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Útdráttur	  

Aukin	   samkeppni	   í	   matvælaiðnaði	   gerir	   það	   að	   verkum	   að	   kröfur	   um	   að	  

matvælafyrirtæki	   séu	   vottuð	   samkvæmt	   alþjóðlegum	   stöðlum,	   eins	   og	   t.d.	  

matvælaöryggisstaðlinum	   ISO	  22000,	  verða	  meiri.	  Markmið	  þessarar	   rannsóknar	  er	  að	  

greina	  hvernig	  leiðtogar	  geta	  nýtt	  aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar	  og	  aukið	  hæfni	  sína	  

í	   starfi.	   Jafnframt	   að	   fá	   innsýn	   með	   eigindlegri	   aðferðarfræði	   hvernig	   stjórnendur	   og	  

lykilstarfsmenn	   Ölgerðarinnar	   Egill	   Skallagrímsson	   ehf	   innleiddu	  

matvælaöryggisstaðalinn	  ISO	  22000.	  Skoðað	  verður	  hversu	  vel	  starfsmenn	  fyrirtækisins	  

þekkja	   verklagskröfur	   staðalsins.	   Leitast	   verður	   við	   að	   svara	   eftirfarandi	  

rannsóknarspurningum:	  

Ø Hvernig	  er	  framkvæmd	  á	  gæðaeftirliti	  háttað	  hjá	  Ölgerðinni?	  

Ø Hafa	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   fengið	   þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	  
staðalinn	  ISO	  22000?	  	  

Ø Hversu	   vel	   þekkja	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	  
22000?	  

Rannsóknin	  byggir	  á	  eigindlegri	  aðferðarfræði.	  Viðtöl	  voru	  tekin	  við	  tíu	  starfsmenn	  í	  

mismunandi	   deildum	   innan	   Ölgerðarinnar.	   Fimm	   þemu	   urðu	   til	   í	   rannsókninni,	   þ.e.	  

staðallinn	   ISO	   22000,	   innra	   eftirlit,	   þjálfun	   starfsmanna	   og	   breytingar,	   hvata-‐	   og	  

umbunarkerfi	  og	  að	  lokum	  upplýsingakerfi.	  

Niðurstöður	   rannsóknarinnar	   leiddu	   í	   ljós	   að	   fæstir	   viðmælendanna	   höfðu	   fengið	  

þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	   staðalinn	   ISO	  22000.	   Flestir	   viðmælendur	  þekktu	  

nokkurn	   veginn	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	   22000,	   vissu	   að	   verklagskröfurnar	   væru	  

strangar	  og	  að	  þær	  gengju	  fyrst	  og	  fremst	  út	  á	  öryggi	  matvælaframleiðslunnar,	  að	  koma	  

í	   veg	   fyrir	   hættur	   í	   framleiðsluferlinu.	   Út	   frá	   svörum	   viðmælenda	   má	   álykta	   að	  

stjórnendur	   fyrirtækisins	   upplýsi	   starfsmenn	   sína	   varðandi	   hvaða	   vinnulagskröfur	   þeir	  

þurfa	   að	   fylgja.	   Af	   svörum	   viðmælendanna	   að	   dæma	   er	   starfsfólki	   Ölgerðarinnar	  

umbunað	   fyrir	   vel	   unnin	   störf	   þótt	   ekki	   sé	   stuðst	   við	   ákveðið	   umbunarkerfi	   hvað	   það	  

varðar.	  
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Abstract	  

Increasing	  competition	  in	  the	  food	  industry	  results	   in	  growing	  demands	  for	  companies	  

being	  certified	  according	  to	   international	  standards	  such	  as	  the	   ISO	  22000	  food	  safety	  

management	   system.	   The	   objective	   of	   this	   study	   is	   to	   analyse	   how	   leaders	   can	   apply	  

project	  management	  methodology	  and	  enhance	  their	  skills	   in	  practice.	  Additionally,	  to	  

get	  an	  insight	  using	  a	  qualitative	  methodology	  into	  how	  managers	  and	  key	  employees	  of	  

Ölgerðin	  Egill	  Skallagrímsson	  ehf.	  implemented	  the	  ISO	  22000	  food	  safety	  management	  

system.	   The	   study	   looks	   into	   how	   well	   the	   employees	   of	   the	   company	   know	   the	  

procedure	  requirements	  of	  the	  system.	  I	  will	  attempt	  to	  answer	  the	  following	  research	  

questions:	  	  

Ø How	  is	  the	  implementation	  of	  quality	  control	  carried	  out	  in	  Ölgerðin?	  

Ø Have	   the	   employees	   of	  Ölgerðin	   received	   training	   or	   attended	   courses	   on	   the	  

ISO	  22000	  system?	  

Ø How	  well	   do	   the	   employees	   of	   Ölgerðin	   know	   the	   procedure	   requirements	   of	  

the	  ISO	  22000	  system?	  

The	  study	  is	  based	  on	  qualitative	  methodology.	  Interviews	  were	  conducted	  with	  ten	  

employees	  in	  different	  departments	  within	  the	  company.	  Five	  themes	  were	  created	  in	  

the	  study,	   i.e.	   the	   ISO	  22000	  system,	   internal	  control,	  employee	  training	  and	  changes,	  

incentive	  and	  reward	  system	  and	  finally	  information	  system.	  	  

Results	   of	   the	   study	   revealed	   that	   few	   respondents	   had	   received	   training	   or	  

attended	   courses	   on	   the	   ISO	   22000	   system.	   Most	   respondents	   knew	   roughly	   the	  

procedure	   requirements	   of	   the	   ISO	   22000	   system,	   knew	   that	   the	   requirements	  were	  

strict	   and	   that	   they	   were	   mainly	   concerned	   with	   the	   safety	   of	   food	   production;	   to	  

prevent	  hazards	  in	  the	  production	  process.	  Based	  on	  the	  respondents’	  responses	  I	  can	  

conclude	  that	  the	  company's	  executives	  inform	  their	  employees	  about	  the	  work	  process	  

requirements	  they	  need	  to	  follow.	  Based	  on	  the	  respondents’	  answers,	  the	  employees	  

of	   Ölgerðin	   are	   rewarded	   for	   a	   job	   well	   done,	   even	   though	   not	   based	   on	   a	   specific	  

reward	  system.	  
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1	  	  Inngangur	  	  

Áhugavert	  er	  að	  skoða	  hvernig	   leiðtogi	  notar	  aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar	   í	   starfi	  

sínu,	   jafnt	   við	   stjórnun	   sem	   og	   framkvæmd	   verkefna.	   Verkefnastjórnun	   (e.	   project	  

management)	  er	  aðferðarfræði	  sem	  veitir	  verkefnastjóra	  verkfæri	  sem	  í	  senn	  bætir	  getu	  

hans	   til	   að	   skipuleggja	  og	   stjórna	  starfi	   verkefnahópa	  við	  að	  ná	   tilteknum	  markmiðum	  

(Larson	  og	  Gray,	  2014).	   Leiðtogar	   (e.	   leader)	   geta	  nýtt	   sér	  þessa	  aðferðarfræði	   í	   starfi	  

sínu.	  Viðskiptaumhverfið	  hefur	  breyst	   í	   tímans	   rás	  og	  er	  að	  mörgu	   leyti	  orðið	   töluvert	  

flóknara	  en	  áður	  þar	  sem	  meiri	  kröfur	  eru	  um	  það	  að	  fyrirtæki	  uppfylli	  þarfir	  og	  kröfur	  

viðskiptavina	   og	   annarra	   hagsmunaaðila.	   Af	   þessum	   sökum	   er	   þörf	   á	   leiðtoga-‐	   og	  

stjórnendahlutverki	  til	  að	  uppfylla	  þarfir	  og	  kröfur	  þeirra	  (Kernzer,	  2013;	  Kotter,	  2001).	  

Aukin	   samkeppni	   í	   matvælaiðnaðinum	   gerir	   það	   líka	   að	   verkum	   að	   	   kröfur	   um	   að	  

fyrirtækin	   séu	   vottuð	   samkvæmt	   alþjóðlegum	   stöðlum	   eins	   og	   t.d.	  

matvælaöryggisstaðlinum	  ISO	  22000,	  verða	  meiri	  (Arvanitoyannis,	  2009).	  	  

Með	  alþjóðavæðingu	   (e.	  globalization)	  er	  átt	  við	  þjóðfélagsumræðu	   líðandi	   stundar	  

um	   allan	   heim	   og	   vísar	   til	   aukinnar	   tækniframfara	   í	   flutningi	   og	   samskiptum	   ásamt	  

auknum	  viðskiptum	  á	  milli	  þjóða	  heimsins.	  Þetta	  auðveldar	  fyrirtækjum	  að	  markaðsetja	  

sig	   á	   alþjóðlegum	  mörkuðum.	   Alþjóðavæðingin	   auðveldar	   neytendum	   að	   kaupa	   bæði	  

þjónustu	   og	   vörur	   alls	   staðar	   að	   úr	   heiminum.	   Með	   þessari	   þróun	   standa	   fyrirtæki	  

frammi	  fyrir	  enn	  meiri	  samkeppni,	  jafnt	  erlendum	  sem	  innlendum	  keppinautum	  (Kotler	  

o.fl.,	  2012).	  Alþjóðavæðingin	  hefur	  meðal	  annars	  haft	  áhrif	  á	  íslenskt	  viðskiptaumhverfi	  

þar	   sem	  mörg	   íslensk	   fyrirtæki	   leita	   á	  erlenda	  markaði	  með	  vörur	   sínar	  eða	  þjónustu.	  

Sjúkdómsvaldandi	   örvefir	   hafa	   borist	   í	  matvæli	   og	   neytendur	   fengið	  matareitrun	   eftir	  

neyslu	  þeirra.	  Matvælaskipulagsheildir	  sem	  lenda	  í	  vandamálum	  sem	  þessum	  geta	  hlotið	  

verulegan	  fjárhagsskaða	  og	  óskunda	  vegna	  vantrausts	  neytenda.	  Meðvitaðir	  neytendur	  

leita	  enn	   frekar	  eftir	   gæðavottuðum	  vörum	  og	   vilja	   í	   auknum	  mæli	   fá	  upplýsingar	  um	  

uppruna	  vörunnar	  (Gaaloul	  o.fl.,	  2011;	  Matís,	  e.d.;	  Arvanitoyannis,	  2009).	  	  

Matvælaframleiðsla	  er	  ein	  undirstöðuatvinnugreina	  í	  íslenskum	  atvinnulífi	  og	  ýmsar	  

kröfur	  eru	  gerðar	  til	  matvælaframleiðenda,	  t.d.	  eftirlit,	  áhættumat,	  öryggi	  matvæla	  o.fl.	  

(Sýni,	   e.d.).	   Starfsemi	   matvælafyrirtækisins	   Ölgerðarinnar	   byggist	   fyrst	   og	   fremst	   á	  
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framleiðslu	  drykkja	  en	  einnig	  á	  dreifingu	  og	  innflutningi	  og	  sölu	  matvæla.	  Megináhersla	  

Ölgerðarinnar	   er	   áreiðanleiki	   og	   gæði	   vara	   þeirra,	   að	   verklag	   og	   ferlar	   	   fylgi	   kröfum	  

staðlanna	   eins	   og	   ISO	   9001,	   	   ISO	   22000	   og	   HACCP	   kerfisins.	   Eitt	   af	   lykilhlutverkum	  

fyrirtækisins	  eru	  gæða-‐	  og	  öryggismál	  sem	  snúa	  að	  starfsemi	  hennar	  	  (Ölgerðin,	  2015-‐a;	  	  

Ölgerðin,	  2014-‐b;	  Ölgerðin,	  e.d.-‐c).	  

Þegar	   matvælafyrirtæki	   innleiða	   öryggisstaðla	   í	   greininni	   þurfa	   þau	   að	   vinna	   eftir	  

kröfum	   staðlanna	   með	   því	   að	   tileinka	   sér	   ákveðnar	   vinnureglur.	   Staðlar	   gegna	   því	  

hlutverki	   að	   setja	   ákveðnar	   kröfur	   á	   vinnulag	   sem	   fyrirtæki	   þurfa	   að	   vinna	   efti	   í	  

viðskiptum,	   bæði	   innanlands	   og	   á	   alþjóðavettvangi	   (Staðlaráð	   Íslands,	   e.d.-‐a).	  

Matvælafyrirtæki	  	  með	  ISO	  22000	  vottun	  þurfa	  að	  sýna	  fram	  á	  getu	  sína	  til	  að	  standast	  

kröfur	   staðalsins	   um	   öryggi	   matvælaframleiðslu	   og	   tryggja	   þannig	   að	   matvælin	   séu	  

hættulaus	  fyrir	  neytendur	  (ISO,	  2005).	  

Markmið	  þessarar	  rannsóknar	  er	  að	  greina	  hvernig	  leiðtogar	  geta	  nýtt	  aðferðarfræði	  

verkefnastjórnunar	  og	  aukið	  hæfni	  sína	   í	   starfi.	   Jafnframt	  að	   fá	   innsýn	  með	  eigindlegri	  

aðferðarfræði	   hvernig	   stjórnendur	   og	   lykilstarfsmenn	   Ölgerðarinnar	   innleiddu	  

matvælaöryggisstaðalinn	  ISO	  22000.	  Skoðað	  verður	  hversu	  vel	  starfsmenn	  fyrirtækisins	  

þekkja	   verklagskröfur	   staðalsins.	   Leitast	   verður	   við	   að	   svara	   eftirfarandi	  

rannsóknarspurningum:	  

Ø Hvernig	  er	  framkvæmd	  á	  gæðaeftirliti	  háttað	  hjá	  Ölgerðinni?	  

Ø Hafa	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   fengið	   þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	  

staðalinn	  ISO	  22000?	  	  

Ø Hversu	   vel	   þekkja	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	  

22000?	  

Ritgerðinni	   er	   skipt	   upp	   í	   tólf	   kafla.	   Í	   öðrum	   kafla	   er	   fræðileg	   umfjöllun	   um	  

leiðtogafræði.	   Þar	   er	   tæpt	   á	   hæfni	   leiðtoga,	   samskiptum	   starfsfólks,	   stjórnendagrind,	  

gæðastjórnun	   og	   mismunandi	   kenningum	   og	   hugtökum	   um	   leiðtoga.	   Í	   þriðja	   kafla	  

verður	  ítarlega	  fjallað	  um	  verkefnastjórnun	  og	  aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar.	  	  Scrum	  

aðferðarfræðin	   verður	   skoðuð	  og	   í	   fjórða	   kafla	   verður	   fjallað	  um	  matvælaiðnaðinn	  og	  

matvælaöryggi;	   hvernig	   hægt	   sé	   að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   sjúkdómsvaldandi	   örverur	   í	  



	  

12	  

matvælum	   og	   tryggja	   	   gæði	   matvæla.	   Í	   fimmta	   kafla	   verður	   fjallað	   um	   HACCP	   kerfi,	  

hvernig	  það	  getur	  fyrirbyggt	  vandræði	  sem	  geta	  komið	  upp	  í	  framleiðsluferli	  matvæla.	  Í	  

sjötta	   kafla	   verður	   fjallað	   almennt	   um	   staðla	   og	   hvaða	   áhrif	   það	   hefur	   á	   starfsemi	  

matvælafyrirtækja	  að	  innleiða	  staðlana	  ISO	  9001,	  PAS	  220	  og	  ISO	  22000.	  Í	  sjöunda	  kafla	  

verður	  fjallað	  um	  niðurstöður	  erlendrar	  rannsóknar	  á	  ISO	  22000	  vottun.	  Í	  áttunda	  kafla	  

verður	   fjallað	   um	   fyrirtækið	  Ölgerðina,	   sem	   rannsóknin	   á	   innleiðingu	   á	   staðlinum	   ISO	  

22000	   beinist	   að.	   Í	   níunda	   kafla	   verður	   aðferðarfræði	   rannsóknarinnar	   kynnt.	   Greint	  

verður	   frá	   niðurstöðum	   rannsóknarinnar	   í	   tíunda	   kafla	   og	   í	   ellefta	   kafla	   verða	   tillögur	  

höfundar	  um	  úrbætur	  reifaðar.	  Lokaorð	  reka	  svo	  lestina.	  	  
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2	  	  Leiðtogafræði	  

Sögur	  af	  framúrskarandi	  leiðtogum	  ná	  langt	  aftur	  í	  tímann,	  allt	  	  frá	  því	  fyrir	  Krist.	  Margir	  

fræðimenn	   hafa	   haft	   áhrif	   á	   leiðtoga	   í	   gegnum	   árin	   með	   því	   að	   birta	   greinar	   um	  

leiðtogafræði	   (Achua	   og	   Lusier,	   2010).	   Það	   var	   ekki	   fyrr	   en	   á	   tuttugustu	   öldinni	   	   að	  

fræðimenn	   hófu	   að	   skoða	   eiginleika	   leiðtoga	   og	   hvað	   aðgreinir	   þá	   frá	   öðrum.	  

Leiðtogafræði	   fjallar	  um	   leiðtoga	   í	  víðum	  skilningi,	  hegðun,	  einkenni	  og	  aðstæður	  sem	  

þeir	  eru	   í	  hverju	   sinni.	  Hugtakið	  er	  þverfaglegt	   sem	  má	  rekja	   til	   ýmissa	   fræða,	  eins	  og	  

félagsfræði,	   viðskiptafræði,	   sálfræði,	   stjórnmálafræði	   og	   fleiri	   fræðigreina	   á	   félags-‐	   og	  

hugvísinda	   (Cawthon	  og	  Organ,	   1996;	   Yukl,	   1989).	   Frá	   síðari	   heimsstyrjöld	  hefur	   verið	  

aukning	   í	   hnattvæðingu	   sem	   hefur	   kallað	   fram	   þörf	   fyrir	   leiðtoga	   sem	   hafa	   aukinn	  

skilning	   á	  menningarlegum	  mun	   og	   hafa	   aukna	   færni	   í	   samskiptum	  og	   venjum	   á	  milli	  

menningarsvæða	  (Northouse,	  2013).	  

Samkvæmt	  Northouse	   (2013)	  hefur	  menning	  verið	  skilgreind	  sem	  sameiginleg	   trú	  á	  

gildi,	   siðferði	   og	   venjur	   hóps	   einstaklinga.	   Tveir	   þættir	   geta	   dregið	   úr	  menningarlegri	  

vitund,	  þ.e.	  þjóðarvitund	  og	  fordómar.	  Þjóðarvitund	  má	  segja	  að	  sé	  tilhneiging	  mannsins	  

til	   þess	   að	   líta	   á	   eigið	   umhverfi	   sem	   miðju	   alheimsins	   og	   meta	   aðra	   út	   frá	   því	  

sjónarhorni.	  Þessi	  vitund	  getur	  komið	  í	  veg	  fyrir	  að	  leiðtogar	  skilji	  að	  fullu	  aðstæður	  og	  

heim	   annarra.	   Svipaðir	   fordómar	   koma	   fram	   í	   því	   að	   dæma	   aðra	   út	   frá	   fastmótuðu	  

viðhorfi	  og	  óvisindalegum	  gögnum.	  Fordómar	  hafa	  neikvæð	  áhrif	  vegna	  þess	  að	  þeir	  eru	  

sjálfsmiðaðir	   (e.	   self	   oriented)	   og	   hindra	   leiðtoga	   í	   því	   að	   sjá	   fjölbreyttar	   hliðar	   og	  

eiginleika	  annarra.	  	  

Siðferði	   (e.	   ethics)	   skipar	   stórt	   hlutverk	   í	   leiðtogaþróun	   vegna	   þess	   að	  

leiðtogahlutverkinu	   fylgir	   áhrifavald.	   Siðferði	   vísar	   til	   siðferðilegrar	   viðurkenndrar	  

hegðunar	   einstaklinga	   og	   er	   grundvöllur	   allra	   samfélagskerfa	   (Northouse,	   2013;	   Helgi	  

Þór	  Ingason	  og	  Haukur	  Ingi	  Jónasson,	  2012).	  

Þar	   sem	   leiðtogar	   hafa	   oft	   meira	   vald	   en	   starfsmenn	   sínir	   hafa	   þeir	   mikilvægari	  

siðferðislegri	  skyldu	  að	  gegna.	  Þeir	  eru	  fyrirmyndir	  og	  þurfa	  að	  vera	  meðvitaðir	  um	  áhrif	  

sín	  á	  aðra.	  Leiðtogar	  þurfa	  að	  fá	  fólkið	  til	  að	  ná	  sameiginlegum	  markmiðum.	  Þess	  vegna	  

er	  afar	  mikilvægt	  að	  þeir	  komi	  fram	  við	  starfsmenn	  sína	  og	  þeirra	  hugmyndir	  af	  mikilli	  
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virðingu.	  Vegna	  þess	  að	  leiðtogar	  hafa	  siðferðislega	  skyldu	  geta	  þeir	  haft	  mikið	  um	  það	  

að	   segja	   hvernig	   siðferðislegt	   andrúmsloft	   er	   innan	   veggja	   fyrirtækja.	   Rannsóknir	   á	  

siðferðislegri	  forystu	  eru	  enn	  á	  grunnstigi	  og	  eiga	  eftir	  að	  þróast	  meira.	  Þess	  vegna	  eru	  

menn	  hikandi	  við	  að	  setja	  fram	  heildstæðar	  kenningar	  á	  þessu	  stigi	  málsins	  (Northouse,	  

2013).	  	  

2.1	  Leiðtogahæfni	  
Leiðtogahæfni	  hefur	  verið	  skilgreind	  og	  útskýrð	  á	  marga	  vegu	  og	  engin	  ein	  skilgreining	  

er	   sú	   eina	   rétta.	  Northouse	   (2013)	   skilgreinir	   leiðtogahæfni	   (e.	   leadership	  ability)	   sem	  

ferli	  þar	  sem	  einstaklingur	  hrífur	  hóp	  fólks	  að	  sameiginlegum	  markmiðum.	  Mikilvægt	  er	  

að	   gera	   greinarmun	   á	   því	   hvað	   starfsmenn	   og	   leiðtogar	   þurfa	   að	   gera	   til	   að	   leysa	  

verkefni.	  Því	  þurfa	  að	  vera	  góð	  samskipti	  á	  milli	  þeirra.	  

Goleman	   (1998)	   var	   fyrsti	   fræðimaðurinn	   sem	   kom	   fram	   með	   hugtakið	  

tilfinningagreind	   (e.	   emotional	   intelligence).	   Hann	   segir	   að	   einstaklingur	   sem	   hefur	  

leiðtogahæfni	  byggist	   á	   tilfinningagreind	   skiptist	  niður	   í	   fimm	  þætti	   sem	  verða	  allir	   að	  

vera	  til	   staðar	  til	  að	   leiðtogi	  geti	  hámarkað	  eigin	  árangur	  og	  starfsmanna	  sinna.	   	  Fyrsti	  

þátturinn	   er	   sjálfsvitund:	   vita	   hverjir	   eigin	   styrkleikar	   og	   veikleikar	   eru	   og	   gildi,	   hafa	  

drifkraft	  og	  getu	  til	  að	  hafa	  áhrif	  á	  aðra.	  Annar	  þátturinn	  er	  sjálfstjórn:	  stjórna	  og	  beina	  

öðrum	  í	  rétta	  átt.	  Þriðji	  þátturinn	  er	  hvatning:	  hvetja	  sig	  og	  starfsmenn	  sína	  áfram	  til	  að	  

geta	  notið	  þess	  þegar	  eitthvað	  gengur	  vel.	  Fjórði	  þátturinn	  er	  samkennd:	  hafa	  samkennd	  

með	  öðrum	  til	  að	  skilja	  tilfinningar	  þeirra.	  Fimmti	  og	  síðasti	  þátturinn	  er	  félagsleg	  færni:	  

byggja	  upp	  gagnkvæman	  skilning/tengsl	  með	  öðrum	  til	  að	  ýta	  þeim	  í	  þá	  átt	  sem	  þeir	  þrá.	  

Goleman	   vill	   meina	   að	   við	   getum	   styrkt	   þessa	   hæfileika	  með	  æfingu	   og	   að	   við	   fáum	  

síðan	  ábendingar	  frá	  starfsmönnum	  til	  að	  bæta	  okkur	  (Goleman,	  1998).	  

Tvö	   mismunandi	   birtingarform	   eru	   fyrir	   leiðtogahæfni;	   annars	   vegar	   úthlutuð	   (e.	  

assigned)	   og	   hins	   vegar	   sjálfssprottin	   (e.	   emergent).	   Úthlutuð	   leiðtogahæfni	   vísar	   til	  

formlegs	  titils	  eða	  háttsettrar	  stöðu	  í	  skipulagsheild.	  Sjálfssprottin	  leiðtogahæfni	  vísar	  til	  

þess	   hvernig	   einstaklingur	   öðlast	   fylgni	   annarra	   (Northouse,	   2013).	   Kenningin	  

mikilmenni	   (e.	   the	   great	   man	   theory)	   snýst	   um	   að	   ákveðnir	   einstaklingar	   geti	   orðið	  

leiðtogar,	  þeir	  búi	  yfir	  sérstökum	  hæfileikum	  og	  eiginleikum.	  Það	  átti	  að	  einkenna	  góðan	  

leiðtoga	  og	  voru	  þetta	  staðalímyndir	  og	  goðsagnir	  áður	  fyrr	  (Bass	  og	  Bass,	  2009;	  Organ,	  



	  

15	  

1996).	   Kenningin	   er	   oftast	   rakin	   til	   skoska	   fræðimannsins	   Thomas	  Carlyle	   (1795-‐1881)	  

(Searing,	  1969).	  

Eiginleikakenningin	   (e.	   characteristic	   theory)	   á	   rætur	   sínar	   að	   rekja	   til	   leiðtoga	  

kenningar	  sem	  leggur	  til	  að	  ákveðnir	  einstaklingar	  hafi	  meðfædda	  eiginleika	  sem	  geri	  þá	  

að	  hæfum	   leiðtogum	   í	   starfi.	   Kenningin	   snýst	   um	  að	  þessir	   ákveðnu	  einstaklingar	  hafi	  

margir	   sameiginlega	   eiginleika	   til	   að	   vera	   leiðtogar.	   Fimm	   eiginleikar	   sem	   helst	   koma	  

fram	  eru:	   greind,	   sérfylgni,	   félagsleg	   færni,	   heiðarleiki	   og	   sjálfstraust.	   Rannsóknir	   hafa	  

sýnt	   fram	   á	   sterka	   fylgni	   á	   milli	   þátta	   í	   fimm	   þátta	   persónuleikamódelinu.	   Þeir	   eru	  

sterklega	   samofnir	   leiðtogahæfileikum,	   það	   er	   úthverfir	   einstaklingar;	   samviskusamir,	  

opnir,	  hafa	  sterkar	  taugar	  (eru	  lítið	  taugaveiklaðir)	  og	  hafa	  ánægju	  af	  því	  sem	  þeir	  gera.	  

Nýlegar	   rannsóknir	   hafa	   einnig	   horft	   til	   tilfinningalegs	   innsæis.	   Eiginleikakenningin	   er	  

ágæt	  til	  þess	  að	  finna	  einstaklinga	  sem	  hafa	  ákveðna	  eiginleika	  og	  finna	  út	  hvernig	  þeir	  

myndu	  falla	  inn	  í	  tiltekið	  starfsumhverfi	  og	  gætu	  nýtt	  hæfileikana	  til	  þess	  að	  leiða	  hópinn	  

áfram.	  Leiðtogar	  í	  fyrirtækjum	  geta	  notað	  þessa	  kenningu	  til	  þess	  að	  nýta	  hæfileikana	  í	  	  

að	  leiða	  hópinn	  áfram.	  Einnig	  geta	  þeir	  greint	  styrkleika	  og	  veikleika	  sína	  til	  þess	  að	  skilja	  

í	  hverju	  þeir	  þurfa	  að	  styrkja	  sig	  og	  hvernig	  þeir	  auka	  leiðtogahæfileika	  sína	  (Northouse,	  

2013).	   Undirstaðan,	   sem	   nánast	   allar	   þessar	   skilgreiningar	   eiga	   sameiginlega,	   er	   að	  

leiðtogahæfni	  er	  áhrifaferli	  sem	  aðstoðar	  hóp	  einstaklinga	  að	  settum	  markmiðum.	  	  

