsmenn.	  Það	   væri	   áhugavert	   að	   gera	  mælingu	  2	   aftur	  og	   skoða	  þá	  eingöngu	   fyrirtæki	  

sem	   fengu	   ISO	   9001	   vottun	   fyrir	   a.m.k.	   7	   árum.	   Í	   þeim	   fyrirtækjum	   má	   ætla	   að	  

gæðamenning	  hafi	  fest	  sig	  í	  sessi	  og	  þá	  gæti	  verið	  minni	  munur	  á	  samanburðarhópnum.	  	  

	  

Vegna	   fjölda	   takmarkana	   er	   erfitt	   að	   svara	   rannsóknarspurningunni	   út	   frá	   þeim	   gögnum	  

sem	  fengust	  hjá	  Capacent.	  Fyrst	  má	  nefna	  að	  fjöldi	   fyrirtækja	   í	  úrtaki	  mælingar	  1	  var	  ekki	  

stórt.	   Í	   mælingu	   2	   voru	   um	   það	   bil	   tíu	   sinnum	   fleiri	   einstaklingar	   á	   bak	   við	   niðurstöður	  

fyrirtækja	  sem	  ekki	  voru	  með	  ISO	  9001	  heldur	  en	  ISO	  9001	  vottaðra.	  Ekki	  var	  tekið	  tillit	  til	  

annarra	  breytinga	  en	   ISO	  9001	  vottunar	  og	  því	   fátt	  sem	  segir	  að	   ISO	  vottunin	  sé	  það	  sem	  

hafði	  áhrif	  á	  helgun	  starfsmanna.	  Ekki	  er	  vitað	  hvaða	  fyrirtæki	  voru	  á	  bak	  við	  mælingarnar	  

né	   nákvæmlega	   hvaða	   ár	   þær	   voru	   gerðar.	   Ýmsir	   þjóðfélagslegir	   þættir	   geta	   haft	   áhrif	   á	  

upplifun	   starfsmanna	   sem	   og	   stórar	   breytingar	   innan	   fyrirtækjanna.	   Ekki	   er	   vitað	   hvort	  

innleiðing	   ISO	  9001	  hafi	  átt	  sér	  stað	   í	  öllum	  deildum	  fyrirtækjanna,	  en	  mælingar	  á	  helgun	  

voru	  gerðar	  hjá	  öllum	  starfsmönnum.	  Ekki	  er	  heldur	  vitað	  hvernig	  stjórnendur	  og	  starfsfólk	  

upplifðu	   innleiðinguna	   sjálfa,	   en	   hún	   er	   breytingarferli	   sem	   getur	   haft	   áhrif	   á	   viðhorf	  

starfsmanna.	   Takmarkanir	   þessar	   rannsóknar	   er	   hægt	   að	   líta	   á	   sem	   tækifæri	   til	   frekari	  

rannsókna	  á	  áhrifum	  gæðastjórnunar	  á	  helgun	  starfsmanna.	  	  

	  

Ekki	  er	  vitað	  til	  þess	  að	  áhrif	  gæðastjórnunar	  á	  helgun	  starfsmanna	  hafi	  áður	  verið	  könnuð	  á	  

Íslandi	  og	  ekki	  fundust	  heldur	  sambærilegar	  erlendar	  rannsóknir.	  Að	  mati	  höfunda	  er	  þessi	  

rannsókn	   innlegg	   í	   umræðu	   um	   mikilvægi	   leiðtogans	   og	   þátttöku	   starfsmanna	   í	   stórum	  
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breytingum	   eins	   og	   innleiðingu	   gæðakerfis.	   Sem	   tillögu	   að	   frekari	   rannsóknum	  má	   nefna	  

þann	   möguleika	   að	   gera	   langsniðsrannsókn	   hjá	   ákveðnum	   fyrirtækjum	   sem	   áætla	   að	  

innleiða	  gæðastjórnunarkerfi.	  Mælingar	  þyrfti	  að	  gera	  yfir	  nokkurra	  ára	  tímabil	  með	  jöfnum	  

mælingum	  og	  halda	  til	  haga	  öðrum	  stóru	  breytingum	  sem	  eiga	  sér	  stað	  og	  geta	  haft	  áhrif	  á	  

upplifun,	  hegðun	  og	  viðhorf	  starfsmanna.	  

	  

Markos	   og	   Sridevi	   (2010)	   benda	   á	   að	   aukin	   helgun	   starfsmanna	   leiði	   til	   betri	   árangurs	  

fyrirtækja	   og	   því	   ætti	   það	   að	   vera	   forgangsverkefni	   stjórnenda	   að	   hlúa	   að	   þáttum	   sem	  

hvetja	  til	  helgunar.	  Þar	  sem	  aðeins	  16%	  starfsmanna	  á	  Íslandi	  helga	  sig	  starfi	  sínu	  (Gallup,	  

Inc.,	   2013)	   er	   greinilegt	   að	   íslenskum	   stjórnendum	   liggur	   verðugt	   verkefni	   fyrir	   höndum.	  

Það	  væri	  áhugavert	  að	  sjá	  aukna	  umfjöllun	  um	  þátttöku	  starfsmanna	  og	  starfstengd	  viðhorf	  

í	  leiðbeiningum	  um	  innleiðingu	  og	  rekstur	  gæðakerfa.	  
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