Hugtakið	  forysta	  (e.	  leadership)	  er	  skylt	  leiðtogahæfni	  og	  gengur	  út	  á	  að	  einstaklingur	  

sem	   leiðtogi	   veitir	   í	   starfi	   sínu	   öðrum	   hvatningu	   og	   leiðsögn	   til	   að	   ná	   markmiðum	  

verkefnis.	  Einnig	  þarf	  leiðtoginn	  að	  vera	  leiðandi	  og	  hafa	  getu	  til	  að	  fá	  aðra	  starfsmenn	  

til	   að	   taka	   virkan	   þátt	   í	   teyminu	   (Helgi	   Þór	   Ingason	   og	   Haukur	   Ingi	   Jónasson,	   2012).	  

Follett	  sagði	  að	  forysta	  væri	  nauðsynleg	  til	  að	  tryggja	   lýðræði	   innan	  skipulagsheilda	  og	  

hlutverk	   leiðtoga	   væri	   að	   leiða	   og	   þróa	   starfsmenn	   sína	   í	   átt	   að	   settum	  markmiðum	  

(Maddock,	  2006).	  	  

Hugtökin	   vald	   (e.	   power)	   og	   áhrif	   (e.	   influence)	   fylgjast	   oft	   að	   í	   samhengi	   við	  

leiðtogamennsku	   (Howell	   og	   Costley,	   2006).	   Fræðimennirnir	   Northouse	   (2013)	   og	  

Maddock	   (2006)	   skipta	   valdi	   niður	   í	   tvær	   tegundir;	   stöðutengd	   (e.	   position)	   og	  

persónuleg	   (e.	   personal).	   Stöðutengd	   völd	   eru	   skyld	   hugtakinu	   áskipuð	   forysta	   (e.	  

assigned);	   völd	   einstaklings	   sem	   skapast	   af	   viðkomandi	   titli	   eða	   stöðu	   í	   formlegri	  

skipulagsheild.	   Það	   tekur	   til	   lögmætis,	   launaðs	   og	   þvingunarvalds.	   Persónulegt	   vald	  
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kemur	   frá	   fylgjendum	   og	   felur	   í	   sér	   afmarkað	   (e.	   referent)	   og	   sérfræðilegt	   (e.	   expert)	  

vald.	   Fylgismenn	   gefa	   leiðtoganum	   vald	   vegna	   þess	   að	   þeir	   hafa	   trú	   á	   því	   sem	   hann	  

hefur	   fram	   að	   færa.	   Hugmyndin	   um	   að	   valdið	   sé	   sameiginleg	   auðlynd	   dempar	   (e.	  

deephasizes)	   hugmyndir	   um	   að	   leiðtogar	   séu	   handhafar	   valds	   (e.	   power	   wielders)	  

(Northouse,	  2013;	  Maddock,	  2006).	  

Kotter	  (2001)	  segir	  muninn	  á	  stjórnanda	  og	  leiðtoga	  að	  mestu	  leyti	  vera	  hvernig	  þeir	  

takast	   á	   við	   starfsmenn,	   venjur	   og	   verklagsreglur.	   Erfitt	   getur	   verið	   að	   halda	   uppi	  

skipulagi,	   röð	   og	   reglum,	   gæðum	   vöru	   og/eða	   þjónustu	   í	   stórum	   og	   flóknum	  

fyrirtækjum.	  Annars	  vegar	  telur	  Kotter	  að	  fyrirtæki	  þurfi	  á	  góðum	  stjórnendum	  að	  halda	  

til	  að	  sinna	  þessum	  verkefnum,	  bæði	  til	  að	  halda	  í	  hraðar	  tæknibreytingar	  og	  samkeppni	  

á	  ýmsum	  atvinnumörkuðum	   í	  heiminum.	  Það	  ýti	  undir	  breytingar	  sem	   leiðtogi	  þarf	  að	  

gera.	  Hins	  vegar	  telur	  Kotter	  að	  meginmunur	  á	  stjórnanda	  og	  leiðtoga	  sé	  fólginn	  í	  því	  að	  

leiðtogi	  stýrir	  þeim	  breytingum	  sem	  verða	  í	  stórum	  fyrirtækjum	  en	  stjórnun	  felist	  í	  því	  að	  

stjórna	  flóknum	  verkefnum	  stórra	  fyrirtækja.	  

Kotter	   telur	   þrjá	   þætti	   greina	   á	   milli	   stjórnanda	   og	   leiðtoga:	   1.	   Stjórnandi:	   stýrir	  

fjárhagsáætlunum	   og	   skipulagningu,	   leiðtogi:	   setur	   fram	   stefnu	   fyrirtækisins.	   2.	  

Stjórnandi:	   skipuleggur	   hlutverk	   starfsmanna,	   leiðtogi:	   leiðir	   starfsmenn	   í	   rétta	   átt.	   3.	  

Stjórnandi:	   lagar	  mistök	  og	  gegnir	  eftirlitshlutverki,	   leiðtogi:	  hvetur	  starfsmenn	  til	  dáða	  

(sjá	  töflu	  1)	  (Kotter,	  2001).	  
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Tafla	  1:	  Helsti	  munur	  á	  leiðtoga	  og	  stjórnanda.	  (Sigurður	  Ragnarsson,	  2008).	  	  

	  
Hlutverk	  leiðtoga	   Hlutverk	  stjórnanda	  

	  
Útbúa	  stefnu	   Áætlanagerð	  

Vinna	  við	  
verkáætlanir	   Framtíðarsýn.	   Ákvarða	  aðgerðir	  

	  
Þróa	  breytingastefnu	   og	  tímasetningar.	  

	  
til	  að	  ná	  markmiðum.	   -‐Úthlutun	  auðlinda	  

	   	   	  Þróun	  starfsfólks	   Samstilla	  hópinn	   Skipulag	  og	  ráðningar	  

	  
Miðla	  sýn	  og	  stefnu.	   Ákvarða	  fyrirkomulag	  á	  

	  
Stuðla	  að	  stofnun	  teyma	   úthlutun	  verka.	  

	  
sem	  meðtaka	  góð	  markmið.	   Þróun	  reglna	  og	  starfshátta	  

	   	  
Almennt	  eftirlit.	  

	   	   	  
	  

Hvetja	  og	  hrífa	   Stjórn	  framkvæmda	  og	  

	   	  
lausn	  vandamála	  

Framkvæmd	   Hvetja	  og	  virkja	  fólk	  til	  að	   Hafa	  eftirlit	  með	  áætlunum	  og	  

	  
sigrast	  á	  hindrunum.	   sjá	  um	  að	  lagfæra	  ef	  með	  þarf.	  

	  
Uppfylla	  mannlegar	  þarfir.	  

	  
	  

2.1.1	  Starfsmenn	  og	  samskipti	  

Án	  starfsmanna	  getur	  forysta	  ekki	  átt	  sér	  stað.	  Starfsmenn	  þurfa	  að	  vera	  til	  staðar	  svo	  

leiðtoginn	  geti	  náð	  þeim	  markmiðum	  sem	  sett	  voru.	  Fræðimaðurinn	  Mary	  Parker	  Follet	  

var	   með	   þeim	   fyrstu	   sem	   fjallaði	   um	   starfsmenn	   (fylgjendur)	   á	   sínum	   tíma.	  

Leiðtogaferlið	   felur	   í	   sér	   samþættingu	   þriggja	   þátta:	   fylgjenda,	   leiðtoga	   og	   aðstæðna	  

(Hughes	  o.fl.,	  2012).	  	  	  

Hughes	   o.fl.	   (2012)	   segir	   að	   starfsmenn	   hafi	   áhrif	   á	   væntingar,	   persónueinkenni,	  

þroska,	  ábyrgð	  og	  hvatningu	  leiðtogans.	  Starfsmenn	  deila	  sömu	  markmiðum	  og	  gildum	  

og	  leiðtogi	  sinn	  og	  finnst	  eðlislægt	  að	  fá	  umbun	  (hrós	  og	  hvatningu)	  fyrir	  vel	  unnin	  störf.	  

Þessir	  starfsmenn	  eru	  mun	  líklegri	  til	  að	  vinna	  yfirvinnu	  heldur	  en	  þeir	  sem	  vilja	  einungis	  

hærri	  laun.	  	  

Mikilvægt	  er	  að	  það	  ríki	  góð	  samskipti	  á	  milli	  starfsmanna	  og	  leiðtoga	  í	  starfsumhverfi	  

og	  að	  þeir	  efli	   starfsandann	  svo	  auðveldara	  sé	  að	   leysa	  verkefnin	  og	  ná	  betri	  árangri	   í	  

starfi	  (Eðvald	  Möller,	  2011).	  Samskipti	  á	  milli	  starfsmanna	  og	  leiðtoga	  geta	  oft	  á	  tíðum	  

verið	   flókin	   og	   viðhorf	   starfsmanna	   jafn	   	   mismunandi	   og	   einstaklingarnir	   eru	   margir.	  

Starfsmönnum	   hefur	   verið	   skipt	   í	   tvo	   hópa;	   þeir	   sem	   eru	   fylgjandi	   (e.	   in	   group)	   og	  

starfsmenn	  sem	  eru	   fyrir	  utan	   innsta	  hring	   (e.	  out	  group).	  Hjá	   starfsmönnum	  sem	  eru	  

fylgjandi	  ríkir	  mikil	  samstaða,	  skuldbinding,	  traust	  og	  hollusta	  í	  garð	  leiðtogans.	  	  Aftur	  á	  
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móti	  leggja	  þeir	  starfsmenn	  sem	  eru	  fyrir	  utan	  innsta	  hring	  	  ekki	  jafn	  mikið	  í	  starf	  sitt	  og	  

hinir.	  Meiri	  áskorun	  er	  fyrir	  leiðtoga	  að	  stýra	  og	  leiða	  hóp	  starfsmanna	  sem	  eru	  fylgjandi	  

því	  þeir	  verða	  oftar	  fyrir	  vonbrigðum	  ef	  gengur	  illa	  í	  starfi	  (Hughes	  o.fl.,	  2012).	  

	  

2.2	  	  Umbreytingarleiðtogi	  
Framúrskarandi	   leiðtogar	   hvetja	   bæði	   sig	   og	   starfsmenn	   sína	   til	   þess	   að	   bæta	  

frammistöðu	   og	   þroska	   að	   getumörkum	   í	   starfi	   sínu,	   samkvæmt	   kenningunni	  

umbreytingarleiðtogi	   (e.	   transformational	   leader).	   Einkenni	   þessa	   leiðtoga	   eru	   meðal	  

annars	   gildi	   þeirra	   og	  metnaður	   til	   að	   örva	   starfsfólk	   sitt	   til	   að	   vinna	   að	   hagsmunum	  

heildarinnar	  í	  fyrirtæki.	  Einnig	  byggja	  umbreytingarleiðtogar	  upp	  traust	  og	  gefa	  störfum	  

fyrirtækisins	   merkingu.	   Upphaf	   kenningarinnar	   um	   umbreytingarleiðtoga	   má	   rekja	   til	  

fræðimannanna	   Burns	   (1978)	   og	   Bass	   (1985)	   (Northouse,	   2013).	   Kenningin	   hefur	  

snögglega	   orðið	   nálgun	   margra	   rannsókna	   og	   notuð	   í	   kenningum	   um	   leiðtogafræði.	  

Fræðimaðurinn	   Burn	   kom	   fyrir	   meira	   en	   25	   árum	   fram	   með	   hugtakið	  

umbreytingarleiðtogi.	  Innblásinn	  af	  hugtakinu,	  sem	  og	  kenningu	  Roberts	  House	  frá	  1976	  

um	   að	   leiðtogi	   sé	   gæddur	   persónutöfrum,	   þróaði	   Bass	   og	   félagar	   líkan	   fyrir	  

umbreytingarkenninguna	  og	  aðferð	  til	  mælinga.	  Viðhorfið	  þróaðist	  frá	  því	  að	  líta	  forystu	  

frá	  hlutleysi,	  yfir	  í	  viðskiptalegs	  eðlis	  og	  loks	  sem	  forystu	  til	  umbreytinga.	  Leiðtogar	  geta	  

notað	  mismunandi	  aðferðir	  en	  velja	  alla	  jafna	  eina	  aðferð	  umfram	  aðra	  (Bass	  og	  Riggio,	  

2006).	  	  	  	  

Northouse	   (2013)	   skiptir	   kenningunni	   umbreytingarleiðtogi	   í	   fjögur	   einkenni;	  miklir	  

persónutöfrar	   (e.	   charismatic),	   örvun	   til	   gagnrýninnar	   hugsunar	   (e.	   intellectual	  

stimulation),	  fagleg	  hvatning	  (e.	  inspirational	  motivation)	  og	  nærgætni	  (e.	  individualized	  

consideration).	   Fyrsta	   einkenni	   umbreytingarleiðtoga	   er	   persónutöfrar,	   	   starfsfólk	   lítur	  

upp	  til	   leiðtogans	  og	  ber	  mikið	  traust	  til	  hans.	  Leiðtoginn	  hefur	  bæði	  framtíðarsýn	  fyrir	  

skipulagsheildina	   og	   fyrir	   verkefni	   skipulagsheildarinnar.	   Annað	   einkenni	  

umbreytingarleiðtoga	   er	   fagleg	   hvatning	   þar	   sem	   leiðtoginn	   hvetur	   starfsmenn	   sína	   á	  

jákvæðan	   hátt,	   gerir	   miklar	   kröfur	   og	   hefur	   eftirlit	   með	   starfsfólki	   sínu.	   Næst	   síðasta	  

einkenni	   umbreytingarleiðtoga	   er	   nærgætni	   þar	   sem	   leiðtoginn	   tekur	   tillit	   til	   þarfa	  

starfsmanna	  sinna	  og	  stuðlar	  að	  hvetjandi	  og	  jákvæðu	  starfsumhverfi.	  Síðasta	  og	  fjórða	  

einkennið	   er	   örvun	   til	   gagnrýninnar	   hugsunar.	   Þegar	   leiðtogi	   hefur	   þetta	   einkenni	   þá	  
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örvar	  hann	  og	  hvetur	  sköpunargáfu	  starfsmanna	  sinna	  til	  að	  gagnrýna	  bæði	  eigin	  gildi	  og	  

skoðanir	  (Northouse,	  2013).	  

Góðir	   leiðtogar	   eru	   oftar	   umbreytingarleiðtogar	   en	   framkvæmdaleiðtogar	   (e.	  

transactional	   leadership)	  á	  meðan	  minna	  hæfir	   leiðtogar	  eru	  óvirkir/aðgerðalausir	  eða	  

einbeita	   sér	  meira	   að	   aðgerðum	   til	   úrbóta.	   Lykillinn	   að	   góðum	   árangri	   er	   að	   skora	   á	  

starfsmenn	   (fylgjendur)	   að	   framkvæma	   umfram	   eðlilegar	   væntingar	   þeirra,	   hugsa	   út	  

fyrir	  kassann	  og	  fara	  út	  fyrir	  þægindarhringinn	  sinn,	  örva	  þá	  til	  að	  vera	  skapandi,	  finna	  

upp	  á	  nýjum	  hlutum	  og	  til	  að	  þróa	  sameiginlega	  hæfni	  og	  getu	  (Bass	  og	  Riggio,	  2006).	  

Burns	   (1978)	   gerði	   sér	   hugmyndir	   um	   leiðtoga	   sem	   væri	   annað	   hvort	  

umbreytingarleiðtogi	  eða	  framkvæmdaleiðtogi.	  Framkvæmdaleiðtogi	  er	  sá	  leiðtogi	  sem	  

leiðir	  starfsmenn	  (fylgjendur)	  sína	  í	  gegnum	  félagslegar	  breytingar.	  Framkvæmdaleiðtogi	  

er	   líklegri	   til	   að	   beita	   starfsmenn	   sína	   bæði	   refsingu	   og	   umbun	   til	   að	   ná	  markmiðum	  

sínum	  (Northouse,	  2013;	  Yukl,	  1989).	  

	  

2.3	  Gæðastjórnun	  
Fræðimaðurinn	  Lemieuz	  (1996)	  segir	  að	  gæði	  	  	  (e.	  quality)	  feli	  í	  sér	  að	  starfsmaður	  geri	  

hlutina	   rétt	   í	   hvert	   einasta	   sinn.	   Gæði	   eru	   fengin	   þegar	   á	   að	   ákvarða	   þarfir	  

viðskiptavinanna	   og	   til	   að	   mæta	   þeim	   er	   þörf	   á	   því	   að	   veita	   þeim	   framúrskarandi	  

þjónustu.	  Til	  þess	  að	  þjónusta	  og	  gæði	  geti	  unnið	  saman	  þarf	  að	  útrýma	  mistökum	  og	  

draga	  úr	  endurvinnu	  starfsmanna.	  

Gæðastjórnun	   (e.	   quality	   management)	   á	   uppruna	   í	   Bandaríkjunum	   á	   síðustu	   öld.	  

Nefna	  má	  nokkra	  fræðimenn	  á	  sviði	  gæðastjórnunar,	  t.d.	  Taylor	  F.	  W,	  Joseph	  M.	  Juran,	  

W.	  Edwards	  Deming	  og	  Phillip	  Crosby	  (Gryna,	  Chua	  og	  DeFeo,	  2007).	  Helsti	  frumkvöðull	  

gæðastjórnunar	  er	  Edward	  Deming	  (1986).	  Gæðastjórnun	  leggur	  annars	  vegar	  áherslu	  á	  

að	  leiðtogi	  geri	  hlutina	  rétt	  frá	  upphafi	  og	  hins	  vegar	  að	  með	  því	  að	  leiðtogi	  leggi	  áherslu	  

á	  þjálfun	  starfsfólks	  til	  að	  virkja	  þá	   í	  starfi.	  Gæðastjórnun	  miðar	  einnig	  að	  því	  að	   innan	  

skipulagsheilda	  eigi	  sér	  stað	  stöðugt	  umbótunarferli	  sem	  hefur	  það	  að	  markmiði	  að	  ná	  

fram	  mestu	   gæðum	   í	   framleiðslu,	   dreifingu	   og	   þjónustu	   við	   viðskiptavini	   (Cassidy	   og	  

Kreitner,	  2011).	  

Merking	   gæðastjórnunarhugtaksins	   hefur	   þróast	   í	   gegnum	   árin.	   Í	   byrjun	   fólst	   starf	  

gæðastjóra	   í	  að	  hafa	  eftirlit	  með	  framleiðslu	  vara.	  Síðan	  var	  horft	   til	  gæðastýringar	   (e.	  
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quality	   control)	   	   þar	   sem	  notast	   var	   við	   stærðfræðilega	   útreikninga.	   Stuttu	   seinna	   var	  

markmiðið	  að	  tryggja	  gæði	  vara	  með	  gæðatryggingu	  (e.	  quality	  assurance).	  Í	  dag	  er	  lögð	  

áhersla	  á	  að	  viðskiptavinir	  ákveði	  gæði	  hverrar	  vöru	  og	  áhersla	  er	   lögð	  á	  stefnumótun	  

skipulagsheildar	  (Kerzner,	  2006).	  	  

Mikilvægt	   er	   að	   gæðastjórnun	   í	   hverri	   skipulagsheild	   sé	   hvetjandi,	   leiðandi,	   einföld	  

fyrir	   viðskiptavini,	   birgja,	   stjórnendur	   og	   starfsfólk	   til	   að	   þeir	   skilji	   og	   þekki	   hlutverk,	  

væntingar,	   ábyrgð	   og	   kröfur	   hver	   annars.	   Gæðastjórnun	   er	   að	   finna	   í	   flestum	   stærri	  

fyrirtækjum.	  Gæðastjórnun	  hefur	  aukið	  hagræðingu	  og	   skipulag	   fyrirtækja	  og	   	  komið	   í	  

veg	   fyrir	   mistök.	   Nýting	   á	   starfsfólki	   hefur	   aukist	   samhliða	   auknu	   gæðaeftirliti	   og	  

gæðastjórnun.	   	  Með	  fækkun	  mistaka	   	  nýtist	  vinnutíminn	  betur	  og	  gott	  skipulag	  kemur	  

frekar	   í	   veg	   fyrir	   að	   kostnaðaráætlun	   haldi	   ekki	   (Hansen,	   2008).	   ,,Árangur	   af	  

gæðastjórnun	  á	  að	  birtast	  í	  betri	  rekstrarafkomu	  og	  bættri	  samkeppnishæfni“	  (Hansen,	  

2008).	  	  

	  

2.4	  Stjórnendagrindin	  	  
Leiðtogi	  getur	  nýtt	  sér	  ýmis	  hjálpartæki	  til	  að	  ná	  markmiðum	  sínum.	  Stjórnendagrindin	  

(e.	  leadership	  grid)	  er	  ágætis	  hjálpartæki	  sem	  leiðtogi	  getur	  stuðst	  við.	  Aðferðin	  byggist	  

á	   tveimur	   ásum;	   afkastahneigð	   (e.	   performing	   states)	   sem	   er	   láréttur	   ás	   og	  

starfsmannahneigð	  (e.	  employees	  states)	  sem	  er	  lóðréttur	  ás.	  Afkastahneigð	  vísar	  til	  að	  

ná	  markmiðum	   fyrirtækisins	   og	   leggur	   áherslu	   á	   framleiðslu	   þess.	   Starfsmannahneigð	  

vísar	  til	  að	  leiðtogi	  leggi	  áherslu	  á	  að	  hjálpa	  starfsmönnum	  sínum	  til	  að	  ná	  markmiðum	  

sínum	   og	   einnig	   byggja	   upp	   traust	   á	   milli	   þeirra.	   Stjórnendagrindin	   skiptist	   í	   fimm	  

mismunandi	   stjórnendastíla;	   vinur	   allra,	   lýðræðisstjórnandi,	   liðsstjórinn,	   afskiptaleysis	  

stjórnandi	  og	  drottnandi	  stjórnandi	  (Northouse,	  2013).	  
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 Mynd	  1:	  Stjórnendagrind (e. leadership grind). Stjórnendastílarnir eru mældir á skalanum 1-9 (Northouse, 
2013). 

Á	   mynd	   1	   má	   sjá	   þessa	   fimm	   stjórnendastíla	   á	   mismunandi	   stöðum	   í	   grindinni,	   á	  

skalanum	  	  1	  til	  9.	  	  

Ø Afskiptaleysisstjórnandi	  vísar	  til	  að	  stjórnandi	  hvorki	  einbeitir	  sér	  að	  starfsmönnum	  

né	  framleiðslu	  skipulagsheildarinnar.	  Hann	  er	   í	   raun	  enginn	  stjórnandi	  vegna	   lítillar	  

afskiptasemi.	  Afskiptaleysisstjórnandi	  er	  með	  1	  á	  báðum	  ásunum;	  1,1.	  	  

Ø Allra	   vinur	   vísar	   til	   þess	   að	   stjórnandi	   hefur	   litla	   afkastagetu	   og	   mikla	  

starfsmannahneigð.	  Algengt	  er	  að	  hann	  eigi	  langan	  starfsaldur	  hjá	  skipulagsheild	  og	  

hafi	  vaxið	  upp	  frá	  gólfinu.	  Þessi	  stjórnandi	  er	  með	  1	  á	  afkastahneigðarásnum	  og	  9	  á	  

starfsmannahneigðarásnum;	  1,9.	  

Ø Lýðræðisstjórnandi	   vísar	   til	   að	   stjórnandi	   hefur	   löngun	   til	   að	   hafa	   jafnvægi	   á	  

vinnustaðnum	  og	  reynir	  að	  fá	  sem	  mest	  út	  úr	  starfsmönnum	  skipulagsheildarinnar.	  

Stjórnandinn	  skorar	  5	  á	  báðum	  ásunum;	  5,5.	  
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Ø Drottnandi	   stjórnandi	   vísar	   til	   þess	   að	   stjórnandi	   sé	   þvingandi,	   setur	   fram	   skýr	  

markmið	  og	  gerir	  gríðalegar	  kröfur	  til	  starfsmanna	  sinna.	  Þótt	  hann	  sé	  drottnandi	  þá	  

er	   hann	   árangursríkur	   stjórnandi	   en	   nær	   hins	   vegar	   lítið	   til	   starfsmanna	   sinna.	  

Stjórnandi	   af	   þessari	   tegund	   skorar	   9	   á	   afkastahneigðarásnum	   og	   1	   á	  

starfsmannahneigð;	  9,1.	  

Ø Liðsstjórinn	   er	   árangursríkasti	   stjórnandinn	   af	   öllum	   fimm	   stjórnendastílunum,	   er	  

markmiðadrifinn.	  Þar	  sem	  hann	  setur	  skýr	  markmið	  og	  miklar	  kröfur	  til	  starfsmanna.	  

Liðsstjórinn	  nær	   vel	   til	   starfsmanna,	   sýnir	   þeim	  umhyggju	  og	   sinnir	   þörfum	  þeirra.	  

Hann	  skorar	  9	  á	  báðum	  ásunum;	  9,9	  (Northouse,	  2013).	  

Til	   að	   draga	   umfjöllun	   kaflans	   saman	   þá	   geta	   leiðtogar	   beitt	   í	   starfi	   sínu	   ýmsum	  

verkfærum	  samkvæmt	  mismunandi	  kenningum	  og	  hugtökum	  um	  leiðtogafræði.	  Góður	  

leiðtogi	   þarf	   að	   hafa	  margt	   í	   huga	   til	   að	   auka	   hæfni	   sína,	   þ.á.m.	   vera	  meðvitaður	   um	  

áhrif	   sín	   á	   aðra,	   hafa	   tilfinningagreind.	   Hafa	   helstu	   fimm	   eiginleika	  

eiginleikakenningarinnar	   og	   að	   það	   ríki	   góð	   samskipti	   á	   milli	   hans	   og	   starfsmanna	   í	  

starfsumhverfi.	   Hafa	   verður	   í	   huga	   að	   hjálpartækið	   stjórnendagrind	   er	   til	   að	   hjálpa	  

leiðtoga	  við	  að	  ná	  markmiðum	  sínum.	  	  
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3	  	  Verkefnastjórnun	  	  

Verkefnastjórnun	  var	  áður	  fyrr	  mest	  notuð	  í	  byggingar-‐	  og	  verkfræðiiðnaðinum.	  Í	  dag	  er	  

hún	  notuð	  í	  flestum	  atvinnugreinum	  (Larson	  og	  Gray,	  2014).	  Einn	  þekktasti	  fræðimaður	  

á	  sviði	  verkefnastjórnunar,	  dr.	  Kerzner,	  	  segir	  í	  bók	  sinni	  Project	  Management:	  A	  systems	  

Approach	   to	   Planning,	   Scheduling	   and	   Controlling	   (2013),	   að	   verkefnastjórnun	   hafi	  

þróast	   frá	   því	   að	   vera	   heimspekileg	   stjórnun	   yfir	   í	   að	   vera	   athafna-‐

/framtakaverkefnastjórnun	   sem	   snertir	   sérhverja	   starfandi	   einingu	   fyrirtækis.	  

Verkefnastjórnun	   hefur	   þróast	   yfir	   í	   að	   vera	   ferlastjórnun	   úr	   því	   að	   vera	   ferli	  

verkefnastjórnunar.	  Fleiri	  og	  fleiri	  fyrirtækjum	  finnst	  nauðsynlegt	  að	  hafa	  verkefnastjóra	  

með	  sér	  í	  liði	  til	  þess	  hreinlega	  að	  fyrirtækið	  deyi	  ekki	  út	  (Kerzner,	  2013).	  

Samkeppni	   fyrirtækja	   er	   almennt	   mikil	   og	   því	   er	   mikilvægt	   að	   fyrirtæki	   nái	  

samkeppnisforskoti	   á	   sínum	   markaði	   með	   því	   að	   skipuleggja	   starfsemi	   sína	   til	   hins	  

ýtrasta.	   Vegna	   mikillar	   og	   hraðrar	   vöruþróunar	   þurfa	   fyrirtæki	   einnig	   að	   geta	   kynnt	  

vörur	  sínar	  eins	  fljótt	  og	  hægt	  er	  vegna	  þess	  að	  lífsferli	   (e.	   life	  cycles)	  vara	  er	  að	  verða	  

styttra	   og	   styttra.	   Þetta	   krefst	   mikillar	   vinnu	   við	   að	   skipuleggja	   markaðssetningu,	  

rannsóknir	   og	   þróun	   (R&D),	   verkferla	   og	   framleiðslu.	   Einnig	   að	   sjá	   til	   þess	   að	   allir	  

starfsmenn	   taki	  þátt	   í	   öllum	  þáttum	  verkefnis	   sem	  á	  að	   leysa,	   allt	   frá	  undirbúningi	  og	  

gerð	  áætlana	  í	  upphafi	  til	  loka.	  Lífsferli	  vöru	  flýtir	  fyrir	  vöruþróun	  og	  er	  góð	  leið	  til	  þess	  

að	  draga	  úr	  eða	  lágmarka	  áhættu.	  Þetta	  krefst	  allt	  saman	  góðrar	  skipulagningar	  og	  þar	  

kemur	   verkefnastjórnun	   sterkt	   inn	   því	   verkefnastjórinn	   beitir	   aðferðarfræði	  

verkefnastjórnunar	  (Kerzner,	  2013).	  Í	  næsta	  kafla	  verður	  fjallað	  almennt	  um	  hvað	  felst	  í	  

aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar.	  

Á	   Íslandi	   var	   Verkefnastjórnunarfélag	   Íslands	   (VSF)	   stofnað	   árið	   1984	   með	   það	  

ætlunarverk	  að	  efla	  og	  þróa	  verkefnastjórnun	  á	  flestum	  sviðum	  atvinnulífsins.	  Markmið	  

félagsins	   eru	   til	   dæmis	   að	   afla	   og	   dreifa	   upplýsingum	  um	   verkefnastjórnun,	   stuðla	   að	  

rannsóknum	  og	  menntun	  á	  sviði	  verkefnastjórnunar	  o.fl.	  (Vsf,	  2015-‐d).	  

Allt	   frá	  árinu	  1997	  hefur	  VSF	  vottað	   íslenska	  verkefnastjóra	  samkvæmt	  alþjóðlegum	  

kröfum	  (Vsf,	  2015-‐c).	  Verkefnastjórnunarfélag	  Íslands	  segir	  að	  vottun	  sem	  verkefnastjóri	  

sé	   staðfesting	   bæði	   á	   reynslu	   og	   færni	   hans	   á	   þessu	   sviði	   og	   hafi	   alþjóðlega	  
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viðurkenningu.	  Vegna	  síaukinna	  	  samstarfsverkefna	  og	  útboða	  á	  alþjóðlegum	  markaði	  er	  

lögð	  mikil	  áhersla	  á	  að	  fyrirtæki	  séu	  með	  einstaklinga	  með	  þessar	  hæfiskröfur.	  Á	  Íslandi	  

er	  hægt	  að	  fá	  vottun	  sem	  verkefnastjóri	  með	  því	  að	  taka	  próf	  hjá	  VSF.	  Þessi	  alþjóðlegu	  

próf	   er	   ákveðið	   ferli	   sem	  heitir	   IPMA	   (International	   Project	  Management	   Association)	  

sem	  skiptist	  í	  fjögur	  stig;	  A,	  B,	  C	  og	  D.	  A	  vottun	  er	  sú	  hæsta.	  Þess	  má	  geta	  að	  gildistími	  

vottunar	  er	  fimm	  ár	  (Vsf,	  2015-‐c).	  Fimm	  árum	  eftir	  að	  verkefnastjóri	  fær	  vottun	  á	  B-‐,	  C-‐	  

og	  D-‐stigi	  þarf	  hann	  að	  sækja	  um	  endurvottun	  (Vsf,	  2015-‐d).	  Endurvottun	  felst	   í	  því	  að	  

verkefnastjóri	   skilar	   inn	   sjálfsmatsblaði,	   æviágripi	   og	   umsóknareyðublaði	   með	  

upplýsingum	   um	   þá	   reynslu	   í	   verkefnastjórnun	   sem	   hann	   hefur	   aflað	   frá	   útgáfu	  

vottunarskírteinis	  og	  einnig	  viðhald	  þekkingar	  og	  endurmenntunar	  á	  síðastliðnum	  fimm	  

árum.	  Endurvottun	  gildir	  einnig	  í	  fimm	  ár	  (Vsf,	  2015-‐e).	  

	    

3.1	  Aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar	  	  
Verkefnastjórnun	  (e.	  project	  management)	  er	  aðferðarfræði	  sem	  leiðtogi	  tileinkar	  sér	  til	  

að	   auka	   gæði	   verkefna	   þann	   tíma	   sem	   hvert	   verkefni	   má	   taka	   og	   fjármagn	   innan	  

skilgreindra	  marka.	  Oftast	  er	  sá	  einstaklingur	  sem	  notar	  verkefnastjórnun	  með	  fyrirfram	  

ákveðið	  verkefni	   sem	  þarf	  að	   ljúka	   fyrir	   tiltekinn	   tíma	  og	   innan	  vissra	  kostnaðarmarka	  

(Berg	  og	  Karlsen,	  2007).	  	  

Dr.	   Kernzer	   (2013)	   segir	   að	  margir	   stjórnendur	   í	   dag	   séu	   sammála	   um	   að	   fyrirtæki	  

þurfi	  á	  góðum	  leiðtoga	  að	  halda	  til	  að	  nýta	  betur	  tíma,	  starfsemi,	  nýtingu	  auðlinda	  o.fl.	  

Verkefnastjórnun	   er	   ákveðin	   aðferð	   sem	   einkennist	   af	   endurskipulagningu	  

stjórnunaraðferða	  í	  þeim	  tilgangi	  að	   leiðtogar	  nái	  að	  stjórna	  betur	  og	  nýti	  úrræði	  sín	  á	  

sem	  bestan	  hátt.	  	  

Eðvald	   Möller	   (2014)	   segir	   að	   verkefnastjórnun	   og	   gerð	   verkáætlana	   sé	   þegar	  

verkefnahópur	  og	  verkefnastjóri	  ákveða	  á	  besta	  máta	  hvernig	  eigi	  að	  vinna	  verkefni.	  Tíu	  

atriði	  sem	  hópurinn	  gæti	  fylgt	  þegar	  hann	  tekur	  að	  sér	  verkefni	  eru	  að	  hafa	  bæði	  hæfan	  

verkefnastjóra	  og	  verkefnahóp,	  hafa	  stuðning	  frá	  yfirstjórn,	  skilgreina	  tilgang	  verks	  vel,	  

setja	   skýr	   markmið,	   nægileg	   aðföng,	   viðeigandi	   tækni,	   gott	   samstarf	   á	   milli	  

verkefnahópsins	  og	   viðskiptavinarins,	   greiðun	  aðgang	  að	  upplýsingum	   til	   viðskiptavina	  

og	  viðeigandi	  eftirlit	  með	  verkinu	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  	  	  
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Það	  sem	  skilur	  á	  milli	  starfs	  verkefnastjóra	  og	  annarra	  leiðtoga	  er	  að	  verkefnastjórar	  

stýra	   tímabundnum	   verkum	   sem	   þarf	   að	   ljúka	   fyrir	   ákveðinn	   tíma.	   Einnig	   eru	   þeir	  

yfirleitt	  í	  beinum	  tengslum	  við	  viðskiptavini	  sína	  (Larsen	  og	  Gray,	  2014).	  Í	  fljótu	  bragði	  er	  

starf	   faglegs	   verkefnastjóra	   ekki	   ólíkt	   störfum	   annarra	   stjórnenda	   í	   fyrirtækjum.	  

Verkefnastjórar	  þurfa	  að	  skipuleggja	  verkefni,	  stjórna,	  hvetja	  og	  gera	  áætlanir.	  Berg	  og	  

Karlsen	  (2007)	  telja	  að	  það	  sem	  geri	  starf	  verkefnastjóra	  ólíkt	  starfi	  annarra	  stjórnenda	  

sé	  að	  verkefnastjóri	  tekur	  að	  sér	  verkefni	  sem	  í	  flestum	  tilfellum	  er	  fyrirfram	  ákveðið	  og	  

þarf	  að	  ljúka	  innan	  afmarkaðs	  kostnaðar	  og	  tíma.	  Verkefnastjórar	  eiga	  það	  sameiginlegt	  	  

að	  hafa	  ákveðið	  markmið	  og	  stýra	  bæði	  mannskap	  og	  aðföngum	  til	  að	  verkefnið	  klárist.	  

Rannsókn	  eftir	  Young	  og	  Jordan	  (2008)	  leiddi	  í	  ljós	  að	  verkefnastjóri	  og	  stjórnandi	  líti	  

árangur	  í	  verkefni	  ekki	  sömu	  augum.	  Stjórnendur	  þurfa	  stundum	  að	  sætta	  sig	  við	  að	  þeir	  

þurfi	  að	  meta	  árangur	  verkefnis	  út	  frá	  því	  hvort	  það	  takist	  eða	  ekki.	  Einnig	  hvort	  þeir	  hafi	  

einbeitt	   sér	   að	   virðisaukningu	   skipulagsheilda	   og	   hvort	   verkefnið	   muni	   skila	  

virðisaukningu	  til	  lengri	  tíma.	  Verkefnastjórar	  aftur	  á	  móti	  meta	  árangur	  verkefna	  út	  frá	  

því	  hvort	  þeir	  hafi	  náð	  að	  halda	  tíma	  og	  kostnaði	  innan	  marka.	  Það	  er	  töluverður	  munur	  

á	   hefðbundinni	   stjórnun	   (e.	   traditional	   management)	   og	   verkefnastjórnun.	  

Samanburðinn	  má	  sjá	  í	  töflu	  hér	  að	  neðan	  (tafla	  2).	  
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Tafla	  2:	  Munurinn	  á	  hefðbundinni	  stjórnun	  og	  verkefnastjórnun	  (Helgi	  Þór	  Ingason	  og	  Haukur	  Ingi	  
Jónasson,	  2012;	  Larson	  og	  Gray,	  2014).	  

Hefðbundin	  stjórnun	   Verkefnastjórnun	  

Reynir	  að	  viðhalda	  óbreyttu	  ástandi	  og	  hámarka	  

árangur	  innan	  þekkts	  kerfis.	  

Reynir	  að	  gera	  áætlanir	  um	  hvað	  þarf	  að	  gera	  til	  

að	   ljúka	   verkefni.	   Einnig	   reynir	   að	   flýta	   fyrir	   og	  

fylgist	  með	  hvernig	  verkefnið	  miðar	  áfram.	  	  

Vald	  og	  ábyrgð	  skilgreinist	  af	  stöðu	  í	  skipuriti.	   Línur	   valdaboðs	   geta	   verið	   óljósar	   og	  

viðfangsefni	  ganga	  þvert	  á	  skipulag.	  

Viðfangsefni	  afmörkuð	  og	  skilgreind.	   Stöðugar	  breytingar	  á	  viðfangsefnum.	  

Árangur	   skilgreindur	   reglulega	  út	   frá	  því	   hversu	  

vel	  tekst	  að	  ná	  markmiðum.	  

Árangur	   ræðst	   af	   því	   hvort	   náðist	   að	   uppfylla	  

markmið	  verkefnisins.	  

Fjöldi	   breyta	   er	   takmarkaður,	   fjöldi	  

samstarfsaðili	  þekktur.	  

Mikil	   óvissa	   er	   innbyggð,	   endurnýjun	  

samstarfsaðila,	  ágreiningur.	  

	  

3.2	  	  Verkefni	  

Verkefni	  (e.	  project)	  hefur	  skilgreindan	  tíma,	  það	  hefur	  upphaf	  og	  endi	  og	  þarf	  að	  ljúka	  

innan	  tiltekins	  tíma.	  Verkefni	   lýsir	  til	  dæmis	  skipulagsheild	  sem	  hefur	  sett	  sér	  markmið	  

að	  framleiða	  nýja	  einstaka	  vöru	  eða	  þjónustu	  fyrir	  tiltekinn	  tíma.	  Það	  má	  segja	  að	  flest	  

markmið	   skipulagsheilda	   séu	   þau	   verkefni	   að	   fullnægja	   viðskiptavinum	   og	   skila	  

virðisaukningu	   til	   lengri	   tíma	   (Larson	   og	   Gray,	   2014).	   Helstu	   einkenni	   verkefna	  

skipulagsheilda	  samkvæmt	  Larson	  og	  Gray	  (2014)	  eru:	  

Ø Rótgróið	  markmið.	  Verkefni	  hafa	  ákveðin	  markmið,	  t.d.	  byggja	  hús	  eða	  framleiða	  

nýja	  vöru.	  	  

Ø Skilgreindur	   tími,	   með	   upphaf	   og	   endi.	   Starfsmenn	   þurfa	   að	   skila	   verkefni	   á	  

tilteknum	  tíma	  og	  bera	  skyldur	  og	  ábyrgð	  gagnvart	  verkefni.	  

Ø Þátttaka	  deilda	  og	  sérfræðinga.	  Starfsmenn	  vinna	  náið	  saman	  að	   leysa	  verkefni	  

undir	  handleiðslu	  verkefnastjóra.	  

Ø Gera	  eitthvað	  sem	  aldrei	  hefur	  verið	  gert	  áður.	  



	  

27	  

Ø Innan	  ákveðins	  tíma,	  kostnaðar	  og	  ná	  ákveðnum	  árangri.	  

Verkefni	   er	   ekki	   venja,	   endurtekning	   á	   vinnu	   starfsmanns,	   því	   daglegt	   starf	   krefst	  

þess	   yfirleitt	   að	   sama	   starf	   eða	   sambærilegt	   sé	   unnið	   aftur	   og	   aftur.	   Verkefni	   vinna	  

starfsmenn	   einu	   sinni,	   til	   dæmis	   við	   að	   framleiða	   nýja	   vöru	   eða	   þjónustu	   (Larson	   og	  

Gray,	  2014).	  Verkefni	  geta	  verið	  ýmist	  lítil	  eða	  stór.	  Verkefni	  snýst	  aðallega	  um	  breytingu	  

því	   það	   breytir	   umhverfi	   okkar	   sem	   við	   erum	   stödd	   í	   hverju	   sinni.	   Vegna	   mikillar	  

samkeppni	   í	   dag	   skiptir	   mjög	   miklu	   máli	   að	   skipulagsheildir	   nái	   tökum	   á	   verkefnum	  

sínum.	   Því	   þurfa	   þær	   að	   nota	   verkefnaáætlun	   til	   að	   ná	   betri	   nýtingu	   á	   aðföngum	   og	  	  

tíma,	  nýta	  fjármuni	  betur	  og	  auka	  gæði	  verkefnisins.	  Auk	  þess	  verða	  starfsmenn	  að	  skila	  

af	   sér	   verkefni	   innan	   ákveðinna	   tímamarka,	   kostnaðarramma	   og	   uppfylla	   kröfur	   sem	  

viðskiptavinurinn	  setur	  fram	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  	  

3.3	  Líftími	  verkefnis	  

Mörgum	   verkefnastjórum	   hefur	   fundist	   gagnlegt	   að	   notast	   við	   lífsskeið	   verkefnis	   sem	  

hornsteinn	   til	   að	   stjórna	   verkefni	   (Larson	   og	   Gray,	   2014).	   Flest	   allir	   geta	   tekist	   á	   við	  

verkefni	  í	  daglegu	  lífi,	  hvort	  heldur	  í	  	  starfi	  eða	  einkalífi.	  Spurningin	  er	  hvort	  einstaklingur	  

vinni	   verkefni	   vel	   og	   nái	   að	   klára	   þau	   á	   réttum	   tíma.	   Það	   sem	   skilur	   verkefni	  

skipulagsheilda	   frá	   hversdagslegum	   verkefnum	   er	   að	   þau	   krefjast	   oft	   nýrra	   lausna.	  

Verkefni	   fela	   í	   sér	   tímamörk,	   kostnað,	   afmörkuð	   markmið,	   áhættu	   og	   óvissu	   um	  

framvindu.	   Mikil	   þörf	   er	   á	   eftirliti	   með	   verkefnum,	   það	   er	   eitt	   af	   hlutverkum	  

verkefnastjórans.	  Æskilegt	  er	  að	   líftími	  verkefnis	   fari	   í	   gegnum	  fjögur	  þrep	  auk	  eftirlits	  

(Karl	  Friðriksson	  og	  Jón	  Hreinsson,	  e.d).	  Þrepin	  fjögur	  eru:	  	  

Ø Skilgreining	   á	   áfangaþrepum	   (e.	   defining	   stage).	   Þá	   er	   forskrift	   verkefnis	  

skigreind:	  hvað	  er	  verkið	  sjálft,	  markmið,	  kröfur	  og	  verkefnahópar	  myndaðir.	  

Ø Áætlanagerðarþrep	   (e.	   planning	   stage).	   Frekari	   upplýsinga	   aflað,	   skipulagning	  

verkefnis	   og	   áætlanir	   eru	   gerðar.	   Einnig	   er	   fjárhagsáætlun	   metin	   út	   frá	  

upplýsingum	  sem	  búið	  er	  að	  safna.	  

Ø Framkvæmdaþrep	   (e.	   executing	   stage).	   Stærsti	   hluti	   verkefnisins	   er	   bæði	  

líkamleg	  og	  andleg	  vinna	  verkefnahópsins.	  Í	  því	  felst	  tími,	  kostnaður,	  tæki	  og	  tól.	  

Þriðja	   stig	   byggist	   einnig	   á	   virkri	   þátttöku	   verkefnastjóra	   og	   teymisins	   sem	  
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framkvæma	  verkefnið.	  Fjórar	  spurningar	  verður	  að	  hafa	   í	  huga	  á	  þessu	  stigi;	  er	  

verkefnið	  á	  áætlun,	  innan	  kostnaðaráætlunar	  og	  allar	  upplýsingar	  til	  staðar?	  Þarf	  

að	  gera	  breytingar	  í	  verkefninu?	  

Ø Lokaþrep	  (e.	  closing	  stage).	  Á	  þessu	  stigi	  er	  lagt	  mat	  á	  afrakstur	  verkefnisins	  og	  

að	  lokum	  er	  afhending	  verkefnisins	  til	  viðskiptavina	  (Larson	  og	  Gray,	  2014).	  

	  

	  

Mynd	  2:	  Líftími	  verkefnis	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  

3.4	  Ferli	  verkefnis	  

Ferli	  verkefnis	  snýst	  um	  að	  einstaklingur/starfsmaður	  skipuleggur	  verkefni	  sem	  þarf	  að	  

leysa,	  því	  þarf	  hann	  að	  vinna	  eftir	   skipulaginu.	  Þau	  verkfæri	   sem	  einstaklingurinn	  gæti	  

notað	   til	   þess	   að	   skipuleggja	   verkefni	   væri	   til	   dæmis	   tölvuforrit	   o.fl.	   Verkáætlun	   (e.	  

project	  process)	  er	  áætlun	  fyrir	  ákveðið	  verkefni,	  sundurliðuð	   í	  verkþætti	  sem	  tilgreina	  

hver	  vinnur	  hvern	  verkþátt,	  hvað	  þarf	  að	  gera	  á	  hverjum	  tíma,	  hversu	  langan	  tíma	  það	  

mun	   taka	   og	   hvað	   það	   muni	   kosta	   (Eðvald	   Möller,	   2014).	   Samkvæmt	   Eðvald	   Möller	  

(2014)	  í	  bókinni	  Verkefnastjórnun	  er	  mælt	  með	  því	  að	  fylgja	  ákveðnum	  sjö	  skrefum	  við	  

uppsetningu	  á	  áætlun	  verkefnis.	  Þau	  eru:	  

Ø Fyrst	  er	  að	  setja	  upp	  markmið	  verkefnis	  á	  skiljanlegan	  hátt.	  
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Ø Brjóta	  áætlunina	  upp	  í	  undir-‐	  og	  yfirverkþætti	  (til	  að	  stór	  verkefni	  verði	  ekki	  

of	   víðfengin).	   Hægt	   er	   að	   nota	   WBSaðferðina	   (verksundurliðun).	   Í	   henni	  

kemur	   fram	  hver	  gerir	  hvað	  og	  hver	  hefur	  ábyrgð	  á	   framkvæmd	  verkþátta.	  

Þetta	  hjálpar	  og	  auðveldar	  eftirlit.	  

Ø Næsta	   skref	   er	   svo	   hægt	   sé	   að	   ljúka	   verkáætlun,	   settir	   eru	   upp	   verkþættir	  

fyrir	  hvern	  undir-‐	  og	  yfirverkþátt.	  

Ø Því	   næst	   er	   að	   setja	   verkþættina	   fram	   á	   myndrænan	   hátt	   í	   kerfisbundið	  

töfluform	  og	  í	  netverk.	  

Ø Fimmta	  skrefið	  er	  að	  setja	  upp	  töflu	  fyrir	  áætlaðan	  tíma	  sem	  verkefnið	  á	  að	  

taka.	  Nauðsynlegt	  er	  að	  setja	  upp	  hvað	  mikið	  magn	  af	  aðföngum	  þarf	  að	  nota	  

við	  hvert	  verkefni.	  Einnig	  þarf	  að	  gera	  kostnaðaráætlun	  fyrir	  hvert	  verkefni.	  

Ø Næst	  þarf	  að	  gera	  kostnaðaráætlun	  fyrir	  hvern	  verkþátt.	  Þannig	  er	  hægt	  að	  

sjá	  hvað	  hver	  verkþáttur	  muni	  kosta	  og	  	  magn	  aðfanga	  til	  að	  hægt	  sé	  að	  ljúka	  

honum.	  

Ø Síðasta	  skrefið	  er	  að	  setja	  verkefnið	  aftur	  upp	  í	  verkáætlun	  og	  athuga	  hvort	  

hægt	  sé	  að	  ljúka	  verkefninu	  á	  réttum	  tíma,	  með	  tiltækum	  aðföngum	  og	  innan	  

fjárhagsáætlunar.	  Ef	  verkáætlunin	  gengur	  ekki	  upp	  þarf	  að	  gera	  breytingar	  á	  

henni.	  

Þegar	  byrjað	  er	  á	  verkefni	  er	  nauðsynlegt	  að	  hafa	  eftirlit	  með	  framgangi	  þess	  og	  að	  

passa	  að	  allt	  gangi	  eftir	  áætlun.	  Starfsmaður	  getur	  mælt	  framgang	  verkefnisins	  með	  því	  

að	  fylgjast	  með	  hvaða	  verkhluta	  er	  byrjað	  að	  vinna	  í	  og	  hvaða	  verkhlutum	  er	  lokið	  og	  að	  

allt	  sé	  innan	  kostnaðaráætlunar	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  

3.4.1	  Eftirlit	  

Til	   þess	   að	   tryggja	   að	   allt	   gangi	   eftir	   áætlun	   er	   nauðsynlegt	   að	   hafa	   eftirlit	   með	  

framkvæmd	   verka/verkþátta.	   Eftirlit	   (e.	   inspection)	   felur	   í	   sér	   að	   safna	   reglulega	  

upplýsingum	  um	  aðfanganotkun	  og	  framgang	  og	  bera	  saman	  við	  þá	  áætlun	  sem	  gerð	  er	  

í	   upphafi	   verks.	   Við	   samanburðinn	   er	   einnig	   farið	   yfir	   hvort	   verkþættir	   hafi	   byrjað	   og	  

þeim	  lokið	  á	  tilsettum	  tíma.	  Að	  hafa	  stöðugt	  eftirlit	  með	  verki	  er	  mjög	  mikilvægt	  til	  þess	  
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að	  fylgjast	  með	  hvort	  seinkun	  er	  á	  verkþáttum	  eða	  hvort	  kostnaður	  fari	  fram	  úr	  áætlun.	  

Lykilatriði	   í	   árangursríku	   eftirliti	   er	   að	   bera	   saman	   áætlun	   við	   upprunarlega	   áætlun,	  

mæla	   framgang	   verksins	   reglulega	  og	   leiðrétta	   jafnóðum	  það	   sem	   fer	   úrskeiðis.	   Þá	   er	  

gripið	   til	   framvinduferlis	   en	   það	   er	   ferli	   sem	   byggir	   á	   að	   safna	   öllum	   upplýsingum	  

jafnóðum	  og	  bera	  saman	  núverandi	  áætlun	  við	  upprunarlega	  áætlun	  og	  grípa	  strax	  inn	  í	  

ef	  frávik	  koma	  í	  ljós	  (Eðvald	  Möller,	  2011).	  	  

3.5	  Scrum	  aðferðarfræði	  
Aðferðin	  Scrum	  hefur	  verið	  að	  þróast	  í	  gegnum	  árin	  og	  hefur	  verið	  notuð	  mjög	  mikið	  við	  

hugbúnaðar-‐	  og	  hátækniþróunarverkefni.	  Þróun	  aðferðarfræðinnar	  hefur	  nánast	  alfarið	  

farið	  fram	  í	  fyrirtækjum	  og	  hjá	  ráðgjöfum	  en	  ekki	  meðal	  fræðimanna	  (Conboy,	  2009).	  	  

Í	  hefðbundinni	   verkefnastjórnun	  er	  gerð	  áætlun	   í	  upphafi	   verkefnis	  og	   leiðréttingar	  

gerðar	   á	   meðan	   unnið	   er	   að	   verkefninu.	   James,	   Larsson	   og	   Gray	   segja	   að	   Scrum	   sé	  

óhefðbundin	   verkefnastjórnun	   því	   hún	   gerir	   ráð	   fyrir	   ófyrirsjáanlegum	   atburðum	   í	  

verkferlinu	   (James,	   2014;	   Larsson	   og	   Gray,	   2014).	   Scrum	   aðferðarfræðin	   byggist	   á	  

þremur	   hlutverkum:	   Scrum	   meistara	   eða	   verkefnastjóra	   (e.	   scrum	   master),	   eiganda	  

verkefnis	   (e.	   project	   owner)	   og	   hópmeðlimum	   (teymi).	   Eigandi	   verkefnisins	   er	  

skilgreindur	  sem	  vörustjóri	  (sjá	  mynd	  3	  og	  4).	  

	  

Mynd	  3:	  Haghafar	  (e.	  stakeholders)	  (Eðvald	  Möller,	  2014).	  

Hlutverk	   Scrum	   meistara	   er	   að	   upplýsa	   teymið	   sitt	   um	   kröfur	   viðskiptavinarins.	  

Upplýsingarnar	  þurfa	  að	  vera	  vel	  skilgreindar	  svo	  allir	  skilji	  þær	  og	  að	  niðurstöður	  verði	  í	  

samræmi	  við	  óskir	  hans.	  Næst	  skal	  eigandi	  verkefnisins	  gera	  ákveðinn	  lista	  (e.	  backlog)	  
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sem	   lýsir	   því	   hvað	   þarf	   að	   gera	   og	   af	   hverju,	   öðru	   nafni	   verkhlutar	   (e.	   stories).	  

Nauðsynlegt	  er	  að	  eigandi	  verkefnisins	  kynni	  það	  fyrir	  teyminu	  og	  aðstoði	  það	  til	  að	  gera	  

áætlun	  fyrir	  hvern	  sprett.	  Mikilvægt	  er	  að	  skipuleggja	  vel	  hvern	  sprett	  fyrir	  sig,	  en	  hver	  

og	  einn	  sprettur	  getur	  staðið	  yfir	  í	  eina	  til	  fjórar	  vikur	  (sjá	  mynd	  4)	  (Eðvald	  Möller,	  2014;	  

James,	  2014).	  

	  

Mynd	  4:	  Scrum	  aðferðarfræði	  (Eðvald	  Möller,	  2011).	  

Hlutverk	  Scrummeistarans	  er	  annars	  vegar	  mjög	  líkt	  hlutverki	  verkefnastjóra,	  hann	  

er	  oftast	  hluti	  af	  teyminu	  sjálfu,	  aðstoðar	  það	  við	  að	  leysa	  verkefnið	  og	  ber	  ábyrgð	  á	  því	  

að	   teymið	   sé	   að	   fylgja	   Scrum	   aðferðarfræðinni.	   Hins	   vegar	   er	   hlutverk	   hans	   að	   vera	  

tengiliður	   teymisins,	   skipuleggja	   daglega	   fundi,	   aðstoða	   við	   gerð	   verkáætlunar	   og	  

skipulagningu	  hvers	  spretts,	  passa	  upp	  á	  að	  samskipti	  séu	  í	  lagi,	  að	  allir	  hagi	  sér	  vel,	  hafi	  

skýra	   sýn	   og	   beri	   ábyrgð	   á	   verkefninu	   og	   allir	   viti	   hvert	   hlutverk	   sitt	   er.	   Þegar	  

ágreiningsmál	   koma	   upp	   þarf	   Scrummeistari	   að	   leysa	   þau	   skjótt	   svo	   þau	   bitni	   ekki	   á	  

framgangi	  sprettanna.	  Einnig	  heldur	  hann	  daglega	  stutta	  og	  hnitmiðaða	  Scrumfundi	  þar	  

sem	   teymið	   stendur	   í	   hring	   við	   verkefnatöflu.	   Á	   þessum	   fundum	   vinnur	   teymið	   í	  

listanum	   og	   hver	   og	   einn	   meðlimur	   teymisins	   þarf	   að	   svara	   eftirfarandi	   spurningum;	  

,,Hvað	  hefur	  þú	  gert	  frá	  síðasta	  Scrumfundi?,	  Hvað	  ætlar	  þú	  að	  gera	  eftir	  þennan	  fund	  

og	  þar	   til	   sá	  næsti	  hefst?	  og	  hafa	  einhver	  vandamál	   komið	  upp	   sem	  eru	  að	   tefja	  þinn	  

þátt	  í	  verkefninu“	  (Beck	  o.fl.,	  2001;	  Eðvald	  Möller,	  2014).	  Markmið	  með	  þessum	  fundum	  

er	   að	   Scrummeistari	   geti	   fylgst	   með	   því	   hvernig	   verkefninu	   miðar,	   geti	   brugðist	   við	  

hindrunum	   sem	   koma	   og	   til	   að	   virkja	   alla	   meðlimi	   teymisins	   í	   að	   taka	   fullan	   þátt	   í	  

verkefninu	  (Beck	  o.fl.,	  2001).	  	  
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Áður	   en	   sprettur	   hefst	   fara	   teymið	   og	   eigandi	   verkefnisins	   yfir	   hvaða	   vöru	   á	   að	  

afhenda	  viðskiptavini	  þegar	  sprettunum	  lýkur.	  Þegar	  hver	  og	  einn	  sprettur	  er	  hafinn	  má	  

eigandi	   verkefnisins	   ekki	   hafa	   áhrif	   á	   verkefnið	   eða	   breyta	   röð	   þeirra	   verkþátta	   sem	  

meðlimir	   ljúka	   á	   hverjum	   spretti.	   Þegar	   hverjum	   og	   einum	   spretti	   er	   lokið	   mun	  

eigandinn	  meta	   hvort	   verkþáttum	   hafi	   verið	   lokið	  með	   fullnægjandi	   hætti.	   Fundur	   er	  

haldinn	  	  þar	  sem	  allt	  teymið	  kynnir	  fyrir	  eigandanum	  niðurstöðu	  verkefnisins	  (Beck	  o.fl.,	  

2001;	  Eðvald	  Möller,	  2014).	  

Í	   lokin	   er	   haldinn	   fundur	   þar	   sem	   rætt	   er	   hvort	   þurfi	   að	   endurbæta	   eða	   breyta	  

verkefninu	  eða	  vörunni.	  Það	  er	  hlutverk	  eigandans	  að	  segja	  hvort	  verkþáttum	  sé	  lokið.	  

Ef	   í	   ljós	   kemur	  að	  vinna	  þurfi	  betur	  einhvern	  verkþáttinn	   fer	  hann	  aftur	  á	   	   listann	  yfir	  

óleyst	  verkefni.	  Ef	  þarf	  að	  endurbæta	  verkefni	  	  er	  gott	  að	  biðja	  hagsmunaaðila	  að	  segja	  

álit	   sitt	   á	   verkefninu.	   Í	   kjölfarið	   eru	  haldnir	   fundir	   og	   farið	   yfir	   hvernig	  má	  breyta	   eða	  

endurbæta	  verkefnið	  eftir	  þörfum.	  Megintilgangur	  þessa	  funda	  er	  að	  teymið	  geti	  metið	  

og	   skoðað	   hvort	   verkefnið	   sé	   að	   uppfylla	   kröfur	   viðskiptavinarins	   og	   geti	   bætt	   það	   ef	  

þurfa	  þykir	  (James,	  2014;	  Larsson	  og	  Gray,	  2014).	  	  

Áður	  en	  nýr	  sprettur	  hefst	  er	  haldinn	  fundur	  með	  teyminu	  og	  dreginn	  lærdómur	  af	  

síðasta	  verkefni.	  Þá	  er	  farið	  yfir	  hvað	  gekk	  vel	  og	  hvað	  hefði	  mátt	  gera	  betur.	  Á	  þessum	  

fundi	   þarf	   Scrummeistarinn	   að	   draga	   upp	   úr	   hverjum	   og	   einum	   í	   teyminu	   það	   sem	  

honum	  finnst	  mikilvægt	  að	  gera	  fyrir	  næsta	  sprett/verkefni.	  Teymið	  heldur	  skrá	  yfir	  alla	  

spretti	   sem	   það	   er	   að	   vinna	   í	   og	   eigandinn	   heldur	   skrá	   yfir	   vöruna	   (Larsson	   og	   Gray,	  

2014).	  Rit	  sem	  kallast	  brennslurit	  sýnir	  stöðu	  verkefnisins	  eða	  spretts,	  hvað	  er	  búið	  og	  

hvað	  er	  eftir	  til	  að	  geta	  lokið	  því	  (sjá	  mynd	  5).	  	  

	  

Mynd	  5:	  Brennslurit	  (Eðvald	  Möller,	  2011).	  
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Brennsluritið	  sýnir	  teyminu	  á	  myndrænan	  hátt	  hvort	  það	  sé	  á	  undan	  eða	  á	  eftir	  áætlun.	  

Einnig	  gerir	  það	  Scrummeistaranum	  auðveldara	  fyrir	  að	  segja	  hvenær	  verkefninu	  muni	  

ljúka	   og	   sjá	   árangur	   og	   frammistöðu	   teymisins	   við	   vinnslu	   verkefnisins	   eða	   sprettsins	  

(Schwaber,	  2004).	  	  

Með	  notkun	  Scrumaðferðarfræðinnar	  fær	  viðskiptavinurinn	  að	  taka	  þátt	  í	  ferlinu	  frá	  

upphafi	  til	  enda.	  Hann	  á	  því	  auðveldara	  með	  að	  tryggja	  að	  verkefnið	  eða	  varan	  sem	  er	  í	  

framleiðslu	   sé	   að	  mæta	   kröfum	  og	  þörfum	  hans	   (Eðvald	  Möller,	   2014).	   Þess	   vegna	  er	  

mikilvægt	  að	  teymið	  og	  allir	  sem	  koma	  að	  ferlinu	  taki	  virkan	  þátt	  og	  skipuleggi	  verkefnið	  

vel.	  
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4	  	  Matvælaiðnaður	  

Matvælaframleiðsla	  á	  Íslandi	  er	  ein	  undirstöðuatvinnugreina	  í	  íslensku	  atvinnulífi	  og	  eru	  

margvíslegar	   kröfur	   gerðar	   til	   matvælaframleiðslu	   (Sýni,	   e.d.).	   Fyrirtæki	   bera	   mikla	  

ábyrgð	   á	   gæðum	   og	   þurfa	   til	   að	   mynda	   að	   hafa	   öflugt	   eftirlit	   og	   virkt	   áhættumat	   í	  

gegnum	  allt	  framleiðsluferlið.	  Góðir	  starfshættir	  matvælafyrirtækja	  eru	  undirstaða	  innra	  	  

eftirlits,	  byggt	  á	  HACCP	  kerfinu.	  Matvælafyrirtæki	  þurfa	  að	  uppfylla	  ákveðnar	  kröfur	  um	  

góða	   starfshætti	   skv.	   reglugerð	   nr.	   103/2010	   og	   104/2010.	   Fylgi	   matvælafyrirtæki	  	  

settum	  reglum	  er	  hægt	  að	  tryggja	  öryggi	  og	  koma	  í	  veg	  fyrir	  fjölgun	  örvera	  og	  mengun	  í	  

matvælum	  (Dóra	  Gunnarsdóttir	  o.fl.,	  2010).	  	  

	  

4.1	  	  Matvælaöryggi	  
Á	  heimasíðu	  þekkingarfyrirtækisins	  Matís	  kemur	  fram	  að	  á	  síðustu	  árum	  hafi	  framleiðsla	  

á	   matvælum	   aukist	   mjög	   mikið	   og	   mikil	   þróun	   átt	   sér	   stað.	   Allt	   frá	   því	   að	   fyrirtæki	  

framleiddu	   matvæli	   í	   litlu	   magni	   frá	   býli	   yffir	   í	   framleiðslu	   í	   miklu	   magni	   á	  

höfuðborgarsvæðinu.	  Með	  auknum	  umsvifum	   í	  matvælaframleiðslu	  er	   til	  dæmis	  aukin	  

þörf	   á	   því	   að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   sjúkdómsvaldandi	   örverur	   í	   matvælum	   (Matís,	   e.d.).	  

Matvæli	  og	  matvælaöryggi	  snertir	  alla	  neytendur	  þar	  sem	  matvæli	  eru	  nauðsynleg	  fyrir	  

tilvist	  mannsins.	  Í	  dag	  hafa	  neytendur	  aðgang	  að	  mun	  fleiri	  tegundum	  matvæla	  sem	  má	  

rekja	  til	  alþjóðavæðingarinnar.	  Vegna	  hennar	  er	  markaðseftirspurn	  eftir	  mætvælum	  ekki	  

lengur	  bundin	  við	  birgja	  sem	  eru	  næst	  neytandanum.	  Heildsali	  hefur	  aðgang	  að	  birgjum	  

alls	   staðar	   í	   heiminum	   og	   flytur	   ýmis	   matvæli	   langt	   að,	   þess	   vegna	   frá	   birgja	   hinum	  

megin	  á	  hnettinum	  (Trienekens	  og	  Zuurbier,	  2008).	  	  

Alþjóðavæðingin	   hefur	   haft	   það	   í	   för	   með	   sér	   að	   neytendur	   hafa	   í	   meira	   mæli	  

áhyggjur	  af	  gæðum	  og	  öryggi	  matvæla.	  Sjúkdómavaldandi	  örvefir	  hafa	  borist	   í	  matvæli	  

og	  neytendur	  fengið	  matareitrun	  eftir	  neyslu	  þeirra.	  Í	  sumum	  tilfellum	  hefur	  slík	  sýking	  

leitt	   til	   dauða.	   Því	   leita	   neytendur	   í	   auknum	   mæli	   eftir	   vottuðum	   vörum	   og	   vilja	   fá	  

upplýsingar	   um	   uppruna	   vörunnar.	  Matvælaframleiðendur	   verða	   að	  mæta	   ákveðnum	  

kröfum	  upplýstra	  neytenda	  og	  taka	  tillit	  til	  ástands	  og	  gæða	  hráefnisins	  sem	  er	  verið	  að	  

framleiða.	   Til	   þess	   að	   fyrirtæki	   geti	   mætt	   kröfum	   neytenda	   og	   til	   að	   fyrirbyggja	   að	  

alvarleg	  atvik	  geti	  komið	  upp	  í	  framleiðslunni	  er	  nauðsynlegt	  fyrir	  fyrirtækin	  að	  innleiða	  
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tilteknar	   aðgerðir	   (Arvanitoyannis,	   2009).	   Matvælaskipulagsheildir	   sem	   verða	   fyrir	  

mistökum	   í	   framleiðslu	   geta	   lent	   í	   verulegum	   fjárhagslegum	   óskunda	   og	   vantrausti	  

neytenda	  (Gaaloul	  o.fl.,	  2011;	  Matís,	  e.d.).	  	  

Matís	   telur	  að	  nauðsynlegt	   sé	  að	  skipulagsheildir	   tileinki	   sér	  góða	  starfshætti,	  bæði	  

við	   meðhöndlun	   og	   framleiðslu	   matvæla.	   Hér	   á	   landi	   hefur	   tekist	   að	   halda	  

sjúkdómstilfellum	  vegna	  matarsýkinga	  og	  matareitrana	  í	  lágmarki.	  Það	  gerist	  með	  innra	  

eftirliti	  matvælaskipulagsheilda,	   rannsóknum,	  góðum	  starfsháttum	  og	  opinberu	  eftirliti	  

(Matís,	  e.d.).	  

Íslenska	   matvælastofnunin	  Mast	   fer	   með	   eftirlit	   með	   öryggi	   matvæla	   í	   landinu	   og	  

hefur	  yfirumsjón	  með	  matvælaeftirliti	  heilbrigðiseftirlits	  sveitarfélaga.	  Einnig	  sinnir	  Mast	  

túlkun	  og	  upplýsingagjöf	  á	  matvælalöggjöf	   fyrir	  neytendur	  og	  hagsmunaðila	  og	  annast	  

gerð	  kynningar-‐	  og	  fræðsluefnis	  um	  matvæli	  (Mast,	  e.d.-‐a).	  	  	  

	  

4.2	  Matvælahættur	  
Matvæli	  geta	  skaðast	  af	  ýmsum	  hættum	  t.d.	  af	  völdum	  aðskotahluta,	  örveruhættur	  og	  

efnahættur.	  Þessar	  hættur	  geta	  haft	  áhrif	  á	  manninn	  allt	  frá	  smá	  óþægindum	  og	  upp	  í	  

langvarandi	   veikindi	   og	   jafnvel	   leitt	   til	   dauða.	   Hættur	   af	   völdum	   aðskotahluta	   í	  

matvælum	  geta	  til	  dæmis	  verið	  meindýr,	  plast,	  tré,	  málmar	  o.fl.	  Helstu	  ástæður	  fyrir	  því	  

að	   aðskotahlutir	   geta	   lent	   í	   matvælum	   er	   vegna	   slæmra	   verklagsreglna	   fyrirtækja	   og	  

vegna	  kæruleysis	  starfsmanna	  innan	  framleiðsluferlisins.	  Örveruhættur	  eru	  þær	  sýkingar	  

sem	   hafa	   myndast	   vegna	   baktería.	   Þær	   geta	   valdið	   veikindum	   hjá	   neytendum	   og	  

skemmt	   matvælin	   sem	   er	   verið	   að	   framleiða.	   Helstu	   bakteríur	   sem	   geta	   valdið	  

veikindum	  hjá	  mönnum	  eru	  Campylobacter	   coli	   og	   Salmonella.	  Helstu	  orsakavaldar	   ef	  

örverur	  komast	  í	  matvæli	  eru	  til	  dæmis	  lítil	  gæði	  hráefna,	  hirða	  starfsmanna	  á	  hráefnum	  

o.fl.	   Efnahættur	   í	  matvælum	  eru	   raunverulegar	  og	   gera	  helst	  með	  því	   að	   skaðleg	   efni	  

komast	   í	   snertingu	   við	   hráefnin	   í	   framleiðslunni.	   Efnahættur	   geta	   verið	   af	   völdum	  

eiturefna,	   hreingerningarefna,	   rotvarnarefna	   o.fl.	   (Arvanitoyannis,	   2009;	   Yeung	   og	  

Morris,	  2001).	  

Fyrirtæki	   sem	   framleiða	   matvæli	   bera	   mikla	   ábyrgð	   á	   öryggi	   þeirra	   vara	   sem	   þau	  

framleiða.	   Því	   er	   nauðsynlegt	   að	   matvælaframleiðendur	   og	   neytendur	   auki	   þekkingu	  
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sína	   á	   smitleiðum	   og	   ýmsum	   hættum	   í	   matvælaframleiðslu.	   Þannig	   er	   hægt	   að	  

fyrirbyggja	  að	  slíkt	  geti	  gerist	  (Matís,	  e.d.)	  

Til	   að	   draga	   þetta	   saman,	   þá	   hafa	   sjúkdómsvaldandi	   örvefir	   borist	   í	   matvæli	   og	  

neytendur	   fengið	   matareitrun	   af	   neyslu	   þeirra.	   Mikilvægt	   er	   því	   að	   matvælafyrirtæki	  

beri	  ábyrgð	  á	  eftirliti	   framleiðslunnar,	  geri	  áhættumat	  o.fl.	   til	  að	  tryggja	  gæði	  matvæla	  

og	  öryggi.	  	   	  
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5	  	  HAACP	  kerfi	  

HACCP	  kerfi	  (Hazard	  analysis	  and	  critical	  control	  points)	  var	  þróað	  af	  the	  Pilsbury	  CO	  og	  

geimferðastofnuninni	  NASA.	   Í	   lok	   fimmta	  áratugarins	  var	  markmið	  með	  þessu	  kerfi	  að	  

fyrirbyggja	  það	   að	  matvæli	   skemmdust	   í	   skipum	  geimferðastofnunarinnar	   (Ropkins	  og	  

Beck,	   2000).	   Skipulagsheildir	   sem	   innleiða	   HACCP	   kerfið	   hafa	   það	   að	   leiðarljósi	   að	  

fyrirbyggja	   vandræði	   sem	   geta	   komið	   upp	   í	   framleiðsluferli	   matvæla.	   HACCP	   er	  

alþjóðlegt	  kerfi	  og	  er	  notað	  til	  að	  greina	  áhættuþætti	  í	  framleiðsluferli	  matvæla,	  ákvarða	  

fyrirbyggjandi	   aðgerðir,	   innleiða	   eftirlitskerfi	   og	   meta	   mikilvæga	   stjórnstaði	   innan	  

fyrirtækja	  (Sandrou	  og	  Arvanitoyannis,	  2007).	  	  

HACCP	   kerfið	   er	   ætlað	   matvælaframleiðslu.	   Fyrirtæki	   sem	   framleiða	   matvæli	   geta	  

aðlagað	   kerfið	   að	   verklagsreglum	   sem	   þegar	   eru	   til	   staðar.	   Kerfið	   býður	   upp	   á	  

kerfisbundna	  stjórnun	  með	  því	  að	  ná	   til	   allra	  þátta	   framleiðslunnar	  og	  meðhöndlunar,	  

allt	  frá	  hráefni	  til	  neytendavænnar	  vöru.	  Kerfisbundin	  stjórnun	  er	  aðallega	  notuð	  til	  að	  

búa	  til	  einstaka	  öryggisverklagsreglur	  fyrir	  úrbætur	  sem	  greina,	  meta	  og	  draga	  úr	  áhættu	  

og	  hafa	  eftirlit	  með	  framleiðsluferlum.	  Einnig	  leitast	  HACCP	  kerfið	  við	  að	  skilgreina	  alla	  

viðkvæma	   staði	   í	   framleiðsluferlinu	   vegna	   áhættuatvika	   og	   fyrirbyggjandi	   aðferðir	  

(Ropkins	  og	  Beck,	  2000;	  Varzakas	  og	  Arvanitoyannis,	  2008).	  

Tvær	  meginástæður	  eru	   fyrir	  því	  að	  HACCP	  kerfið	  er	  notað	   í	  matvælafyrirtækjum.	   Í	  

fyrsta	   lagi	   vegna	   þess	   að	   misalvarleg	   áhættuatvik	   (e.	   hassard)	   geta	   átt	   sér	   stað	   á	  

mismunandi	  stöðum	  í	  framleiðslunni	  (geta	  einnig	  verið	  í	  geymslu	  og	  flutningi	  á	  vörum)	  

og	  kemur	  HACCP	  kerfið	  í	  veg	  fyrir	  að	  slík	  áhættuatvik	  geti	  átt	  sér	  stað.	  Í	  öðru	  lagi	  til	  að	  

draga	   úr	   kostnaði,	   yfirvinnu	   starfsmanna	   og	   skriffinnsku	   fyrirtækja	   (Ropkins	   og	   Beck,	  

2000;	  Varzakas	  og	  Arvanitoyannis,	  2008).	  

Matvælafyrirtæki	   sem	   ætla	   að	   innleiða	   HACCP	   kerfið	   þurfa	   að	   huga	   vel	   að	  

undirbúningi	   og	   ákveðin	   skuldbinding	   þarf	   að	   vera	   til	   staðar	   sem	   og	   vilji	   stjórnenda.	  

Einnig	   þarf	   að	   setja	   hreinlætisreglur	   og	   viðeigandi	   þjálfun	   eða	   námskeið	   fyrir	   alla	  

starfsmenn	  fyrirtækisins	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	   	  
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5.1	  Skref	  HACCP	  

Til	  að	  innleiða	  HACCP	  kerfið	  þurfa	  matvælafyrirtæki	  að	  fara	  eftir	  tólf	  skrefum,	  þar	  af	  eru	  

fimm	   undirbúningsskref.	   Það	   sem	   eftir	   situr	   eru	   sjö	   skref	   sem	   mynda	   grunn	   HACCP	  

kerfisins	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000;	  United	  Nations,	  2012).	  Skrefin	  tólf	  eru:	  

Ø Setja	  saman	  HACCP	  teymi.	  Vísar	  til	  þess	  að	  leiðtogar	  þurfa	  að	  setja	  saman	  teymi	  

af	  fjórum	  til	  sex	  starfsmönnum	  sem	  sjá	  um	  að	  hanna	  HACCP	  áætlun.	  Starfsmenn	  

þurfa	   að	   vera	   með	   viðeigandi	   reynslu,	   þekkingu	   og	   skilning	   á	   framleiðsluferli	  

skipulagsheildarinnar	  og	  vera	  meðvitaðir	  um	  þær	  hættur	  sem	  geta	  komið	  upp	   í	  

framleiðsluferlinu.	   Starfsmenn	   geta	   komið	   úr	   ólíkum	   starfsstöðum	  

skipulagsheildarinnar.	   þeir	   geta	   t.d.	   verið	   líffræðingar,	   vörustjórar,	  

matvælafræðingar,	   gæðastjórar,	   innkaupastjórar,	   verkefnastjórar	   eða	  

framleiðslustjórar.	   Hlutverk	   teymisins	   er	   að	   gera	   áætlun	   fyrir	   það	   sem	   þarf	   að	  

gera	   og	   skrá	   umfang	   kerfisins.	   Leiðtogi	   teymisins	   getur	   kallað	   eftir	   aðstoð	   frá	  

utanaðkomandi	  ráðgjafa	  	  (United	  Nations,	  2012).	  

Ø Lýsa	   vöru.	   Teymið	   þarf	   að	   lýsa	   framleiðsluaðferðum,	  meðhöndlun,	   tilgreina	   öll	  

hráefni	  og	  aðrar	  aðgerðir	  sem	  tengjast	  framleiðslunni	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  	  

Ø Skilgreina	  notkun.	  Teymið	  þarf	  að	  gera	  lýsingu	  á	  notkun	  vara	  fyrir	  neytendur.	  Það	  

er	   að	   að	   lýsa	   hvernig	   vöru	   sé	   neytt	   og	   setja	   fram	   leiðbeiningar	   um	   eldun.	  

Mikilvægt	   er	   að	   teymið	   skilgreini	   markhópinn	   fyrir	   vöruna	   (United	   Nations,	  

2012).	  	  

Ø Útbúa	  flæðirit.	  Teymið	  þarf	  að	  útbúa	  flæðirit	  sem	  sýnir	  framleiðsluferli	  vörunnar	  

fyrir	  hvern	  fæðuflokk	  sem	  skipulagsheildin	  framleiðir	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  

Ø Staðfesting	  á	   flæðiriti.	  Teymið	  þarf	  að	  sannprófa	  aðgerðir	  skipulagsheildarinnar	  

og	  ganga	  úr	  skugga	  um	  að	  	  flæðiritið	  standist	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  	  

Ø Áhættugreining	  (skref	  1).	  Starfsmennirnir	  þurfa	  að	  gera	  greiningu	  á	  hættum	  sem	  

geta	  komið	  upp	  í	  framleiðsluferli	  vörunnar	  (United	  Nations,	  2012).	  

Ø Mikilvægir	   stjórnstaðir	   (skref	   2).	   Ákvarðanir	   á	   stjórnstöðum	   í	   framleiðslunni	  

(Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  	  
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Ø Ákvörðun	  mikilvægra	  viðmiðunarmarka	  (skref	  3).	  Til	  að	  tryggja	  að	  varan	  sé	  örugg	  

þarf	  að	  tilgreina	  viðmiðunarmörk	  fyrir	  hvern	  stjórnstað.	  Viðmiðunarmörk	  eru	  t.d.	  

eftirfarandi	   þættir:	   sýru-‐,	   hita-‐	   og	   rakastig,	   þ.e.	   tiltekin	  mörk	   sem	  ekki	  má	   fara	  

niður	   eða	   upp	   fyrir.	   Þessi	  mörk	   eru	   byggð	   á	   alþjóðlegum	   reglugerðum	   (United	  

Nations,	  2012).	  

Ø Eftirlitskerfi	   fyrir	   mikilvæga	   stjórnstaði	   (skref	   4).	   Eftirlitskerfi	   þarf	   að	   vera	   á	  

stjórnstöðum	   svo	   hægt	   sé	   að	   fylgjast	   með	   hvort	   mælingar	   fari	   yfir	  

viðmiðunarmörk.	  Einnig	  er	  mikilvægt	  að	  upplýsa	  starfsmenn	  um	  hvernig	  eigi	  að	  

viðhalda	  stjórn	  á	  þessum	  stöðum	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  	  

Ø Viðbrögð	   við	   frávikum	   (skref	   5).	   Ef	   eftirlitskerfið	   sýnir	   frávik	   frá	  

viðmiðunarmörkum	   þarf	   að	   ákveða	   viðbrögðin	   og	   ná	   valdi	   á	   stjórnstöðum.	   Ef	  

ekki	   tekst	   að	   ná	   stjórninni	   þarf	   að	   gera	   ráðstafanir	   til	   að	   losa	   sig	   við	   ákveðið	  

hráefni	  (United	  Nation,	  2012).	  	  	  	  

Ø Frammistöðumat	  á	  HACCP	  kerfinu	  (skref	  6).	  Til	  að	  meta	  reglulega	  virkni	  HACCP	  

kerfisins	  þarf	  að	  setja	  sannprófunaraðferðir	  (Ropkins	  og	  Beck,	  2000).	  

Ø Skjölun	  og	   geymsla	   gagna	   (skref	   7).	   Síðasta	   skrefið	   gengur	   út	   á	   það	   að	   teymið	  

skjalfesti	   öll	   gögn	   sem	   tengjast	   HACCP	   kerfinu.	   Þessi	   gögn	   þurfa	   að	   vera	  

aðgengileg	  fyrir	  alla	  starfsmenn	  skipulagsheildarinnar	  (United	  Nations,	  2012).	  

Út	  frá	  þessum	  tólf	  skrefum	  eru	  engar	  reglur	  um	  það	  hvernig	  skipulagsheildir	  eiga	  

að	   innleiða	   skrefin	   tólf	   því	   skipulagsheildir	   eru	   jafn	   ólíkar	   og	   þær	   eru	   margar.	  

Innleiðing	   á	   HACCP	   kerfinu	   er	   háð	   reglum	   um	   góða	   starfshætti,	   þekkingu	  

starfsmanna,	  skuldbindingu	  stjórnunar	  og	  þjálfun	  innan	  skipulagsheildar	  á	  gagnsemi	  

og	  skrefum	  HACCP	  kerfisins	  (Sandrou	  og	  Arvanitoyannis,	  2007).	  
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6	  Staðlar	  

Vegna	  mikillar	   samkeppni	   í	  matvælaiðnaðinum	  hefur	   fyrirtækjum	  ekki	   reynst	   erfitt	   að	  

vera	   með	   vottun	   samkvæmt	   alþjóðlegum	   stöðlum.	   Alþjóðlegar	   skipulagsheildir	   fyrir	  

staðla	  ISO	  (International	  Organisation	  for	  Standardisation)	  sérhæfa	  sig	  í	  að	  gefa	  út	  staðla	  

sem	   uppfylla	   kröfur	   markaðsaðila	   (Arvanitoyannis,	   2009).	   Að	   innleiða	   staðla	   þýðir	   að	  

fyrirtæki	   vinna	   kerfisbundið	   að	   því	   að	   skilgreina	   skilmála,	   aðferðir	   og	   afurðir,	   tryggja	  

tiltekna	   virkni	   og	   setja	   reglur,	   að	   hlutir	   passi	   saman	   og	   þeir	   skili	   því	   sem	   af	   þeim	   er	  

krafist.	   Staðlar	   gegna	   mikilvægu	   hlutverki	   í	   viðskiptum	   bæði	   innanlands	   og	   á	  

alþjóðavettvangi.	  Fyrirtæki	  ráða	  hvort	  þau	  staðli	  starfsemi	  sína	  en	  stjórnvöld	  geta	  gert	  

notkun	  staðalsins	  skyldubundinn	  með	  því	  að	  vísa	  til	  hans	  í	  reglugerð.	  Það	  hefur	  færst	   í	  

vöxt	  með	   alþjóðlegum	   samningum	   eins	   og	   GATT	   (The	   General	   Agreements	   on	   Tariffs	  

and	   Trade)	   og	   EES	   (European	   Economic	   Area,	   EEA)	   að	   matvælafyrirtæki	   innleiði	  

gæðastaðla.	   GATT	   er	   samningur	   um	   tolla	   og	   viðskipti	   sem	   stofnunin	   World	   Trade	  

Organization	   gerir	   við	   fyrirtæki	   sem	   hafa	   milliríkjaviðskipti	   við	   aðrar	   þjóðir.	   EES	  

samningur	  er	  fríverslunarsamningur	  á	  milli	  EFTA	  ríkja	  (aðilar	  að	  EES;	  Ísland,	  Noregur	  og	  

Lichtenstein)	   og	   Evrópusambandsins	   (ESB).	   Einnig	   er	   EES	   samningurinn	   viðamesti	  

samningur	   sem	   Ísland	   hefur	   gert	   á	   alþjóðavettvangi.	   Þeir	   hafa	   í	   för	   með	   sér	   breytt	  

viðskiptaumhverfi	   fyrir	   fyrirtæki	   og	   greiða	   fyrir	   viðskiptum	   á	   milli	   landa	   (Staðlaráð	  

Íslands,	  e.d.-‐a;	  World	  Trade	  Organization,	  e.d.;	  Utanríkisráðuneytið,	  e.d.).	  

Fyrirtæki	   sem	   hafa	   innleitt	   staðla	   hafa	   átt	   auðveldara	  með	   að	   laga	   vörur	   sínar	   að	  

kröfum	  markaða	  og	  nýrri	  þróaðri	  tækni.	  Fyrirtæki	  geta	  haft	  áhrif	  á	  markaðsþróun	  með	  

virkri	  þátttöku	  í	  staðlastarfi	  og	  unnið	  sjónarmiðum	  sínum	  fylgi,	  stuðlað	  að	  nýjungum	  og	  

tryggt	   að	   staðlar	   styðji	   við	   grundvallarstefnu	   þeirra	   (Staðlaráð	   Íslands,	   e.d.-‐c).	  

Samkvæmt	   Staðlaráði	   Íslands	   (e.d.-‐c)	   eru	   tíu	   atriði	   sem	   hjálpa	   og	   auðvelda	   starfsemi	  

fyrirtækja	   við	   innleiðingu	   á	   stöðlum.	   Staðlar	   koma	  nýjungum	  á	   framfæri,	   auðvelda	   að	  

afla	  nýrra	  markaða,	  tryggja	  gæði	  vöru,	  styðja	  við	  rannsóknir,	  auka	  sýnileika,	  greiða	  fyrir	  

viðskiptum,	  styrkja	  regluverk,	  auka	  öryggi	  og	  umhverfisvernd,	  eru	  viðurkenndir	  víða	  og	  

staðlar	  stytta	  leiðina	  á	  markað.	  	   	  
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6.1	  ISO	  9001	  	  	  
Staðallinn	   ISO	   9000	   er	   alþjóðlegt	   gæðastjórnunarkerfi	   sem	   var	   innleitt	   fyrst	   af	  

Alþjóðlegu	   staðlasamtökum	  árið	   1987.	   Staðallinn	   var	   upphaflega	   byggður	   upp	   á	   fimm	  

gæðastöðlum	   en	   fyrirmynd	   þeirra	   var	   breskur	   staðall	   sem	   miðaðist	   við	  

verksmiðjuframleiðslu.	   Staðlarnir	   hafa	   verið	   endurskoðaðir	   og	   endurútgefnir	   nokkrum	  

sinnum.	   Nýjasta	   endurútgáfa	   var	   árið	   2015	   af	   sérfræðingum	   frá	   95	   aðildarlöndum	  

Alþjóðlegu	   staðlasamtakanna	   ISO.	  Árið	   2002	   var	   gefin	   út	   um	  56.000	   vottorð	  um	  allan	  

heim	   fyrir	   gæðakerfi	   fyrirtækja	  með	   ISO	  9000	   staðlana	   (Agnes	  Hólm	  Gunnarsdóttir	  og	  

Helgi	   Þór	   Ingasson,	   2007;	   Sveinn	   V.	   Ólafsson,	   e.d.;	   Jóhanna	   Gunnlaugsdóttir,	   2003;	  

Staðlaráð	  Íslands,	  e.d.-‐b;	  International	  Organization	  for	  Standardization,	  e.d.).	  	  

ISO	   9001	   staðallinn	   tilgreinir	   kröfur	   sem	   gerðar	   eru	   til	   gæðastjórnunarkerfis	  

fyrirtækja.	   Þau	   þurfa	   að	   sýna	   fram	   á	   getu	   sína	   til	   að	   láta	   vörur	   uppfylla	   kröfur	  

viðskiptavina	  sinna	  og	  kröfur	  stjórnvalda.	  Vottun	  staðalsins	  er	  ætlað	  að	  auðvelda	  bæði	  

litlum	  og	  stórum	  fyrirtækjum.	  Einnig	  er	  hann	  með	  áherslu	  á	  að	  tryggja	  að	  viðskiptavinir	  

fyrirtækja	   séu	  að	  kaupa	  gæðavöru	  og	  þjónustu.	   Í	  dag	  eru	  yfir	  1,1	  milljón	   fyrirtækja	  og	  

stofnana	  í	  yfir	  170	  löndum	  með	  ISO	  9001	  vottun.	  Á	  Íslandi	  eru	  um	  þrjátíu	  fyrirtæki	  með	  

ISO	   9001	   vottun.	   Staðallinn	   ISO	   9001	   gerir	   fyrirtækjum	   kleift	   að	   laga	   sig	   að	   breyttum	  

aðstæðum	  í	  umhverfinu.	  Það	  er	  mælt	  með	  því	  að	  fyrirtæki	  sinni	  reglulega	  innri	  úttektum	  

til	  að	  taka	  út	  gæðastjórnunarkerfið	  sitt.	  Fyrirtæki	  geta	  boðið	  óháðum	  vottunaraðilum	  að	  

gera	   ytri	   úttektir	   (Staðlaráð	   Íslands,	   e.d.-‐b;	   International	   Organization	   for	  

Standardization,	  e.d.;	  Staðlaráð	  Íslands,	  2006).	  

	  

6.2	  PAS	  220	  
PAS	  220	  er	  staðall	   fyrir	  stjórnun	  öryggis	   í	  matvælaframleiðslu.	  PAS	  220	  staðallinn	  gerir	  

kröfur	   til	   fyrirtækja	  um	  sérstakar	   ráðstafanir	  um	  öryggi	  matvæla.	  PAS	  220	  er	   forsenda	  

fyrir	   vottun	   ISO	   22000	   staðalsins.	   Staðallinn	   hét	   áður	   PAS	   220	   og	   heitir	   núna	   ISO/TS	  

22002-‐1.	  Hann	  veitir	  nákvæmar	  leiðbeiningar	  um	  hvernig	  matvælafyrirtæki	  geta	  innleitt	  

viðeigandi	   öryggi	   fyrir	   matvælastjórnunarkerfi.	   Þessi	   staðall	   ýtir	   undir	   að	  

matvælafyrirtæki	  beri	  bæði	  ábyrgð	  á	  öryggi	  matvæla	  og	  starfsmanna.	  

ISO/TS	  22002-‐1	  staðallinn	  gerir	  öryggismatvælakröfur	  fyrir	  matvælaframleiðendur	  af	  

öllum	   stærðum.	   ISO/TS	   22002-‐1	   staðallinn	   hefur	   verið	   þróaður	   fyrir	   upplýsingar	   um	  
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kröfur	   um	   öryggi	   matvælaframleiðslu,	   þær	   eru:	   skipulag	   bygginga	   fyrirtækja	   með	  

tilheyrandi	   tólum,	   skipulagi	   og	   útliti	   húsnæðis,	   þ.m.t.	   vinnusvæði	   og	  

starfsmannaaðstaða,	  birgðir	  af	   t.d.	  vatn,	  orka,	  og	   loft,	  hæfur	  búnaður	  og	  aðgengi	   fyrir	  

þrif	   og	   viðhald,	   hreinlæti	   starfsfólks,	   ráðstafanir	   til	   að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   víxlmengun,	  

meindýraeyðing,	  vörugeymsla,	  upplýsingar	  um	  vörur,	  neytendavitund	  o.fl.	  (22000	  Tools,	  

e.d.).	  

	  

6.2.1	  ISO	  22000	  

Staðallinn	   ISO	  22000	  er	   alþjóðlegur	   staðall	   sem	  gerir	   kröfur	   til	   stjórnkerfis	   fyrir	   öryggi	  

matvæla.	  Hann	  er	  sérstaklega	  gerður	  fyrir	  matvælaiðnaðinn	  og	  kom	  út	  árið	  2005	  (BSI	  á	  

Íslandi	  ehf.,	  e.d.;	  Aggelogiannopoulos	  o.fl.,	  2006).	  Staðallinn	  ISO	  22000	  tilgreinir	  röð	  af	  

matvælaöryggiskröfum	   sem	  eiga	   við	   alla	   aðfangakeðjuna/framleiðsluna.	   Kröfurnar	   eru	  

eins	   fyrir	   öll	   fyrirtæki	   óháð	   í	   hvaða	   landi	   þau	   eru.	   Það	   gerir	   staðalinn	   	   að	  mörgu	   leyti	  

frábrugðnari	   öðrum	   stöðlum	   sem	   eru	  mismunandi	   eftir	   löndum	   sökum	   ólíkra	   laga	   og	  

reglugerða	  í	  hverju	  landi	  (Arvanitoyannis,	  2009).	  Fyrirtæki	  í	  matvælaframleiðslu	  sem	  eru	  

með	   ISO	   22000	   vottun	   þurfa	   að	   sýna	   fram	   á	   getu	   sína	   til	   að	   stjórna	  

matvælaöryggiskröfum	  staðalsins	  í	  því	  skyni	  að	  tryggja	  að	  matvælin	  séu	  hættulaus	  fyrir	  

neytendur.	  Fyrirtæki	  gerir	  síauknar	  kröfur	  til	  birgja	  auk	  sjálfra	  sín.	  Vegna	  þessara	  krafna	  

geta	   fyrirtæki	  boðið	  neytendum	  sínum	  upp	  á	  betri	   lokaafurð	  og	  unnið	  kerfisbundið	  að	  

því	  að	  minnka	  framleiðslukostnað	  sinn	  (ISO,	  2005).	  

Staðallinn	  er	  byggður	  á	   skilvirkustu	  matvælaöryggiskerfum	  sem	  eru	   í	   sífelldri	  þróun	  

og	   endurbætingu.	   Staðallinn	   fylgir	   kröfum	   stjórnunarkerfa	   fyrir	   stjórnendur	   fyrirtækja	  

sem	   ekki	   finnst	   í	   kröfum	   HACCP	   kerfisins.	   Matvælaöryggiskerfi	   ISO	   22000	   staðalsins	  

inniheldur	  matvælaöryggisstefnu,	  áætlanagerð,	  hlutverk	  stjórnenda	  og	  starfsmanna	  eru	  

skilgreind,	  skjalfesting	  allra	  þátta	  sem	  eru	  mikilvægir	  fyrir	  umbætur	  og	  virkni	  kerfisins	  og	  

stjórnendafundir	  og	  innri	  endurskoðun	  (United	  Nations,	  2012).	  Staðallinn	  var	  jafnframt	  

þróaður	  til	  að	  ná	  yfir	  allar	  þær	  stofnanir	  og	  fyrirtæki	  sem	  snerta	  framleiðslu	  matvæla	  á	  

einhvern	   hátt,	   ekki	   eingöngu	   til	   matvælaframleiðanda.	   Til	   að	   tryggja	   þær	   kröfur	   sem	  

staðallinn	  setur	  þurfa	  allir	  sem	  taka	  þátt	  í	  framleiðslu	  matvæla	  að	  bera	  ábyrgð	  á	  öryggi	  

vörunnar	   og	   hafa	   virk	   samskipti	   við	   bæði	   birgja	   og	   viðskiptavini	   sína	   (Arvanitoyannis	  

o.fl.,	  2009).	  Þannig	  nær	  staðallinn	  til	  allra	  sem	  taka	  þátt	  í	  matvælaframleiðslunni,	  hvort	  
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heldur	   þeir	   séu	   beinir	   eða	   óbeinir	   þátttakendur.	   Beinir	   þátttakendur	   eru	   t.d.	  

framleiðendur	   hráefna,	   matvælaframleiðendur,	   framleiðendur	   aukaefna,	  

dreifingaraðilar	   og	   aðrir	   þeir	   sem	   tengjast	   framleiðslunni	   beint.	   Óbeinir	   þátttakendur	  

eru	   t.d.	   framleiðendur	   sótthreinsi-‐	   og	   hreinlætisefna,	   framleiðendur	   plastumbúða,	  

tækjaframleiðendur	   og	   aðrir	   þeir	   sem	   koma	   óbeint	   að	   matvælaframleiðslunni	  

(Arvanitoyannis	  og	  Varzakas,	  2009).	  	  

6.2.2	  Uppbygging	  staðalsins	  

Handbók	  staðalsins	  ISO	  22000	  telur	  átta	  kafla.	  Fyrstu	  fjóru	  kaflarnir	  eru	  upplýsingar	  um	  

hlutverk	  staðalsins.	  Næstu	  kaflar	  þar	  á	  eftir	  innihalda	  kröfur	  sem	  matvælafyrirtæki	  þurfa	  

að	  uppfylla	  til	  þess	  að	  geta	  fengið	  ISO	  22000	  vottun.	  Þ.e.	  HACCP	  kerfi,	  stjórnendakerfi,	  

kerfi	  góðra	  verkhátta	  og	  virk	  samskipti	  (ISO,	  2005).	  

Samskipti	   milli	   allra	   aðila,	   beinna	   og	   óbeinna,	   sem	   koma	   að	   matvælaframleiðslu	  

fyrirtækis	   eru	   nauðsynleg	   til	   að	   tryggja	   að	  matvælahættur	   séu	   greindar	   og	   að	   það	   sé	  

nægileg	  stjórn	  til	  að	  takast	  á	  við	  þær.	  Samskiptin	  hjálpa	  til	  við	  að	  skilgreina	  kröfur	  bæði	  

birgja	  og	  neytenda.	  Hlutverk	  og	  staða	  fyrirtækisins	  þurfa	  að	  koma	  skýrt	  fram	  til	  þess	  að	  

samskiptin	  séu	  skilvirk.	  Stór	  þáttur	  í	  rekstri	  matvælafyrirtækja	  er	  að	  innleiða	  ISO	  22000	  

matvælaöryggiskerfi,	   reka	  þau	  og	  uppfæra.	  Hægt	  er	  að	   innleiða	  staðalinn	  óháð	  öðrum	  

stjórnendakerfum	  sem	  matvælafyrirtækin	  hafa	   fyrir	  og	  þau	  og	  þar	  af	   leiðandi	  uppfylla	  

kröfur	   ISO	   22000	   staðalsins.	   Lykillinn	   að	   virku	  matvælaöryggiskerfi	   er	   áhættugreining	  

fyrir	   áhættustaði	   framleiðslunnar.	   Áhættugreiningin	   hjálpar	   starfsmönnum	   að	   afla	  

þeirrar	  þekkingar	  sem	  þarf	  til	  að	  setja	  á	  virkar	  stýriaðgerðir	  (ISO,	  2005).	  

Samkvæmt	   fræðimanninum	   Arvanitoyannis	   (2009)	   er	   helstu	   hlutverk	   ISO	   22000	  

staðalsins	   að	   auka	   matvælaöryggi,	   fara	   eftir	   meginreglum	   HACCP	   kerfisins,	   byggja	  

starfsemina	   á	   ISO	   9001:2000	   staðlinum,	   styrkja	   tiltrú	   neytenda,	   auka	   hagkvæmni	   í	  

gegnum	   alla	   matvælaframleiðsluna,	   samræma	   alþjóðlega	   matvælaöryggisstaðla,	   auka	  

samskipti	  innan	  fyrirtækja	  og	  að	  endurskoða	  staðalinn	  sem	  vottaður	  er	  af	  þriðja	  aðila	  og	  

hægt	  er	  að	  nota	  við	  innri	  úttekt.	  
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7	  	  Erlendar	  rannsóknir	  á	  ISO	  22000	  vottun	  	  

Rannsóknir	   sem	   gerðar	   hafa	   verið	   erlendis	   á	   matvælafyrirtækjum	   sem	   hafa	   innleitt	  

staðalinn	   ISO	   22000	   voru	   gerðar	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   meta	   og	   mæla	   hvernig	  

matvælafyrirtækjunum	   gekk	   að	   innleiða	   staðalinn	   og	   hvort	   ávinningar	   varð	   í	   kjölfar	  

innleiðingar.	   Hér	   á	   eftir	   verður	   stuttlega	   gerð	   grein	   fyrir	   nokkrum	   rannsóknum	   á	  

staðlinum	  ISO	  22000	  og	  greint	  frá	  helstu	  niðurstöðum	  þeirra.	  

Ø The	   ISO	   22000	   food	   safety	   management	   system	   in	   the	   food	   and	   beverage	  

industry:	   	  

Rannsóknin	   gekk	   út	   á	   að	   greina	   og	   meta	   framkvæmdarhæfni	   matvælafyrirtækja	   í	  

Tyrklandi	  sem	  voru	  komin	  með	  ISO	  22000	  vottun.	  Eigindleg	  aðferðarfræði	  var	  notuð	  og	  

tekin	   voru	   hálf-‐opin	   viðtöl	   við	   yfirmenn	   sem	   sáu	   um	   gæða-‐	   og	   hreinlætismál	  

fyrirtækjanna.	  Þátttakendur	  rannsóknarinnar	  voru	  átta	  alls	  í	  átta	  vottuðum	  fyrirtækjum	  í	  

Tyrklandi.	  Niðurstöður	  rannsóknarinnar	  voru	  að	  matvælafyrirtækin	  voru	  alla	  jafna	  eitt	  til	  

fjögur	  ár	  að	  innleiða	  ISO	  22000,	  allt	  frá	  upphafi	  innleiðingar	  þar	  til	  þau	  fengu	  vottunina.	  

Einnig	   leiddu	   niðurstöður	   í	   ljós	   að	   öll	   fyrirtækin	   voru	   með	   að	   minnsta	   kosti	   eitt	  

gæðakerfi	   áður	   en	   þau	   innleiddu	   ISO	   22000,	   ýmist	   HACCP	   kerfið	   eða	   ISO	   9001.	  

Fyrirtækin	  fengu	  ISO	  22000	  vottunina	  frá	  mismunandi	  stofnunum.	  Innri	  og	  ytri	  samskipti	  

fyrirtækjanna	   voru	   ólík.	   Eftirfarandi	   samskiptaleiðir	   voru	   oftast	   notaðar	   í	   innri	  

samskiptum	   sími,	   spjallsíður,	   fundir	   og	   límmiðar.	   Innri	   samskipti	   fóru	   fram	   með	  

tölvupóstum	  og	  minnisblöðum.	  Ytri	  samskipti	  fyrirtækjanna	  fóru	  almennt	  fram	  í	  gegnum	  

síma,	   tölvupósta,	   með	   heimsóknum	   og	   spurningarlistum.	   Allir	   starfsmennirnir	   tóku	  

virkan	  þátt	  í	  innleiðingarferlinu.	  Eftirlit	  fyrirtækjanna	  var	  með	  tvennum	  hætti,	  þ.e.	  innri	  

og	   ytri	   úttektir.	   Fyrirtækin	   áttu	   í	   nokkrum	   erfiðleikum	   í	   innleiðingunni	   á	   ISO	   22000.	  	  	  

Erfiðleikarnir	   fólust	   helst	   í	   starfsfólkinu,	   skipulagsgerð	   og	   skjalavinnslu.	   Þátttakendum	  

fannst	   sumar	   kröfurnar	   óþarfar.	   Skilningur	   á	   sumum	   kröfum	   ISO	   22000	   var	  minni	   hjá	  

starfsmönnum	  í	  lægri	  stöðum	  og	  hjá	  þeim	  sem	  höfðu	  minni	  menntun	  (Mercan	  og	  Bucak,	  

2013).	  
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Ø Reasons	  and	  constraints	  to	  implementing	  an	  ISO	  22000	  food	  safety	  management	  

system:	  Evidence	  from	  Spain:	  	  

Meginmarkmið	   rannsóknarinnar	   var	   að	   leitast	   við	   að	   koma	   magnbundinni	   reynslu	   á	  

innleiðingu	  FSMS	  (matvælaöryggiskerfi)	  sem	  byggir	  á	  staðlinum	  ISO	  22000	  og	  að	  greina	  

helstu	   hömlur	   sem	   hugsanlega	   gátu	   komið	   í	   veg	   fyrir	   innleiðingu	   staðla	   í	  

matvælaiðnaðinum.	   Þátttakendur	   rannsóknarinnar	   voru	   189	   spænsk	   misstór	  

matvælafyrirtæki	   með	   ISO	   22000	   vottun.	   Megindleg	   aðferðafræði	   var	   notuð,	  

spurningarlisti	   var	   sendur	   á	   fyrirtækin.	   Þátttakendur	   lýstu	   	   þremur	   takmörkunum	   við	  

innleiðingu	  staðalsins.	  Takmarkanirnar	  voru	  skortur	  á	  þekkingu	  á	  staðlinum,	  miðlun	  og	  

notkun	  á	  staðlinum	  og	  þetta	  þótti	  vera	  of	  flókið	  og	  kostnaður	  við	  innleiðinguna	  of	  hár.	  

65%	  svarenda	  töldu	  að	  ISO	  22000	  vottunin	  myndi	  með	  tímanum	  verða	  útflutningsstaðall	  

og	  því	  ómissandi	   fyrir	   fyrirtækið	  og	   lífsnauðsynlegur	   til	   að	  hafa	   viðveru	  á	  alþjóðlegum	  

mörkuðum.	  Einungis	  12,7%	  svarenda	  voru	  þegar	  búnir	  að	  innleiða	  ISO	  9001	  áður	  en	  þeir	  

tóku	  upp	   ISO	  22000.	  72%	  svarenda	   sögðu	  að	  það	  væri	  ávinningur	  að	  hafa	   innleitt	   ISO	  

22000	  (Escanciano	  og	  Santos-‐Vijande,	  2014).	  

Ø An	   analysis	   of	   food	   safety	   management	   systems	   certification:	   the	   Portuguese	  

case:	  

Rannsóknin	   fjallar	   um	   framkvæmd	   á	   innleiðingu	   ISO	   22000	   meðal	   portúgalskra	  

matvælafyrirtækja.	   Helsta	   markmið	   rannsóknarinnar	   var	   að	   greina	   ISO	   22000	  

framkvæmd	  á	  innleiðingu	  og	  kostum	  og	  erfiðleikum	  og	  þróun	  á	  matvælamarkað.	  Einnig	  

að	   greina	   kostnað	   og	   ávinning	   sem	   tengist	   innleiðingunni	   og	   stjórnunarkerfinu	   fyrir	  

öryggi	   matvæla.	   Rannsóknarmenn	   studdust	   bæði	   við	   eigindlega	   og	   megindlega	  

aðferðafræði.	   Helstu	   niðurstöður	   rannsóknarinnar	   voru	   að	   flest	   öll	   fyrirtækjanna	  

innleiddu	  ISO	  22000.	  Aðallega	  til	  að	  bæta	  traust	  neytenda	  og	  fyrirtækin	  fengu	  ávinning	  

eins	  og	  bættar	  verklagsreglur	  og	  aukið	  matvælaöryggi.	  Helstu	  hindranir	  við	  innleiðingu	  á	  

staðlinum	  voru	  innri	  mótspyrna	  vegna	  breytinga	  og	  hár	  kostnaður	  (Teixeira	  og	  Sampaio,	  

2011).	  

Ø Implementation	  of	  ISO	  22000	  in	  cereal	  food	  industry	  ‘’SMID“	  in	  Tunisia:	  
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Rannsóknin	  var	  gerð	  á	  matvælafyrirtækinu	  SMID	  í	  Túnis	  með	  vottunina	  á	  staðlinum	  ISO	  

22000.	   Fyrirtækið	   framleiddi	   vörur	   úr	   korni/hveiti.	   Teymi	   var	   myndað	   sem	   hafði	   það	  

hlutverk	   að	   hafa	   gæðaeftirlit	   (HACCP	   teymi)	   í	   fyrirtækinu	   að	   innleiða	   staðalinn	   ISO	  

22000.	   Allir	   í	   teyminu	   fengu	   þjálfun	   í	   gæða-‐	   og	   öryggismálum	   og	   þeim	   voru	   kynntar	  

fullunnar	  vörur,	  hráefni,	  framleiðsluaðferðir	  og	  áhættuatvik.	  Teymið	  átti	  að	  fylgjast	  með,	  

sýna	   ábyrgð	   og	   skrá	   allar	   upplýsingar	   um	   gengi	   	   framleiðslunnar,	   ásamt	   því	   að	   bera	  

kennsl	  á	  leiðbeiningar	  um	  öryggi	  og	  gæði	  varanna.	  Þetta	  kallast	  innri	  úttektir	  sem	  oftast	  

eru	  gerðar	  af	  starfsmönnum	  fyrirtækisins.	  Helsta	  niðurstaða	  rannsóknarinnar	  var	  að	  það	  

reyndist	   áskorun	   fyrir	   HAACP	   teymið	   í	   hverju	   skrefi	   að	   bera	   kennsl	   á	   hvort	   það	   gæti	  

eitthvað	   farið	   úrskeiðis	   í	   framleiðsluferlinu.	   Hætturnar	   gátu	   verið	   af	   þrenns	   konar:	  	  

bakteríur,	   eiturefni	   og	   aðskotahlutir.	   HACCP	   teymið	   kom	   með	   úrbætur	   fyrir	   hvern	  

áhættustað	   (CCP)	   í	   framleiðsluferlinu.	   Úrbæturnar	   voru	   gerðar	   þegar	   farið	   var	   yfir	  

áhættumörkin	  í	  því	  markmiði	  að	  koma	  í	  veg	  fyrir	  áhættuatvik	  (Gaaloul	  o.fl.,	  2011).	  

Út	  frá	  þessari	  umfjöllun	  um	  niðurstöður	  rannsókna	  á	  innleiðingu	  ISO	  22000	  má	  álykta	  

að	  vottunin	  sé	  ómissandi	  í	  þeirri	  samkeppni	  sem	  er	  á	  markaði	  og	  að	  hún	  bæti	  gæða-‐	  og	  

öryggismál	   fyrirtækjanna.	   Helstu	   gallar	   vottunarinnar	   voru	   erfiðleikar	   vegna	   innri	  

mótspyrnu	  og	  hár	  kostnaður	  við	  innleiðinguna.	  	  
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8	  	  Ölgerðin	  	  

Skipulagsheildin	   Ölgerðin	   Egill	   Skallagrímsson	   ehf.	   var	   stofnuð	   árið	   1913	   af	   Tómasi	  

Tómassyni.	   Starfsemi	   Ölgerðarinnar	   byggist	   aðallega	   á	   framleiðslu,	   innflutningi	   og	  

dreifingu	   og	   sölu	   á	   matvælum.	   Dæmi	   um	   vörur	   eru	   gosdrykkir	   og	   íslensku	  

bjórtegundirnar	  Egils	  Gull,	  Boli	  o.fl.	  Hjá	  skipulagsheildinni	  starfa	  nú	  um	  350	  manns	  sem	  

hafa	   í	   gegnum	  árin	   tekið	  þátt	   í	   að	  móta	  matar-‐	  og	  drykkjarmenningu	  þjóðarinnar.	  Þar	  

má	   nefna	   Egils	   Malt	   og	   Appelsín	   sem	   er	   neytt	   í	   miklum	   mæli	   yfir	   jólahátíðarnar.	  

Vörumerki	   sem	  Ölgerðin	   flytur	   inn	  eru	   til	   að	  mynda	  Maryland,	  Merrild,	  Homeblest	  og	  

fleiri.	   Einnig	   flytur	   skipulagsheildin	   inn	   snyrtivörur	   eins	   og	  Maybelline	   og	   L´Oreal.	   Auk	  

þess	   er	   fyrirtækið	  með	   leyfi	   til	   að	   framleiða	   gostegundina	   Pepsi	   Cola.	  Ölgerðin	   leggur	  

mikinn	  metnað	  í	  að	  veita	  viðskiptavinum	  sínum	  framúrskarandi	  vörur	  með	  gæði	  og	  góða	  

þjónustu	  að	  leiðarljósi	  (Ölgerðin,	  2015-‐a;	  Ölgerðin,	  e.d.-‐c).	  

Í	   upphafi	   var	   skipulagsheildin	   staðsett	   í	   aðeins	   tveimur	   herbergjum	   í	   kjallara	  

Þórshamarshússins	   við	   Templarasund	   í	   Reykjavík,	   en	   það	   stækkaði	   ört.	   Árið	   1930	  

sameinaðist	   skipulagsheildin	   Ölgerðin	   Egill	   Skallagrímsson	   við	   Ölgerðina	   Þór	   hf.	   og	   í	  

kjölfarið	  varð	  til	  hlutafélag.	  Árið	  2008	  urðu	  miklar	  breytingar	   í	  skipulagsheildinni	  þegar	  	  

Ölgerðin	   sameinaðist	   Danól,	   heildverslun.	   Danól	   var	   stofnað	   af	   Daníel	   Ólafssyni	   árið	  

1932	  og	  hét	  í	  upphafi	  Heildsala	  Daníels	  Ólafssonar.	  Helsta	  starfsemi	  Danól	  var	  að	  kaupa	  

upp	   samkeppnisaðila	   á	   innflutningsmarkaði.	   Áfengisverslunin	   Lind	   var	   hluti	   af	  

skipulagsheildinni.	   Við	   sameininguna	   í	   byrjun	   árs	   2008	   varð	   til	   stærsta	   skipulagsheild	  

landsins	  á	  sínu	  sviði	  með	  nafnið	  Ölgerðin	  Egill	  Skallagrímsson	  til	  húsa	  að	  Grjóthálsi	  7	  -‐	  11	  

í	   Reykjavík.	  Húsnæðið	   er	   19.500	   fermetrar	   að	   stærð	  og	   hýsir	   bæði	   ölsuðuhús	   og	   eina	  

fullkomnustu	  verksmiðju	  í	  Evrópu	  (Ölgerðin,	  2015-‐b).	  	  	  

Samkvæmt	  heimasíðu	  Ölgerðarinnar	  hefur	  skipulagsheildin	  fengið	  vottun	  samkvæmt	  

staðlinum	   ISO	  9001:2008.	  Vottunin	  nær	  yfir	   framleiðslu,	   sölu,	  dreifingu,	   innflutning	  og	  

þjónustu	   við	   viðskiptavini.	   Frá	   upphafi	   hefur	   Ölgerðin	   lagt	   áherslu	   á	   áreiðanleika	   og	  

gæði,	   og	   að	   verklag	   og	   allir	   ferlar	   séu	   í	   samræmi	   við	   kröfur	   sem	   staðallinn	   gerir	   til	  

vottaðra	  skipulagsheilda	  (Ölgerðin,	  2014-‐b).	  Á	  heimasíðu	  Ölgerðarinnar	  segir	  að	  eitt	  af	  

lykilhlutverkum	   fyrirtækisins	   sé	   að	   tryggja	   að	   unnið	   sé	   skv.	   HACCP	   kerfinu	   í	   allri	  
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starfsemi,	  þ.m.t.	  bjórgerð,	   framleiðslu	  á	   Iceland	  spring	  og	  hefðbundini	   framleiðsluvöru	  

(Ölgerðin,	  e.d.-‐a).	  

	  

8.1	  Skipurit	  Ölgerðarinnar	  
Skipurit	   Ölgerðarinnar	   samanstendur	   af	   fimm	   stjórnendum	   og	   þremur	   varamönnum	  

sem	  eru	  kosnir	   til	  eins	  árs	   í	   senn	  á	  aðalfundi.	  Stjórn	  Ölgerðarinnar	  kýs	  sér	   formann	  og	  

varamann	  úr	  hópi	  stjórnarmanna.	  Í	  dag	  er	  stjórnarformaður	  Októ	  Einarsson	  og	  forstjóri	  

Andri	   Þór	   Guðmundsson	   (Ölgerðin,	   e.d.-‐a).	   Októ	   Einarsson	   er	   menntaður	  

viðskiptafræðingur	   frá	   California	   State	   University,	   Sacramento.	   Hann	   hefur	   unnið	   við	  	  

heildsölu	  og	  innflutning	  frá	  árinu	  1987.	  Síðan	  2003	  hefur	  hann	  verið	  formaður	  stjórnar	  

Ölgerðarinnar	   og	   situr	   í	   stjórn	   Catco	   Vín	   ehf,	   ásamt	   því	   að	   sitja	   í	   stjórn	   OA	  

eignarhaldsfélags	   ehf.	   og	   Nýjabæjar	   ehf.	   Andri	   Þór	   er	   einnig	   viðskiptafræðingur	   frá	  

Háskóla	  Íslands	  og	  með	  MBA	  gráðu	  frá	  Rotterdam	  School	  of	  Management.	  Andri	  Þór	  hóf	  

störf	   hjá	   Ölgerðinni	   árið	   2002	   sem	   framkvæmdastjóri	   fjármála	   og	   síðar	   sem	   forstjóri,	  

eða	  frá	  árinu	  2004	  og	  hefur	  hann	  gegnt	  þeirri	  stöðu	  allar	  götur	  síðan	  (Ölgerðin,	  2015-‐b).	  	  

Undir	   stjórn	   Ölgerðarinnar	   eru	   þrjár	   undirnefndir:	   Endurskoðunarnefnd	   sem	  

samanstendur	  af	  öllum	  stjórnarmönnum	  Ölgerðarinnar,	  starfskjaranefnd	  sem	  skipar	  þrjá	  

starfsmenn	   sem	  eru	   ráðgjafar	   í	   sambandi	   við	   starfskjarastefnu	   fyrirtækisins	   og	   loks	   er	  

það	   framkvæmdastjórn	   sem	   skipar	   tíu	   einstaklinga	   ásamt	   forstjóra	   og	   gæða-‐	   og	  

öryggisstjóra	  (Ölgerðin,	  e.d.-‐a).	  Gæðahandbók	  Ölgerðarinnar	  sem	  kallast	  Gullkistan	  er	   í	  

tólf	  köflum	  og	  er	  90	  %	  af	  henni	  opin	  öllum	  starfsmönnum	  Ölgerðarinnar	  (sjá	  í	  viðauka	  2).	  
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Mynd	  6:	  Skipurit	  Ölgerðarinnar	  (Ölgerðin,	  e.d.-‐a).	  

Ölgerðin	   er	   rótgróið	   fyrirtæki	   með	   þekkt	   vörumerki.	   Starfsemi	   hennar	   byggist	   á	  

framleiðslu,	   innflutningi	   og	   dreifingu	  og	   sölu	   á	  matvælum.	   Frá	   upphafi	   hefur	  Ölgerðin	  

lagt	  áherslu	  á	  áreiðanleika	  og	  gæði	  og	  að	  verklag	  og	  allir	  verkferlar	  séu	   í	   samræmi	  við	  

kröfur	  um	  gæðastaðla.	  	  
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9	  	  Aðferðafræði	  

Í	   þessum	   kafla	   er	   að	   finna	   umfjöllun	   um	   aðferðafræði,	   markmið	   rannsóknarinnar,	  

aðferð,	   mælitæki,	   þátttakendur	   og	   úrvinnslu	   eigindlegrar	   rannsóknar	   á	   gæðavottun,	  

staðlinum	  ISO	  22000	  á	  skipulagsheildinni	  Ölgerðin	  sem	  fram	  fór	  í	  mars	  2016.	  	  

	  

9.1	  Markmið	  	  
Rannsóknarefnið	  innleiðing	  Ölgerðarinnar	  á	  staðlinum	  ISO	  22000	  var	  ákveðið	  fyrirfram.	  	  

Markmið	   rannsóknar	   er	   að	   greina	   hvernig	   leiðtogar	   geta	   nýtt	   aðferðafræði	  

verkefnastjórnunar	  og	  aukið	  hæfni	  sína	   í	   starfi.	   Jafnframt	  að	   fá	   innsýn	  með	  eigindlegri	  

aðferðafræði	   hvernig	   stjórnendur	   og	   lykilstarfsmenn	   Ölgerðarinnar	   innleiddu	  

matvælaöryggisstaðalinn	  ISO	  22000.	  Skoðað	  verður	  hversu	  vel	  starfsmenn	  fyrirtækisins	  

þekkja	   verklagskröfur	   staðalsins.	   Leitast	   verður	   við	   að	   svara	   eftirfarandi	  

rannsóknarspurningum:	  

Ø Hvernig	  er	  framkvæmd	  á	  gæðaeftirliti	  háttað	  hjá	  Ölgerðinni?	  

Ø Hafa	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   fengið	   þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	  
staðalinn	  ISO	  22000?	  	  

Ø Hversu	   vel	   þekkja	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	  
22000?	  

	  

9.2	  Rannsóknaraðferð	  
Í	   rannsókninni	   var	   notast	   við	   eigindlega	   aðferðafræði	   (e.	   qualitative	   methodology),	  

frekar	  en	  megindlega	  aðferðafræði	   (e.	  quantitative),	  þar	   sem	  markmið	   rannsakandans	  

var	  að	  fá	   innsýn	   í	  starfsemi	  Ölgerðarinnar	  og	  töluleg	  gögn	  gagnast	   lítið	   í	  því	  samhengi.	  

Annars	   vegar	   snýst	   eigindleg	   aðferðafræði	   um	   að	   rannsakandi	   tekur	   viðtöl	   við	  

viðmælendur	   út	   frá	   upplifun	   og	   reynslu	   þeirra.	   Í	   eigindlegum	   viðtölum	   leitast	  

rannsakandi	   að	   dýpri	   skilningi	   og	   víðara	   sjónarhorni	   á	   viðfangsefni	   og	   viðmælanda	  

sínum.	   Hins	   vegar	   getur	   eigindleg	   aðferðafræði	   veitt	   rannsakanda	   innsýn	   í	   aðstæður	  

sem	  erfiðara	  er	  að	  gera	  með	  megindlegri	  aðferðafræði.	  Þar	  sem	  megindleg	  aðferðafræði	  

snýst	  eingöngu	  um	  að	  safna	  tölulegum	  gögnum	  með	  stöðluðum	  spurningarlista.	  Ókostur	  
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við	  þessa	  aðferð	  er	  að	  ákveðin	   skekkja	  getur	  myndast	  og	   svör	  viðmælenda	  geta	  orðið	  

einsleitt.	  Þetta	  kallast	  skekkjuúrtak	  (e.	  elite	  bias)	  (Merriam,	  2009).	  	   	  

Í	   eigindlegri	   aðferðafræði	   eru	   hálfopin	   viðtöl	   (e.	   semi	   structured)	   oftast	   notuð.	  

Aðferðin	   snýst	   um	   það	   að	   veita	   viðmælanda	   ákveðið	   frelsi	   til	   að	   tjá	   sig	   opinskátt	   um	  

viðfangsefnið	   bæði	   út	   frá	   þekkingu	   sinni	   og	   reynslu.	   Rannsakandi	   hefur	   fyrirfram	  

ákveðinn	  spurningarlista	  sér	  til	  hliðsjónar.	  Þessi	   tegund	  af	  viðtölum	  gefur	  rannsakanda	  

dýpri	  skilning	  á	  því	  sem	  viðmælandi	  hans	  segir	  (Sigríður	  Halldórsdóttir,	  2013).	  	  

Mikilvægt	  er	  í	  eigindlegri	  aðferðafræði	  að	  rannsakandi	  setji	  sínar	  skoðanir,	  viðhorf	  og	  

trú	  til	  hliðar	  þegar	  hann	  tekur	  viðtal	  við	  viðmælanda	  sinn	  ásamt	  þeim	  hugmyndum	  sem	  

hann	  hefur	  gert	  sér	  um	  umfjöllunarefnið.	  Einnig	  þarf	  rannsakandinn	  að	  reyna	  að	  gæta	  

hlutleysi	   bæði	   gagnvart	   umfjöllunarefnin	   og	   viðmælenda	   sínum.	   Annað	   gæti	   haft	  

töluverð	  áhrif	  á	  rannsóknarferlið	  (Merriam,	  2009).	  	  	  	   	  

	  

9.3	  	  Þátttakendur	  
Þátttakendur	   rannsóknarinnar	   voru	   einungis	   starfsmenn	   frá	   Ölgerðinni	   og	   voru	   tíu	  

talsins,	   þrír	   kvenmenn	   og	   sjö	   karlmenn	   á	   aldursbilinu	   33	   til	   60	   ára.	   Starfsaldur	  

starfsmannanna	  var	  frá	  sex	  mánuðum	  upp	  í	  17	  ár.	  Haft	  var	  samband	  við	  viðmælendur	  í	  

gegnum	   tölvupóst	   og	   fundinn	   hentugur	   tími	   fyrir	   viðtal.	   Í	   upphafi	   hafði	   rannsakandi	  

samband	   við	   gæða-‐	   og	   öryggisstarfsmann	  Ölgerðarinnar	   til	   að	   koma	   á	   viðtali	   og	   fékk	  

hann	  leyfi	  hjá	  forstjóra	  fyrirtækisins	  fyrir	  rannsókninni.	  Eftir	  fyrsta	  viðtal	  og	   leyfi	   fékkst	  

hófust	   viðtöl	   við	   þátttakendur.	  Notast	   var	   við	   snjóboltaúrtak	   (e.	  nominated	   sampling)	  

sem	  snýst	  um	  að	  einn	  þátttakandi	  bendir	  rannsakanda	  á	  næsta	  viðmælanda	  og	  svo	  koll	  

af	   kolli	   (Merriam,	   2009).	   Rannsakandi	   sendi	   tölvupóst	   til	   átján	   starfsmanna	   innan	  

Ölgerðarinnar	   og	   óskaði	   eftir	   viðtali.	   Tíu	   af	   átján	   samþykktu	  með	   glöðu	   geði.	   Aðgengi	  

viðmælanda	  var	  því	  háð	  því	  hvort	  þeir	  hefði	  tíma	  og	  vilja	  til	  að	  mæta	  í	  viðtal.	  	  

Ókostur	   snjóboltaúrtaks	   er	   að	  það	  getur	  myndað	  ákveðin	   skekkju	  því	   úrtakið	   getur	  

orðið	   töluvert	   einsleitt,	   þ.e.	   svokallað	   skekkjuúrtak	   (e.	   elite	   bias).	   Einnig	   getur	   verið	  

auðvelta	   að	   átta	   sig	   á	   hverjir	   þátttakendur	   rannsóknarinnar	   eru	   þrátt	   fyrir	   nafnleynd.	  

Rannsakandi	   notaði	   nafnleynd	   fyrir	   þátttakendur	   og	   var	   dulnefni	   notað	   tölustafir	   frá	  

einum	  upp	  í	  tíu.	  
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9.4	  	  Framkvæmd	  og	  úrvinnsla	  
Í	   tölvupósti	   sem	   rannsakandi	   sendi	   á	   þátttakendur	   rannsóknarinnar	   var	   útskýrt	   að	  

rannsakandi	  væri	  að	  vinna	  að	  meistara	  verkefni	  sínu	  í	  náminu	  stjórnun	  og	  stefnumótun	  í	  

Viðskiptafræðideild	  Háskóla	   Íslands.	  Einnig	  kom	  fram	   í	  póstinum	  að	  rannsóknin	  snerist	  

um	  gæðamál	  íslenskra	  fyrirtækja	  (sjá	  viðauka	  1).	  

Hálf	   opin	   viðtöl	   (e.	   semi	   structured)	   voru	   notuð	   sem	   einkennast	   af	   því	   að	  

rannsakandinn	   var	   með	   fyrirfram	   ákveðnar	   spurningar	   til	   að	   leyfa	   viðtalinu	   að	   flæða	  

eðlilega.	  Viðtalsramminn	  sem	  stuðst	  var	  við	  í	  viðtölunum	  var	  saminn	  með	  það	  markmið	  

að	   varpa	   ljósi	   á	   rannsóknarspurningar	   rannsóknarinnar	   (sjá	   viðauka	   1).	   Rannsakandi	  

samdi	  sjálfur	  spurningarnar	  út	   frá	  efni	   ritgerðarinnar	  og	  tók	  tíu	  alls	  viðtöl.	  Tími	  viðtala	  

var	  misjafn	  frá	  30	  mínútum	  upp	  í	  60	  mínútur.	  Öll	  viðtölin	  voru	  tekin	  í	  fyrirtækinu	  sjálfu	  

og	  voru	  hljóðrituð	  með	  forriti	  úr	  símanum	  Iphone.	  Tekið	  var	  fram	  í	  upphafi	  hvers	  viðtals	  

að	  það	  væri	   trúnaðarmál.	   Síðan	  voru	  viðtölin	  afrituð	   í	   tölvu	   frá	  orði	   til	   orðs	   í	   forritinu	  

Word	  (Esterberg,	  2002).	  

Rannsakandinn	   greindi	   gögnin	   eftir	   að	   gagnaöflun	   var	   lokið.	   Einnig	   var	   stuðst	   við	  

grundaða	  kenningu	  (e.	  grounded	  theory)	  sem	  felur	  í	  sér	  athugun	  rannsakanda	  sem	  leiðir	  

af	   sér	   tilgátu	   út	   frá	   viðfangsefninu.	   Við	   það	   fær	   hann	   þekkingu	   út	   frá	   umsögn	  

viðmælendanna	   sem	  hafa	  ákveðna	   reynslu	  á	  viðfangsefninu	   sem	  er	  verið	  að	   rannsaka	  

(Creswell,	   1998).	   Eftir	   að	   viðtölin	   voru	   afrituð	   hófst	   kóðunin.	   Opin	   kóðun	   (e.	   open	  

coding)	   var	   notuð,	   áhugaverðir	   flokkar	   fundnir	   og	   út	   frá	   þeim	   mynduðust	   þemu	  

(Merriam,	   2009).	   Meginþemu	   rannsóknarinnar	   eru	   fimm:	   staðallinn	   ISO	   22000,	   innra	  

eftirlit,	   þjálfun	   starfsmanna	   og	   breytingar,	   hvata-‐	   og	   umbunarkerfi	   og	   að	   lokum	  

upplýsingakerfi.	  	  

Annmarkar	   rannsóknarinnar	   eru	   að	   þátttakendur	   komu	   úr	   mismunandi	   deildum	  

fyrirtækisins.	   Hugsanlega	   hefði	   mátt	   taka	   einungis	   eina	   deild	   og	   taka	   viðtal	   við	   fleiri	  

konur	  innan	  fyrirtækisins	  til	  að	  fá	  dýpri	  skilning	  á	  viðfangsefninu.	  	  	  
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10	  	  Niðurstöður	  

Í	  þessum	  kafla	  er	  gerð	  grein	  fyrir	  niðurstöðum	  rannsóknarinnar	  sem	  byggist	  á	  eigindlegri	  

aðferðafræði.	   Einnig	   verða	   dregnar	   saman	   niðurstöður	   viðtala	   við	   starfsmenn	  

Ölgerðarinnar.	   Niðurstöðurnar	   skiptast	   í	   fimm	   meginkafla	   og	   endurspegla	   þeir	  

viðtalsrammann	   (sjá	   viðauka	   1).	   Fyrsta	   þemað	   er	   staðallin	   ISO	   22000	   sem	   tekur	   á	   því	  

hvað	   viðmælendur	   vissu	   um	   staðalinn	   og	   helstu	   kröfur	   hans	   til	   fyrirtækisins.	   Annað	  

þema	   er	   innra	   eftirlit	   þar	   sem	   farið	   er	   yfir	   hverjir	   sjá	   um	   eftirlit	   með	   starfsemi	  

Ölgerðarinnar	  og	  hvernig	  því	  er	  háttað.	  Þriðja	  þemað,	  þjálfun	  og	  viðhorf	   starfsmanna,	  

snýr	  að	  því	  hvort	   starfsmenn	  hafi	  hlotið	  einhvers	   konar	  þjálfun	  eða	   fengið	  námskeið	   í	  

sambandi	   við	   innleiðingu	   staðalsins	   ISO	   22000.	   Einnig	   er	   kafað	   dýpra	   í	   viðhorf	  

starfsmanna	   til	   breytinga	   og	   krafna	   staðalsins.	   Fjórða	   þemað,	   hvata-‐	   og	   umbunarkerfi	  

snýr	   að	   því	   hvort	   Ölgerðin	   hafi	   einhverskonar	   hvata-‐	   og	   umbunarkerfi.	   Að	   lokum	   er	  

fimmta	  þemað,	  upplýsingakerfi,	  sem	  fjallar	  um	  það	  hvernig	  upplýsingaflæði	  fyrirtækisins	  

er.	  

Í	  hverjum	  kafla	  er	  vitnað	  í	  beinar	  og	  óbeinar	  umsagnir	  viðmælenda	  rannsóknarinnar.	  	  

	  

10.1	  Staðallinn	  ISO	  22000	  
Staðallinn	  ISO	  22000	  setur	  ákveðnar	  kröfur	  til	  stjórnkerfa	  fyrirtækja	  um	  öryggi	  matvæla	  

og	   tilgreinir	   röð	   af	   matvælaöryggiskröfum	   sem	   eiga	   við	   alla	   framleiðslu	   fyrirtækisins.	  

Helstu	   kröfur	   staðalsins	   eru	   að	   hægt	   sé	   að	   neyta	   hættulausra	   matvæla	   fyrirtæki	  

framleiða	  (BSI	  á	  Íslandi	  ehf.,	  e.d.;	  Aggelogiannopoulos	  o.fl.,	  2006;	  ISO,	  2005).	  Undirþemu	  

þemans	  staðallinn	  ISO	  22000	  eru:	  hlutverk	  staðalsins	  og	  kröfur	  staðalsins.	  

10.1.1	  Hlutverk	  staðalsins	  

Fyrsti	   kóðinn	   undir	   þemanu	   Staðallinn	   ISO	   22000	   er	   hlutverk	   og	   kröfur	   staðalsins	   og	  

vísar	   til	   þess	  hvað	   staðallinn	   stendur	   fyrir	   og	  hlutverk	  hans.	   Flestir	   viðmælendur	   vissu	  

nokkurn	  veginn	  hvað	  staðallinn	  ISO	  22000	  stendur	  fyrir	  og	  hverjar	  kröfur	  hans	  væru.	  	  

Viðmælendur	   sögðu	   ,,hann	   stendur	   frammi	   fyrir	   öryggi	   á	  matvælum.	   Við	   séum	   að	  

tryggja	  að	  matvælin	  okkar	  séu	  örugg	  til	  neytenda	  okkar	  [...]	  og	  allt	  eftirlit	  hjá	  okkur	  og	  

framleiðslan	   í	   því	   formi	   að	  öll	   áhættu	   sé	   lágmörkuð“	   (1)	   og	   ,,[...]	   er	   nýbúinn	  að	   fara	   í	  
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gegnum	   þetta,	   hann	   stendur	   fyrir	   matvælaöryggi“	   (4).	   ,,já	   það	   er	   staðall	   um	  

matvælaframleiðslu,	   öryggi	   og	   gæði	   í	   hnotskurn“	   (10).	   Annar	   viðmælandi	   sagði	   að	  

staðallinn	   sé	   ,,[...]matvælaöryggisstaðl,	   en	   í	   grunninn	  þá	   snýst	  hann	  meira	  um	  hvernig	  

við	  komum	  í	  veg	  fyrir	  að	  við	  verðum	  fyrir	  tjóni	  af	  mannavöldum	  í	  matvælum“	  (2).	  Annar	  

viðmælandi	   sagði	   ,,þetta	   er	   gæðastaðall	   [og]	   það	   sé	   verið	   að	   vinna	   eftir	   ákveðnum	  

reglum	  og	  að	  við	  [séum]	  að	  fylgja	  einhverjum	  ákveðnum	  gæðareglum.	  Þetta	  er	  svona	  að	  

allt	  sé	  svona	  niður	  njörvað	  að	  maður	  sé	  ekki	  bara	  að	  gera	  eitthvað“	  (8).	  Einn	  viðmælandi	  

lýsti	  staðalinum	  svona:	  

	  

...Þannig	   í	   rauninni	   snýst	   [staðallinn]	   um	   í	   raun	   og	   veru	   að	   greina	   allar	  

mikilvægar,	   hvað	   á	   ég	   að	   segja	   áhættustaði	   og	   þannig	   slíkt	   og	   það	   sem	   gæti	  

gerst.	  Og	  þá	  í	  rauninni	  leystist	  það	  þá	  upp	  hvernig	  við	  komum	  í	  veg	  fyrir	  það	  (2).	  

	  

Þrír	   viðmælendur	   voru	   ekki	   alveg	   með	   það	   á	   hreinu	   fyrir	   hvað	   staðallinn	   stendur	   og	  

sögðu	  ,,þetta	  er	  held	  ég	  matvælaöryggis	  staðall	  en	  [veit]	  ekki	  nákvæmlega,	  þetta	  ruglast	  

allt	  saman	  í	  hausnum	  á	  mér	  þessi	  staðlar.	  En	  veistu	  ég	  hef	  ekki	  farið	  neitt	  dýpra	  en	  það“	  

(6).	   ,,Er	   þetta	   ekki	   hreinlætisstaðall,	   sem	   sagt	  matvælastaðall...	   já	   ég	   þekki	   þetta	   ekki	  

nógu	  vel“	  (9).	  Þriðji	  viðmælandinn	  sagði	  ,,öhh	  já	  ég	  veit	  það	  en	  ekki	  alveg	  [...]	  man	  ekki	  

hvað	  það	  heitir	   [...]	  þetta	  er	  viss	  gæðastaðall.	   En	  að	  vita	  hvað	  hann	  stendur	   fyrir,	   veit	  

það	  ekki	  alveg	  ég	  bara	  man	  það	  ekki.	  Þetta	  er	  orðið	  svona	  hálf	  inngróið	  inn	  í	  fyrirtækið	  

og	  mannskapinn	  að	  starfsfólk	  er	  að	  vinna	  eftir	  þessum	  staðli	  [...]“	  (7).	  

Á	  heildina	  litið	  vissu	  viðmælendur	  fyrir	  hvað	  staðallinn	  stendur	  og	  hvert	  hlutverk	  hans	  

er.	  Nokkrir	  voru	  ekki	  alveg	  með	  það	  á	  hreinu	  en	  svona	  nokkuð	  veginn.	  

10.1.2	  Kröfur	  staðalsins	  

Kröfur	  ISO	  22000	  staðalsins	  er	  annað	  tveggja	  undirþema	  staðalsins	  ISO	  22000	  og	  	  gefur	  

góða	   sýn	  á	  hverjar	   kröfur	  hans	  eru.	  Viðmælendur	   vissu	  mismikið	  hverjar	   kröfur	   væru.	  

Einn	  viðmælandi	  sagði:	  

	  	  

...Hann	  er	  í	  raun	  að	  krefjast	  þess	  að	  [starfsmenn]	  geri	  áhættumat	  á	  öllu	  sem	  við	  

gerum,	  og	  að	  bregðast	  við	  því	  þar	   sem	  við	  greinum	  áhættur.	  Hann	  er	  auðvitað	  
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með	   alls	   konar	   reglur	   [...].	   Þetta	   eru	   kröfur	   um	   að	   halda	   fundi	   reglulega	   og	  

fundagerðir	  o.s.frv.	  (3).	  	  

	  

Viðmælendur	  lýstu	  kröfum	  staðalsins	  á	  mismunandi	  hátt.	  Þeir	  sögðu	  	  ,,[...]	  það	  er	  alveg	  

sama	  hvað	  það	  er,	  hvort	  það	  sé	  [tengt]	  sýru	  eða	  öðrum	  efnum	  til	  að	  hreinsa	  tækin,	  þetta	  

þarf	   að	   hafa	   allt	   saman	   upplýsingar	   um	   og	   á	   þeim	   stöðum	   þar	   sem	   er	   verið	   að	   nota	  

efnin“	   (5).	   ,,Aðalatriðin	   sem	  snúa	  að	  mér	  eru	  það	  ákveðnir	  útnefndir	   staðir	   sem	  heita	  

CCP	   eða	   critical	   point	   og	   þá	   þarf	   að	   passa	   extra	   vel	   að	   það	   sé	   ekki	   krossmengun	   í	  

matvæli	  og	  svo	  voru	  auknar	  skráningar	  til	  rekjanleika	  [...].	  [...]	  ef	  það	  kemur	  upp	  gallaður	  

tappi	  þá	  þarf	  að	  vera	  hægt	  að	  finna	  sendinguna	  í	  hvaða	  framleiðslulotu	  hún	  var	  í	  og	  þá	  

verður	   hún	   innkölluð	   þessi	   lota“	   (4).	   Þriðji	   viðmælandinn	   sagði	   ,,þetta	   er	   náttúrulega	  

hlutur	  til	  að	  tryggja	  gæði	  og	  tryggja	  að	  þau	  séu	  alltaf	  eins.	  Og	  það	  er	  mjög	  mikilvægt	  að	  

vara	  sem	  við	  erum	  að	  tappa	  af,	  t.d.	  bjórinn	  Boli	  að	  þú	  kaupir	  dós	  af	  honum	  átt	  þú	  að	  fá	  

hann	  alveg	  eins	  þegar	  þú	  kaupir	  þér	  hann	  aftur	  [...]“	  (7).	  

Allir	  viðmælendur	  sögðu	  að	  kröfur	  um	  innleiðingu	  staðalsins	  hafi	  komið	  bæði	  frá	  innri	  

og	  ytri	  aðilum.	  Nokkrir	  viðmælendur	   lýstu	  kröfum	  frá	  ytri	  aðilum	   ,,já	   [þeir]	   frá	   [...]	  eru	  

með	  mjög	   strangar	   gæðakröfur	   sem	   við	   þurfum	   að	   fara	   eftir“	   (8).	   Annar	   viðmælandi	  

sagði	   ,,ég	  held	  að	  22000	  [má	  rekja]	  oft	  að	  þessi	  fyrirtæki	  fái	  kröfur	  frá	  birgjum	  og	  mér	  

finnst	  mjög	   líklegt	  að	  eins	  og	   [...]	  hafi	  þú	  veist	  hérna	  kannski	  þrýst	  á	  það	  og	  hafi	  verið	  

allavega	  svona	  góður	   faktor	   í	  því	  að	  þessum	  stöðlum	  yrði	   fyglt“	   (10).	  Einn	  viðmælandi	  

sagði:	  

	  

	  ...Ytri	  aðstæður	  er	  [ástæðan]	  að	  við	  erum	  að	  framleiða	  fyrir	  erlenda	  markaði	  og	  

til	   þess	   að	   framleiða	   fyrir	   erlenda	  markaði	   þá	   kannski	   hjálpar	   staðallinn	   til	   við	  

að...	  gefa	  okkur	  stimpil	  út	  á	  við,	  að	  hér	  sé	  starfandi	  góð	  framleiðsluhættir	  hér	  og	  

extra	   kröfur	   þannig	   að	   þetta	   eru	   svona	   ytri	   aðstæður.	   Innri	   aðstæðurnar	   eru	  

klárlega	  að	  við	  viljum	  koma	  í	  veg	  fyrir	  að	  það	  getur	  eitthvað	  gerst	  fyrir	  vörurnar	  

okkar.	  Staðallinn	  hjálpar	  okkur	  við	  það	  (2).	  
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Út	  frá	  svörum	  viðmælenda	  virðast	  stjórnendur	  Ölgerðarinnar	  almennt	  vera	  með	  skýrar	  

og	   hnitmiðaðar	   verklagsreglur	   með	   ákveðnum	   kröfum	   frá	   stöðlunum	   ISO	   9001	   og	  

22000.	  

10.2	  Innra	  eftirlit	  
,,Stjórnendur	   matvælafyrirtækja	   bera	   ábyrgð	   á	   öryggi	   þeirra	   matvæla	   sem	   þeir	  

framleiða“	  (Mast,	  e.d.-‐b).	  Markmið	  með	  innra	  eftirliti	  er	  að	  fyrirbyggja	  að	  matvæli	  geti	  

skaðað	  neytendur	  og	  að	  tryggja	  að	  matvæli	  séu	  í	  samræmi	  við	  ákvæði	  matvælalaga	  nr.	  

93/1995	  (Matís,	  e.d.-‐b).	  Undirþemu	  innra	  eftirlits	  eru:	  innra	  eftirlitskerfi	  og	  innri	  og	  ytri	  

úttektir.	  

10.2.1	  Innra	  eftirlitskerfi	  

Stór	   þáttur	   í	   hlutverki	   stjórnenda	   Ölgerðarinnar	   er	   að	   sinna	   innra	   eftirlitskerfi	  

fyrirtækisins.	  Mikilvægt	  er	   að	  hafa	  eftirlit	  með	   framleiðslunni	  og	   skrá	  mælingar,	   gæði,	  

öryggi	  og	  áhættuþætti	   í	  eftirlitskerfið.	  Svör	  viðmælenda	  um	  hvernig	   innra	  eftirliti	   væri	  

háttað	  voru	  ólík.	  Það	  fór	  svolítið	  eftir	  því	  í	  hvaða	  deild	  þeir	  tilheyrðu.	  	  

Einn	  viðmælandi	  lýsti	  innra	  eftirlit	  svona:	  ,,öryggi	  og	  rekjanleiki,	  þú	  getur	  bara	  sannað	  

og	  sýnt	  fram	  á	  að	  það	  sé	  allt	  gert	  með	  sem	  öruggasta	  hætti,	  að	  þú	  sért	  að	  framkvæma	  

birgjamat	  af	  þeim	  birgjum	  sem	  þú	  ert	  að	  kaupa	  hráefni	  og	  umbúðir	  af.	  [...]	  Innra	  eftirlit	  

fer	   jú	  á	  mjög	  mörgum	  stöðum	  hjá	  okkur.	  Við	  erum	  með	  gæðadeild	  hjá	  okkur,	  sem	  sér	  

um	  allar	  mælingar	  hjá	  okkur.	  Svo	  erum	  við	  með	  eftirlitskerfi,	  innra	  eftirlitskerfi,	  sem	  við	  

höfum	  byggt	  út	   frá	  þessum	  vottunum	  sem	  við	  höfum.	  Að	   í	   raun	  það	  eftirlitskerfi	   sem	  

byggt	   út	   frá	   því	   að	   þú	   ert	   að	   vakta	   ferlana,	   að	   vakta	   vörurnar,	   gæði	   í	   eftirlitinu“	   (1).	  

Annar	  viðmælandi	  sagði	   ,,innra	  eftirlit	  upplýsingakerfa	  ég	  kem	  bara	   í	  raun	  að	  því	  núna	  

það	  er	  endurskoðun	  í	  gangi	  og	  partur	  af	  því	  er	  innri	  endurskoðun	  tölvukerfa	  og	  ég	  er	  að	  

vinna	  í	  því	  núna	  með	  [...]“	  (10).	  Þriðji	  viðmælandi	  sagði:	  	  

	  

...Innra	   eftirlit	   snýst	   alveg	   um	   það	   að	   það	   eru	   alltaf	   gerðar,	   við	   erum	   með	  

rannsóknarstofu	   hérna	   innanhúss	   og	   þar	   sem	   við	   erum	   að	   testa	   allt	   sem	   kemur	   að	  

framleiðslu	   og	   mælum,	   það	   er	   mesta	   eftirlitið	   hjá	   okkur.	   Svo	   eru	   fullt	   af	   eftirliti	   í	  

vöruhúsinu	  (9).	  	  
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Nokkrir	  viðmælendur	  sem	  unnu	  í	  svipuðum	  deildum	  innan	  Ölgerðarinnar	  sögðu	  ,,við	  

erum	  með	  svona	  viðhaldsforrit	  og	  ef	  ég	  er	  að	  laga	  eitthvað	  og	  þá	  þarf	  ég	  að	  skrifa	  það	  í	  

viðhaldsforritið.	   [...]	   þeir	   í	   framleiðslunni	   fá	   einhver	   A4	   blöð	   með	   alveg	   gríðarlega	  

mörgum	   reitum	  og	  þar	   eiga	  þeir	   að	   skrá	   allar	   tölur	   sko	  hvað	  þeir	   framleiddu	   ,klukkan	  

hvað	   og	   númerin	   á	   tappakössum	   o.frv.“	   (4).	   [...]	   ,,Við	   erum	   auðvitað	   með	   allar	  

framleiðsluskýrslur,	  þær	  eru	  allar	  geymdar	  inn	  í	  skjali	  [á	  innri	  vef]	  sem	  kallast	  Gullkistan	  

[...]“	  (5).	  Þriðji	  viðmælandinn	  sagði:	  ,,við	  erum	  með	  eftirlitsaðila	  sem	  heita	  gæðasvið	  og	  

sem	  fylgir	  því	  eftir	  að	  það	  sé	  allt	  gert,	  það	  er	  þeirra	  hlutverk	  að	  fylgja	  því	  eftir	  [...]“	  (6).	  

Einnig	  nefndi	  hann	  að	  eftirlit	   í	  deildinni	  hans	  væri	   sýnilegt	  og	  skráð	  uppi	  á	   töflu	   inni	  á	  

deildinni.	  ,,Við	  erum	  með	  ákveðið	  framleiðsluplan	  sem	  á	  að	  vera	  tiltölulega	  vísindalega	  

unnið	   og	   fólk	   raunverulega	   merkir	   við	   á	   þessa	   töflu	   hvort	   hann	   [hafi]	   náð	   100%	  

framleiðsluáætlun	  eða	  ekki	  og	  ef	  að	  fólk	  nær	  ekki	  100%	  framleiðsluáætlun	  þá	  þarf	  það	  

að	  útskýra	  af	  hverju	  það	  var“	  (6).	  

	  

Út	  frá	  svörum	  viðmælenda	  virðist	  innra	  eftirlit	  vera	  frekar	  strangt	  og	  fer	  fram	  á	  mörgum	  

stöðum	  innan	  fyrirtækisins.	  Einnig	  að	  allt	  sé	  skráð	  í	  innra	  eftirlitskerfi	  þeirra,	  eitt	  þeirra	  

heitir	  Gullkistan	  (sjá	  viðauka	  2).	  	  

10.2.2	  Innri	  og	  ytri	  úttektir	  

Innri	  úttekttektir	  eru	  gerðar	  af	  Ölgerðinni	   sjálfri	   innanhúss.	  Þær	  geta	  verið	  grunnurinn	  

að	  eigin	  yfirlýsingu	  um	  samræmi	  í	  verklagi	  fyrirtækisins.	  Ytri	  úttekt	  er	  gerð	  af	  þriðja	  aðila	  

sem	  hefur	  hagsmuni	  að	  gæta	   í	   fyrirtækinu.	  Úttekt	  þriðja	  aðila	  gerð	  af	  óháðu	   fyrirtæki	  

(Stiki,	  e.d.).	  

Flestir	  viðmælendur	  nefndu	  það	  hvejir	  sjá	  um	  innri	  og/eða	  ytri	  úttektir	  fyrirtækisins.	  

Viðmælendur	   lýstu	   innri	   úttektum	  m.a.	   á	   þessa	   leið	   ,,við	   bjuggum	   til	   fulltrúaráð	   sem	  

skipa	   20	   fulltrúa,	   þvert	   á	   allt	   fyrirtækið.	   Þeir	   fara	   jafnt	   og	   þétt	   yfir	   fyrirtækið	   sem	   við	  

skipuðum	  í	  raun,	  fólk	  úr	  ákveðnum	  deildum	  sem	  hafði	  ákveðna	  starfsreynslu	  og	  búið	  að	  

vera	   hérna	   í	   ákveðinn	   tíma.	   Settum	   þá	   þetta	   fulltrúaráð,	   þau	   eru	   að	   sinna	   þessum	  

úttektum	  hjá	   fyrirætkinu“	   (1).	   ,,Verklagsreglur	  varðandi	  hvernig	  við	  mælum	  og	  metum	  

gæðin	  og	  slíkt.	  Svo	  fara	  þau	  yfir	  verklagsreglur	  og	  spyrja	  mig	  spjörunum	  úr	  [...]“	  (2).	  Einn	  

viðmælandinn	  lýsti	  hlutverki	  sínu	  við	  að	  gera	  innri	  úttekt	  á	  eftirfarandi	  hátt:	  ,,síðan	  hef	  

ég	  í	  fagráðinu,	  ég	  hef	  verið	  tekinn	  inn	  í	  einn	  vinnuhóp	  það	  er	  okkar	  innri	  úttektir	  og	  ég	  
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vinn	  með	  X	  sem	  er	  á	  fjármálasviði	   í	   innri	  úttekt	  á	  gæðamálum	  í	  Borg	  brugghúsi	  þannig	  

að	  þá	  fórum	  við	  X	  hittum	  hann	  X	  sem	  er	  yfir	  því	  og	  við	  tókum	  skjölin	  frá	  því	  í	  fyrra	  og	  allt	  

sem	   fundust	   sem	  var	   sett	  út	  á	  þar	  og	   spurðum	  spurninga	  er	  búið	  að	   laga	  þetta“	   (10).	  

Aðrir	  viðmælendur	  lýstu	  innra	  eftirlitinu	  á	  þessa	  leið:	  

	  

...[Öryggishópur]	   fór	   í	   úttektir	   og	   við	   gerðum	   það	   líka	   og	   svo	   sendum	   við	   á	  

viðkomandi	   yfirmann	   til	   að	   laga	   það	   sem	  þurfti	   að	   laga	   og	   bæta.	   Þetta	   var	   að	  

virka	  bara	  vel	  og	  vekur	  fólk	  til	  umhugsunar	  (8).	  

	   	  

...Þetta	   er	   í	   kringum	   15	   manns	   í	   þessu	   teymi	   það	   er	   róterað	   verkefnum	   og	  

vinnufélögum	  eftir	  hverjir	  vinna	  samna,	  við	   fáum	  svona	  þrjár	  úttektir.	  Hvert	  og	  

eitt	  einu	  sinni	  á	  ári.	  [...]	  fjölbreytileiki,	  bæði	  að	  það	  sé	  verið	  að	  rótera	  til	  þess	  að	  

þú	   lendir	   ekki	   á	   sama	   stað	   næst	   og	   ekki	  með	   sama	   aðilanum,	   þetta	   er	   gert	   til	  

þess	  að	  við	  fáum	  bestu	  niðurstöður	  og	  ítarlegustu	  úttektina	  [...]	  (9).	  	  

	  

Ytri	  úttektum	  lýstu	  viðmælendur	  á	  þessa	  leið	  ,,Pepsi	  er	  með	  fyrirtæki	  sem	  hérna	  er	  með	  

verktaka	   sem	   fer	   út	   um	   allan	   heim“	   (5).	   ,,Þetta	   er	   brekst	   fyrirtæki	   sem	   sérhæfir	   sig	   í	  

matvælaúttektum	  hjá	  matvæla	  fyrirtækjum.	  [Úttektar	  aðilinn]	  hefur	  enga	  hagsmuni	  að	  

gæta,	   og	   hann	   í	   raun	   skoðar	   Pepsi	   hlutann	   fer	   yfir	   verklagið	   og	   vélbúnað,	   þetta	   eru	  

skráningar	  á	  hinu	  og	  þessu“	  (6).	  Þriðji	  viðmælandinn	  sagði:	  	  

	  

...[...]	  Það	  kom	  karl	   frá	  Pepsi	   í	  gær	  og	  svo	  held	  ég	  að	   ISO	  komi	  einu	  sinni	  á	  ári,	  

hann	  fór	  sem	  sagt	  yfir	  allt	  hérna	  tölvukerfin	  og	  skoðar	  allar	  skráningar,	  eða	  þessa	  

skjölun,	  og	   fylgist	  með	  því	  að	  við	  séum	  að	   fara	  eftir	  Pepsi	   reglum.	  Hann	   labbar	  

um	  allt	  svæðið,	  bæði	  inni	  og	  úti,	  og	  fer	  upp	  á	  þak	  til	  að	  leita	  að	  rottum	  (4).	  

	  

Rannsakandi	   dregur	  þá	   ályktun	  út	   frá	   svörum	  viðmælenda	  að	  þeir	   séu	  meðvitaðir	   um	  

bæði	   innri	   og	   ytri	   úttektir	   í	   fyrirtækinu	   og	   tíðni	   þeirra.	   Því	   má	   álykta	   að	   starfsmenn	  

Ölgerðarinnar	   séu	  skipulagðir	  og	  vinni	  eftir	   kröfum	  staðalsins	   ISO	  22000	  ásamt	  öðrum	  

kröfum	  og	  verklagsreglum.	  
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10.3	  Þjálfun	  starfsmanna	  og	  breytingar	  
Þjálfun	   starfsmanna	   er	   ekki	   einungis	   verkfæri	   fyrir	   starfsmennina	   til	   að	   ná	   fram	   betri	  

vinnuafköstum,	  hún	  er	  líka	  til	  að	  bæta	  samkeppnishæfni	  og	  aðlögunarhæfni	  fyrirtækis	  í	  

viðskiptaumhverfi	  (Kearns,	  2005;	  Blanchard	  og	  Thacker,	  2013).	  

Undirþemu	  Þjálfun	  og	  viðhorf	  starfsmanna	  eru	  námskeið	  og	  breytingar.	  

10.3.1	  Námskeið	  	  

Fræðimennirnir	   Ropkins,	   Beck	   (2000),	   Cassidy	   og	   Kreitner	   (2011)	   segja	   að	   þau	  

matvælafyrirtæki	  sem	  ætla	  að	   innleiða	  bæði	   ISO	  staðla	  og	  HACCP	  kerfið	  þurfi	  að	  setja	  

strangar	   hreinlætisreglur	   og	   viðeigandi	   námskeið	   eða	   þjálfun	   fyrir	   alla	   starfsmenn	  

þannig	  séu	  starfsmenn	  virkjaðir	  í	  starfi.	  Viðmælendur	  voru	  spurðir	  hvort	  þeir	  hafi	  hlotið	  

einhverskonar	   þjálfun	   eða	   farið	   á	   námskeið	   um	   innleiðingu	   á	   bæði	   HACCP	   kerfinu	   og	  

staðlinum	  ISO	  22000.	  Einn	  viðmælandinn	  sagði:	  	  

	  

...Ef	   þú	   ferð	   í	   úttekt	   inn	   í	   ölsviðið	   þar	   sem	   bjórinn	   er	   þá	   ertu	   með	  

bruggmeistaranum	  í	   tvo	  daga.	  Þetta	  er	  gríðarleg	  reynsla	  og	  þekking	  sem	  þú	  ert	  

að	  safna	  að	  þér.	  Þeir	  sem	  hafa	  tekið	  út	  9001	  gæðakerfið	  okkar	  þeir	  hafa	  fengið	  

góða	  þjálfun	  og	  þetta	  er	   svo	  þú	  ert	  að	   taka	  út	  gæðakerfið	  þannig	  að	  þú	  þekkir	  

það	  aðeins.	  22000	  er	  miklu	  flóknari	  því	  þú	  þarft	  ákveðna	  þekkingu,	  þú	  þarft	  að	  

vita	  hvar	  áhættustaðir	  eru	  og	  hvar	  mikilvægir	   stýristaðir	  eru.	   En	   sú	  þjálfun	  er	   í	  

gangi	  hjá	  okkur	  núna	  (1).	  	  

	  

Þrír	   af	   tíu	   viðmælendunum	   töluðu	   um	   að	   starfsmenn	   hafi	   hlotið	   þjálfun.	   Einn	  

viðmælandinn	  lýsti	  ISO	  22000	  ráði	  ,,við	  vorum	  með	  ISO	  ráð	  sem	  var	  stofnað	  og	  það	  voru	  

fengnir	  fulltrúar	  úr	  flest	  öllum	  deildum	  inn	  í	  þetta	  og	  það	  var	  haldið	  námskeið	  fyrir	  þau	  

og	  þeirra	  augu	  opnuð	  fyrir	  gæðum	  og	  öðru	  slíku.	  Ég	  sat	  þetta	  námskeið	  ekki	  sjálfur,	  en	  

hérna	  í	  rauninni	  var	  námskeiðið	  þannig	  að	  ég	  held	  að	  þetta	  hafi	  verið	  50	  manna	  hópur	  

sem	   var	   fenginn	   í	   þetta	   verkefni.	   Svo	   voru	   búnir	   til	   svokallaðir	   ISO	   fulltrúar	   sem	  hafa	  

síðan	   verið	   að	   hittast	   reglulega	   eftir	   þetta	   startup	   þarna	   í	   fyrra	   2015“	   (2).	   Annar	  

viðmælandi	   lýsti	   því	   að	   ,,það	   hafa	   verið	   endalaust	   af	   námskeiðum	   þar	   var	   í	   rauninni	  
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komið	   fyrir	   staðalinn,	   þú	   veist	   hreinsiefnanámskeið	   og	   hreinlætisnámskeið	   og	  

öryggisnámskeið	  og	  allir	  sem	  þurfa	  í	  rauninni	  þjálfun	  sem	  er	  í	  Pepsi	  kröfunum.	  Þannig	  að	  

það	   hefur	   í	   raun	   ekkert	   breyst“	   (3).	   Þriðji	   viðmælandi	   lýsti	   því	   að	   hann	   hafi	   fengið	  

Hassard	  námskeið	  en	  ekki	  verið	  nægilega	  ánægður	  með	  það.	  Hann	  sagði:	  

	  

...Það	  voru	  allir	   látnir	  vita	  og	  reynt	  að	  taka	  allt	   í	  gegn	  og	  við	  vorum	  eitthvað	  tíu	  

eða	  fimmtán	  sem	  voru	  send	  á	  eitthvað	  námskeið.	  [...]	  Hérna	  Hassard	  námskeið,	  

það	   snýr	   líka	   að	   matvælaöryggi.	   Þetta	   var	   einhver	   hraðyfirlestur,	   sérhæfður	  

Ölgerðinni	   hérna	   uppi	   í	   Sýni.	   Við	   áttum	   að	   leysa	   einhver	   verkefni.	   Þetta	   var	  

dálítið	   leiðinlegt	  því	  þetta	  var	  aðlagað	  að	  Ölgerðinni	   í	  staðinn	  fyrir	  að	  vera	  bara	  

með	  alvöru.	  [...]	  Það	  skein	  svo	  í	  gegnum	  þetta	  að	  þetta	  var	  bara	  til	  þess	  að	  koma	  

Ölgerðinni	  í	  22000	  staðalinn	  (4).	  	  

	  

Nokkrir	   viðmælendur	   sögðust	   hvorki	   hafa	   farið	   á	   námskeið	   né	   hlotið	   neina	   þjálfun	   í	  

sambandi	  við	  staðalinn	  ISO	  22000.	  Þeir	  sögðu:	  ,,nei	  maður	  er	  búinn	  að	  vera	  það	  lengi	  að	  

maður	  kann	  þetta	  en	  maður	  kann	  að	  framleiða	  en	  svo	  hvort	  maður	  gerir	  það	  rétt	  sko,	  

hvort	   maður	   geri	   það	   eftir	   Pepsi	   kröfunum	   [...]“	   (5).	   ,,Nei	   ekki	   sem	   tengist	   22000	  

staðlinum	  en	  ég	  hef	  farið	  á	  Hassard	  námskeið.	  En	  ég	  fór	  á	  fjögura	  daga	  námskeið	  sem	  

fjallaði	  almennt	  um	  matvælaöryggi	  og	  hættur	  í	  kringum	  það	  [...]“	  (6).	  Þriðji	  viðmælandi	  

sagði	  ,,nei	  ég	  er	  bara	  aðeins	  búinn	  að	  opna	  gopro	  þetta	  er	  verkefni	  sem	  við	  erum	  alltaf	  

að	  fara	  að	  koma	  okkur	  í,	  svo	  er	  það	  svo	  marg	  annað	  [...]“	  (9).	  

Þeir	   viðmælendur	   sem	   sögðust	   ekki	   hafa	  hlotið	  neina	  þjálfun	  eða	   farið	   á	  námskeið	  

um	  innleiðingu	  á	  staðlinum	  ISO	  22000	  vildu	  fá	  slíkt.	  Einn	  sagði:	  	  

	  

...Já	  það	  hefði	  náttúrulega	  verið	  mjög	  gott	  og	  maður	  er	  alltaf	  opinn	   fyrir	   svona	  

námskeið	  og	  vita	  meira.	  Maður	  er	  alltaf	  að	  gera	  hlutina	  svona	  og	  pælir	  af	  hverju	  

er	  ég	  að	  gera	  þessa	  hluti	  svona.	  Ég	  hef	  farið	  í	  Ölgerðarskólann	  sem	  var	  einn	  dagur	  

og	  þá	  var	  verið	  að	  kynna	  allt	  fyrirtækið	  (8).	  
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Niðurstöður	  rannsóknarinnar	  leiddu	  í	  ljós	  að	  fæstir	  viðmælendanna	  höfðu	  fengið	  þjálfun	  

eða	   setið	   námskeið	   varðandi	   staðalinn	   ISO	   22000.	   Flestir	   viðmælendur	   þekktu	   þó	  

nokkurn	   veginn	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	   22000,	   vissu	   að	   verklagskröfurnar	   væru	  

strangar	  og	  að	  þær	  gengju	  fyrst	  og	  fremst	  út	  á	  öryggi	  matvælaframleiðslunnar,	  að	  koma	  

í	  veg	  fyrir	  hættur	  í	  framleiðsluferlinu.	  

10.3.2	  Breytingar	  

Ein	   spurning	   af	   viðtalsrammanum	   (sjá	   viðauka	   1)	   sneri	   að	   breytingum	   við	   innleiðingu	  

staðalsins	  ISO	  22000,	  hvort	  þær	  höfðu	  áhrif	  á	  starf	  viðmælendanna	  og	  hvort	  einhver	  hafi	  

hætt	  störfum	  vegna	  innleiðingarinnar.	  

Flestir	   viðmælendur	   voru	   jákvæðir	   í	   garð	   innleiðingarinnar.	   Einn	   sagði:	   ,,mjög	  

jákvæðar	   breytingar	   í	   rauninni,	   ég	   persónulega	   hafði	   reynslu	   af	   gæðamálum	   og	  

rannsóknarstörfum	   áður“	   (2).	   Sá	   sami	   talaði	   um	   að	   það	   væri	   erfiðara	   fyrir	   eldri	  

starfsmenn	  að	  breyta	  verklagi	   í	  starfi	  sínu	  ,,það	  er	  kannski	  oftast	  eldri	  starfsmenn,	  þeir	  

eru	  kannski	  orðnir	  vanafastir,	  en	  þetta	  er	  auðveldara	  með	  nýja	  starfsfólkið	  eða	  þeir	  sem	  

eru	  ekki	  búnir	  að	  starfa	  lengi	  hjá	  Ölgerðinni.	  [...]	  Þeir	  sem	  breytast	  ekki	  	  með	  breytingum	  

þeir	  detta	  út	  [...]“	  (2).	  Viðmælendur	  lýstu	  breytingunum	  á	  þessa	  leið:	  

	   	  

...Ég	   held	   að	   langflestar	   kröfurnar	   frá	   22000	   staðlinum	   hafi	   nú	   þegar	   verið	  

komnar	   fram	   í	   Pepsi	   kröfunum.	   Þannig	   að	   fyrir	   starfsfólkið	   mitt	   þá	   var	   þetta	  

allavegana	  ekki	  miklar	  breytingar,	  og	  ég	  held	  að	  við	  höfum	  ekki	  eytt	  miklu	  púðri	  í	  

markaðssetningu	  þannig	  séð.	  Ég	  held	  líka	  að	  það	  hafi	  verið	  góð	  ákvörðun	  en	  ég	  

held	  að	  það	  sé	  bara	  lang	  best	  að	  fara	  all	  in	  eða	  ekkert	  (3).	  	  

	  

Annar	  viðmælandi	  sagði:	  

	  

...Nei	   í	   rauninni	   ekki,	   mér	   finnst	   þetta	   ekkert...	   ef	   það	   kemur	   breyting	   um	  

eitthvað	   þá	   frá	   Pepsi	   þá	   eigum	   við	   ekkert	   val.	   Annað	   hvort	   vinnum	   við	   eftir	  

þessum	   reglum	   eða	   getum	   alveg	   eins	   farið	   heim	   til	   okkar.	   En	   í	   dag	   eru	  menn	  

öruggari	  í	  starfi	  að	  vinna	  eftir	  þessum	  nýjustu	  kröfum	  þannig	  að	  ég	  held	  að	  það	  
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sé	  bara	  af	  hinu	  góða	  að	  fá	  þessar	  breytingar	  eða	  kröfur	  sem	  við	  þurfum	  að	  vinna	  

eftir	  (7).	  

	  

Fólki	  gengur	  misvel	  að	  tileinka	  sér	  breytingar	  en	  svo	  virðist	  sem	  innleiðing	  á	  ISO	  22000	  

hafi	  gengið	  nokkuð	  snurðulaust	  fyrir	  sig.	  Ekki	  hafi	  allt	  starfsfólk	  verið	  jafn	  hrifið	  í	  byrjun.	  

Einn	  viðmælandi	  sagði:	  ,,já	  já	  það	  er	  samt	  að	  sumir	  voru	  að	  sussa	  og	  meira	  stress	  og	  læti	  

að	  fara	  inn	  í	  þetta	  ferli,	  en	  núna	  í	  dag	  er	  ekkert	  mál	  [...].	  Flestar	  breytingar	  voru	  af	  hinu	  

góða,	   það	   koma	   alltaf	   svona	   út	   af	   hverju	  má	   þetta	   ekki	   vera	   en	   hitt	   [...]“	   (5).	   Annar	  

viðmælandi	  sagði:	  ,,	  já	  sko	  ef	  menn	  vilja	  ekki	  fara	  eftir	  [kröfum	  ISO	  22000]	  þá	  geta	  þeir	  

bara	  farið“	  (6).	  

Einn	   viðmælandinn	   virðist	   ekki	   fullkomlega	   sáttur,	   eða	   virðist	   ekki	   hafa	   verið	   vel	  

upplýstur,	  hann	  sagði	  ,,líka	  breytingar	  fara	  ekki	  vel	  í	  fólk,	  það	  er	  rosalega	  vont	  þegar	  þú	  

kemur	  einn	  daginn	  í	  vinnuna	  og	  nún	  er	  þetta	  svon.	  Betra	  er	  að	  fá	  að	  vita	  áður,	  að	  kynna	  

fyrir	  fólki	  kannski	  hvað	  er	  að	  fara	  að	  breytast“	  (8).	  

Svör	   viðmælendanna	   gefa	   til	   kynna	   að	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   hafi	   flestir	   verið	  

sáttir	  við	  þær	  breytingar	  sem	  fylgdu	  innleiðingunni	  á	  ISO	  22000	  staðlinum.	  Þeir	  segja	  líka	  

jafnframt	   að	   breytingar	   hafi	   ekki	   verið	   stórvægilegar	   þar	   sem	  Ölgerðin	   var	  með	   aðra	  

gæðavottanir	  fyrir.	   	  	  

10.4	  Hvata-‐	  og	  umbunarkerfi	  
Eins	   og	   fram	   hefur	   komið	   þá	   er	   hlutverk	   leiðtoga	   m.a.	   að	   hámarka	   eigin	   árangur	   og	  

starfsmanna	  sinna	  er	  að	  hvetja	  og	  umbuna	  starfsmönnum	  sínum	  þegar	  eitthvað	  gengur	  

vel	  (Goleman,	  1998).	  	  

Þegar	  viðmælendur	  voru	  spurðir	  hvort	  þeir	  notuðu	  með	  hvata-‐	  og	  umbunarkerfi	  þá	  

komu	  mismunandi	  svör	  frá	  þeim.	  Tveir	  af	  tíu	  viðmælendunum	  sögðu	  að	  það	  væri	  hvata-‐	  

og	  umbunarkerfi	   í	   sinni	  deild,	  einn	  viðmælandi	   sagði:	   ,,sko,	  við	  erum	  með	  það	  og	  það	  

gengur	  þvert	  yfir	  fyrirtækið...	  líka	  hérna	  umbunarkerfi	  eins	  og	  t.d.	  um	  jólin.	  Þá	  fengu	  allir	  

starfsmenn	  gjafakort	  af	  því	  við	  stóðum	  okkur	  svo	  vel	  um	  jólin.	  Þau	  fá	  ekki	  hærri	  laun	  nei,	  

það	   eru	   ekki	   greiddir	   út	   peningabónusar	   fyrir	   vel	   unnin	   störf“	   (2).	   Tveir	   viðmælendur	  

sögðu:	  
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...Já	  gaman	  að	  því	  að	  ég	  var	  einmitt	  að	  lesa	  póst	  frá	  [...]	  hversu	  vel	  [...]	  væri	  að	  

standa	  sig	  vel.	  Bara	  fyrir	  frábæran	  árangur	  síðustu	  þrjá	  daga,	  allt	  gekk	  vel	  sem	  er	  

mjög	   jákvætt.	   Ég	   hef	   tvisvar	   sinnum	   fengið	   flugmiða	   frá	   Ölgerðinni	   síðan	   ég	  

byrjaði.	  [...]	  Ég	  veit	  að	  það	  á	  að	  fara	  byrja	  að	  nota	  svona	  hvatakerfi	  fyrir	  þá	  sem	  

[...].	  Þeir	  fá	  einhverja	  bónusa	  þegar	  þeir	  fara	  yfir	  ákveðin	  mörk.	  Bara	  í	  peningum.	  

Já,	  svo	  er	  núna	  fyrir	  starfsmann	  mánaðarins	  eru	  þrír	  hæstu	  sem	  [...]	  mest	  þeir	  fá	  

út	  að	  borða	  (8).	  	  

	  

Annar	  viðmælandi	  sagði:	  

	  

...Já	  við	  leggjum	  mikla	  áherslu	  á	  og	  erum	  með	  námskeið	  fyrir	  millistjórnendur	  og	  

stjórnendur	  í	  jafningjastjórnun	  og	  þau	  eru	  mjög	  ánægð	  með	  þetta	  námskeið	  þar	  

sem	  við	  erum	  að	  sýna	  hvað	  það	  er	  mikilvægt	  að	  sérstaklega	  eins	  og	  með	  hrós.	  

Fólk	  er	  látið	  vita	  af	  því	  ef	  því	  gengur	  vel	  (9).	  

	  

Átta	  af	  tíu	  viðmælendunum	  sögðu	  ,,nei	  ekki	  mín	  megin,	  það	  er	  í	  raun	  og	  veru	  bara	  mjög	  

flókið	  að	  setja	  upp	  sanngjarnt	  hvatakerfi	   í	  framleiðslunni	  okkar	  því	  það	  [...].	  Það	  er	  svo	  

misjafnt	  hvað	  er	  afköst	  hjá	  mismunandi	  deildum	  í	   fyrirtækinu“	   (3).	   ,,Nei	  engir	  bónusar	  

eða	  slíkt.	  Í	  fljótu	  bragði	  þá	  man	  ég	  ekki	  eftir	  því	  sko,	  það	  kemur	  jú	  fyrir	  en	  sjaldan	  en	  ef	  

það	  er	  of	  mikið	  þá	  hættir	  það	  að	  vera	  hvatning.	  Það	   fylgir	  því	  dálítið	  að	  þeir	   sem	  eru	  

hérna	  megin	  vita	  ekkert	  hvað	  er	  að	  gerast	  hinum	  megin	  í	  [...]	  sko“	  (4).	  Annar	  talaði	  um	  

að	  það	  væri	  erfitt	  að	  umbuna	  einum	  því	  þá	  myndu	  allir	  hinir	  fara	   í	   fýlu	   ,,það	  er	  ekkert	  

umbunarkerfi	  hérna,	  ekki	  beint.	  Ég	  hef	  oft	   tekið	  marga	  snúninga	  á	  umbunarkerfum	  og	  

umbunarkerfi	  eru	  alltaf	  rosalega	  flókin	  því	  fólk	  endar	  á	  því	  að	  hætta	  að	  taka	  þessu	  sem	  

umbun	   lítur	  á	  þetta	  sem	  verðlaun	  og	  heimtar	  að	   fá	  meira“	   (2).	  Þessi	   sami	  viðmælandi	  

lýsti	  frekar	  erfiðleikum	  við	  að	  umbuna	  starfsmönnum:	  

	  

...[...]	  Annað	  hvort	  umbunar	  þú	  öllum	  eða	  engum.	  Sko	  hér	  er	  ég	  með	  15	  Pólverja	  

að	  störfum	  [...]	  ef	  ég	  umbuna	  einum	  þá	  fara	  allir	  hinir	   í	   fýlu.	  Það	  vita	  allir	  hvað	  

hver	  og	  einn	  þeirra	  er	  með	   í	   laun,	  sem	  þýðir	  það	  að	  allir	  þurfa	  að	  vera	  á	  sömu	  
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launum.	  Ég	  get	  ekki	  hækkað	  einn	  þá	  vita	  allir	  ef	  einn	  hækkar	  um	  laun.	  Þannig	  að	  

ég	  get	  ekki	  umbunað	  þeim	  launalega	  (6).	  	  

	  

Af	   svörum	   viðmælendanna	   að	   dæma	   er	   starfsfólki	   Ölgerðarinnar	   umbunað	   fyrir	   vel	  

unnin	  störf	  þótt	  ekki	  sé	  stuðst	  við	  sérstakt	  umbunarkerfi.	  

	  

10.5	  Upplýsingakerfi	  	  
Samkvæmt	   íslenskri	   orðabók	   þýðir	   upplýsingamiðlun	   að	  miðla	   upplýsingum	   frá	   einum	  

einstaklingi	  til	  annars	  (Árni	  Böðvarsson,	  2000).	  

Tveir	  af	  tíu	  viðmælendunum	  sögðu:	  ,,það	  eru	  daglegir	  fundir	  niðri	  í	  [...]	  alltaf	  klukkan	  

hálf	   fjögur	   á	   vaktaskiptum	   [...].	   Þannig	   að	   einn	   [...]	   er	  með	   einn	   starfsmann	  með	   sér	  

þannig	  að	  þetta	  eru	  ekki	   langar	  boðleiðir	   frá	  [...].	   [...]	  Svo	  eru	  hérna	  Facebooksíðan	  og	  

starfsmannasíða	  og	  hérna	   innra	  netið	  er	   í	   raun	  og	  veru	  á	  Facebooksíðunni“	   (3).	  Annar	  

talaði	  um	  ,,ef	  eitthvað	  tæki	  bilar	  þá	  annað	  hvort	  koma	  þeir	  bara	  sjálfir	  inn	  á	  [...]	  og	  ná	  í	  

okkur	  eða	  hringja	  í	  okkur	  [...].	  En	  svo	  ef	  það	  eru	  breytingar	  eins	  og	  Hassard	  eða	  ISO	  þá	  

kemur	  yfirleitt	  póstur	  frá	  [...].	  [...]	  Í	  raun	  [er]	  mjög	  sjaldgæft	  að	  þau	  komi	  héðan	  úr	  [...]	  

og	   yfir	   í	   [...]	   og	   að	   það	   tali	   við	   fólk	   og	   úthluti	   því	   verkefni.	   Ég	  myndi	   held	   ég	   vilja	   fá	  

stjórnendur	   til	   að	   tala	   meira	   bara,	   mæta	   á	   staðinn“	   (4).	   Einn	   viðmælandi	   sagði	   að	  

upplýsingaflæðið	  væri	  ekki	  alveg	  nógu	  gott,	  hann	  lýsir	  því	  á	  þennan	  hátt:	  

	  

...Menn	  hafa	  alltaf	   verið	  hérna	   svolítið	  verið	  að	  kvarta	  yfir	  að	  það	  sé	  of	   lítið	  af	  

upplýsingum	  eins	  og	  t.d.	  þegar	  það	  eru	  komnir	  nýir	  merkimiðar	  á	  flöskurnar	  þá	  

eru	  þeir	  mættir	  bara	  á	  gólfið	  og	  þá	  vantar	  manni	  upplýsingar	  að	  það	  séu	  komnir	  

nýir	  miðar	  á	  flöskurnar	  (5).	  

	  

Fjórir	   viðmælendur	   sögðu	  þeir	   fái	   upplýsingar	   í	   gegnum	   tölvupóst.	  Aðrir	   viðmælendur	  

sögðu:	  ,,að	  halda	  upplýsingaflæði	  fyrir	  þessum	  hópum	  er	  frekar	  erfitt,	  vegna	  þess	  að	  það	  

er	  rosalega	  erfitt	  að	  koma	  hérna	  inn	  að	  morgni	  og	  vita	  ekkert	  hvernig	  gekk	  um	  nóttina	  

eða	   kvöldið	   áður	   [...].[...]	   Hef	   alltaf	   haft	   það	   fyrir	   reglu	   að	   ég	   geng	   um	   svæðið	   á	  

morgnana	  og	  reyni	  að	  vera	  kominn	  fyrir	  vaktaskipti	  þannig	  að	  ég,	  hitti	  sem	  sagt	  alla	  [...].	  
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Þar	  sem	  ég	  hitti	  starfsmennina	  á	  vaktaskipti	  kl:	  15:30	  hitti	  þá	  alla	  vaktstjóra	  og	  alla	  þá	  

lykilstarfsmenn	  sem	  eru	  á	  vakt	  þá	  dagvakt	  og	  kvöldvakt	  og	  þú	  sér	   töfluna	  hérna	  uppi.	  

Þetta	  er	   taflan	   sem	  við	  hittumst	  við	  á	  hverjum	  degi,	  hér	  þarf	  hver	  og	  einn	   leiðtogi	   að	  

fylla	  út	  í	  þetta“	  (6).	  Einn	  viðmælandi	  svaraði	  spurningu	  númer	  18	  (sjá	  viðauka	  1):	  

	   	  

...Já	   þú	   átt	   eftir	   að	   heyra	   allstaðar	   að	   það	   sé	   skortur	   á	   upplýsingaflæðinu	   eða	  

hrósi.	  Það	  er	  alveg	  sama	  í	  hvernig	  fyrirtæki	  þú	  kemur	  inn	  í	  þetta	  er	  bara	  númer	  

eitt,	   tvö	  það	  sem	  fólk	  kvartar	  undan	   í	  öllum	  starfsmannakönnunum	  mig	  vantar	  

hrós	  (9).	  	  

	  

Annar	  viðmælandi	  svaraði:	  

	  

...Það	  eru	  föstudagsfundir	  hjá	  okkur	  ég	  held	  að	  þeir	  séu	  opnir	  svona	  almennt	  þeir	  

eru	  opnir	   fyrir	  alla.	  Það	  verður	  að	  segjast	  að	  það	  eru	  ekki	  margir	   sem	  koma	  úr	  

framleiðslunni	  og	  vöruhúsinu	  til	  dæmis	  (10).	  

	  

Flestir	   viðmælendurnir	   töluðu	   um	   að	   upplýsingar	   á	   milli	   starfsmanna	   færu	   í	   gegnum	  

tölvupóst	  og	  á	  samskiptamiðlinum	  Facebook.	  Þá	  var	  innri	  vefur	  nefndur	  sem	  upplýsinga-‐	  

og	  samskiptamiðill.	  Einnig	  að	  það	  mætti	  bæta	  samskiptin	  á	  ýmsan	  hátt.	  
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11	  	  Umræður	  

Staðallinn	   ISO	   22000	   inniheldur	   matvælaöryggisstefnu,	   hlutverk	   stjórnenda	   og	  

starfsmanna	   eru	   skilgreind,	   áætlanagerð,	   skjalfesting	   allra	   þeirra	   þátta	   sem	   eru	  

mikilvægir	   fyrir	   virkni	   og	   umbætur	   kerfisins,	   innri	   endurskoðun	   og	   kröfur	   um	  

stjórnendafundi	  (United	  Nations,	  2012).	  Markmið	  rannsóknarinnar	  var	  að	  greina	  hvernig	  

leiðtogar	  geta	  nýtt	  aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar	  og	  aukið	  þannig	  hæfni	  sína	  í	  starfi.	  

Jafnframt	   að	   fá	   innsýn	   með	   eigindlegri	   aðferðarfræði	   hvernig	   stjórnendur	   og	  

lykilstarfsmenn	   Ölgerðarinnar	   innleiddu	   staðalinn.	   Skoðað	   var	   hversu	   vel	   starfsmenn	  

fyrirtækisins	   þekkja	   verklagskröfur	   staðalsins.	   Leitast	   var	   við	   að	   svara	   eftirfarandi	  

rannsóknarspurningum:	  

Ø Hvernig	  er	  framkvæmd	  á	  gæðaeftirliti	  háttað	  hjá	  Ölgerðinni?	  

Ø Hafa	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   fengið	   þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	  

staðalinn	  ISO	  22000?	  	  

Ø Hversu	   vel	   þekkja	   starfsmenn	   Ölgerðarinnar	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	  

22000?	  

Leiðtogar	   geta	   hugsanlega	   aukið	   hæfni	   sína	   í	   starfi	   með	   því	   að	   tileinka	   sér	  

aðferðarfræði	   verkefnastjórnunar.	   Þar	   sem	   samkeppni	   fyrirtækja	   er	   almennt	   mikil	   er	  

mikilvægt	  að	  þau	  nái	  samkeppnisforskoti.	  Það	  gera	  þau	  með	  því	  að	  skipuleggja	  starfsemi	  

sína	  til	  hins	  ýtrasta.	  Fræðimaðurinn	  Dr.	  Kernzer	  (2013)	  segir	  að	  margir	  stjórnendur	  séu	  

sammála	   um	   að	   þörf	   sé	   á	   góðum	   leiðtogum	   í	   fyrirtækjum.	   Leiðtogi	   sem	   beitir	  

aðferðarfræði	   verkefnastjórnunar	   nær	   betur	   að	   skipuleggja,	   endurskipuleggja,	   stýra	  

nýtungu	  aðfanga	  og	  starfi	  verkefnahópa	  til	  að	  fylgja	  tíma-‐	  og	  verkáætlun	  (Kerzner,	  2013;	  

Kotter,	  2001).	  	  

Leiðtogi	   sem	   vinnur	   í	   matvælafyrirtæki	   getur	   notað	   lífsferil	   vöru	   til	   að	   lágmarka	  

áhættu	   í	   framleiðslu	  á	  matvælum.	   Leiðtogar	  hafa	  oft	  eins	  og	  verkefnastjórar	   fyrirfram	  

ákveðin	  verkefni	   til	  að	   ljúka	  fyrir	   tiltekinn	  tíma	  (Kerzner,	  2013;	  Berg	  og	  Karlsen,	  2007).	  

Það	  að	  hafa	  þá	  eiginleika	  sem	  eiginleikakenningin	  gengur	  út	  frá	  getur	  verið	  góður	  kostur	  

fyrir	   leiðtoga	   í	   matvælafyrirtækjum	   því	   hann	   getur	   greint	   bæði	   styrkleika	   sína	   og	  
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veikleika	   og	   veit	   í	   hverju	   hann	   þarf	   að	   styrkja	   sig	   og	   hvernig	   hann	   getur	   aukið	  

leiðtogahæfileika	  sína	  (Northouse,	  2013).	  	  

Þau	  þemu	  sem	  til	  urðu	  úr	  rannsókninni	  eru	  fimm	  talsins:	  Staðallinn	  ISO	  22000,	  innra	  

eftirlit,	   þjálfun	   starfsmanna	   og	   breytingar,	   hvata-‐	   og	   umbunarkerfi	   og	   að	   lokum	  

upplýsingakerfi.	  Þemað	  sem	  reyndist	  að	  mestu	  skýra	  hvernig	  framkvæmd	  á	  gæðaeftirliti	  

Ölgerðarinnar	  er	  háttað	  var	  þemað	   Innra	  eftirlit.	  Viðmælendur	  sögðu	  að	  gæðadeild	  og	  

rannsóknarstofa	   færu	   fyrst	   og	   fremst	   með	   innra	   eftirlit	   innan	   fyrirtækisins.	   Innra	  

eftirlitið	  tekur	  mið	  af	  þeim	  vottunum	  sem	  Ölgerðin	  hefur,	  þ.e.	  ISO	  vottanir	  á	  stöðlunum	  

9001	   og	   22000	   ásamt	   HACCP	   kerfinu.	   Einnig	   nefndu	   viðmælendur	   að	   innra	   eftirlitið	  

byggist	  fyrst	  og	  fremst	  á	  að	  vakta	  framleiðsluferlana,	  vörurnar	  og	  hvort	  gæðaeftirlit	  nái	  

yfir	  allar	  deildir	  fyrirtækisins.	  Fulltrúaráð	  var	  stofnað	  með	  20	  starfsmenn	  Ölgerðarinnar,	  

þvert	   á	   allt	   fyrirtækið.	  Hverjum	  og	   einum	   fulltrúa	   var	   úthlutað	   verkefni	   til	   að	   taka	   út,	  

gera	  innri	  úttekt.	  Ytri	  úttektir	  eru	  gerðar	  af	  Heilbrigðiseftirlitinu	  og	  Pepsi.	  

Það	  þema	  sem	  reyndist	  að	  mestu	  skýra	  hvort	  starfsmenn	  Ölgerðarinnar	  hafa	  fengið	  

þjálfun	   eða	   setið	   námskeið	   varðandi	   staðalinn	   ISO	   22000	   var	   þemað	   Þjálfun	  

starfsmanna	   og	   breytingar.	   Þrír	   af	   tíu	   viðmælendum	   sögðust	   hafa	   fengið	   Hassard	  

námskeið	  og	  öryggisnámskeið.	  Hins	  vegar	  nefndi	  einn	  viðmælandinn	  að	  fyrirtækið	  væri	  

að	  byrja	  með	  skóla,	  svokallaður	  V1	  skóli,	  fyrir	  starfsmenn	  í	  vöruhúsinu.	  Annar	  sagði	  að	  

það	   væri	   að	   fara	   byrja	   námskeið	   fyrir	   millistjórnendur	   og	   stjórnendur	   innan	  

fyrirtækisins.	  Á	  heildina	  litið	  þá	  voru	  flestir,	  fyrir	  utan	  þrjá	  viðmælendur,	  sem	  ekki	  höfðu	  

hlotið	  þjálfun	  eða	  farið	  á	  námskeið	  varðandi	  staðalinn	  ISO	  22000.	  	  

Það	  þema	  sem	  reyndist	  að	  mestu	  skýra	  hversu	  vel	  starfsmenn	  Ölgerðarinnar	  þekkja	  

verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	   22000	   var	   þemað	   Staðallinn	   ISO	   22000.	   Flestir	  

viðmælendurnir	   þekktu	   nokkurn	   veginn	   hverjar	   verklagskröfur	   staðalsins	   ISO	   22000	  

væru.	  Flestir	  sögðu	  að	  fylgja	  þyrfti	  ströngum	  gæða-‐	  og	  öryggiskröfum,	  kröfum	  sem	  snúa	  

aðallega	  að	  hreinlætis-‐,	  eftirlits-‐	  og	  öryggisverklagsreglum	  ásamt	  því	  að	  gera	  áhættumat	  

til	  að	  reyna	  að	  koma	  í	  veg	  fyrir	  matvælahættur	  í	  framleiðslunni.	  

Í	   þemanu	   Staðallinn	   ISO	   22000	   vissu	   flestir	   viðmælendur	   rannsóknarinnar	   nokkurn	  

veginn	   fyrir	   hvað	   staðallinn	   ISO	   22000	   stendur	   fyrir	   og	   hverjar	   kröfur	   hans	   væru.	   Þrír	  

viðmælendur	  voru	  ekki	  alveg	  með	  á	  hreinu	  fyrir	  hvað	  staðalllinn	  stendur.	  Því	  má	  álykta	  

að	   stjórnendur	   upplýsi	   starfsmenn	   sína	   um	  hvaða	   vinnulagskröfur	   þeir	   þurfi	   að	   fylgja.	  
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Það	  er	   í	  samræmi	  við	  þegar	  framúrskarandi	   leiðtogi	  örvar	  starfsfólk	  sitt	   til	  að	  vinna	  að	  

hagsmunum	  heildarinnar	  í	  fyrirtækinu.	  Það	  er	  einnig	  mikilvægt	  að	  gæðastjórnun	  í	  hverju	  

fyrirtæki	  sé	  t.d.	  leiðandi,	  einföld	  fyrir	  viðskiptavini,	  birgja,	  stjórnendur	  og	  starfsfólk	  til	  að	  

allir	   skilji	   og	   þekki	   hlutverk,	   væntingar,	   ábyrgð	   og	   kröfur	   hvers	   annars.	   Drottnandi	  

stjórnandi	   setur	   fram	   skýr	   markmið	   og	   gerir	   gríðalegar	   kröfur	   til	   starfsmanna	   sinna.	  

Aðferðarfræði	  verkefnastjórnunar	   leggur	  áherslu	  á	  að	  allir	  starfsmenn	  taki	  þátt	   í	  öllum	  

þáttum	   verkefnisins,	   allt	   frá	   undirbúningi	   og	   gerð	   áætlana	   í	   upphafi	   til	   loka	   verks	   og	  

afhendingar	  á	  því	  (Northouse,	  2013;	  Hansen,	  2008;	  Kernzer,	  2013).	  	  

Út	   frá	   umfjöllun	   kaflans	   Erlendar	   rannsóknir	   á	   ISO	   22000	   vottun	   má	   álykta	   að	  

vottunin	   sé	  ómissandi	   í	   þeirri	   samkeppni	   sem	  er	   á	  markaði	   og	   að	  hún	  bæti	   gæða-‐	   og	  

öryggismál	   fyrirtækjanna.	   Helstu	   gallar	   vottunarinnar	   voru	   erfiðleikar	   vegna	   innri	  

mótspyrnu	  og	  hár	  kostnaður	  við	   innleiðinguna	  (Mercan	  og	  Bucak,	  2013;	  Escanciano	  og	  

Santos-‐Vijande,	  2014;	  Teixeria	  og	  Sampaio,	  2011;	  Gaaloul	  o.fl.,	  2011).	  	  

Í	   þemanu	   Innra	   eftirlit	   kom	   í	   ljós	   að	   allir	   viðmælendur	   rannsóknarinnar	   væru	  með	  

innra	  eftirlitskerfi	  í	  sinni	  deild	  innan	  fyrirtækisins.	  Hins	  vegar	  var	  mismunandi	  hvernig	  því	  

var	  háttað.	  Út	  frá	  svörum	  viðmælenda	  má	  álykta	  að	  innra	  eftirlit	  fyrirtækisins	  sé	  strangt	  

og	  að	  flest	  sé	  skráð	  niður	  í	  eftirlitskerfi,	  t.d.	  handbókina	  Gullkistan	  (sjá	  viðauka	  2).	  Þetta	  

er	   í	  samræmi	  við	  að	  stjórnandi/verkefnastjóri	  gegnir	  eftirlitshlutverki	  með	  framkvæmd	  

verkþátta,	   framleiðslu	   matvælavara,	   með	   starfsmönnum	   sínum	   og	   að	   verkefnin	   séu	  

leyst	  á	  réttum	  tíma	  og	  fari	  ekki	  yfir	  fjárhagsáætlun.	  Með	  innra	  eftirliti	  matvælafyrirtækja	  

er	   hægt	   að	   halda	   sjúkdómstilfellum	   vegna	   matareitrana	   og	   matarsýkinga	   í	   lágmarki	  

(Kotter,	  2001;	  Northouse,	  2013;	  Kerzner,	  2006;	  Eðvald	  Möller,	  2014;	  Karl	  Friðriksson	  og	  

Jón	   Hreinsson,	   e.d.;	   Eðvald	   Möller,	   2011;	   Matís,	   e.d.).	   Allir	   viðmælendur	  

rannsóknarinnar	  vissu	  hverjir	   sæju	  um	   innri	  og	  ytri	  úttektir	   fyrirtækisins,	  að	  þær	  væru	  

gerðar	   á	   hverju	   ári.	   Þetta	   er	   í	   samræmi	   við	   tillögur	   Staðlaráðs	   Íslands	   (e.d.-‐b,	   2006)	  

International	  Organization	  for	  Standardization	  (e.d.)	  um	  að	  fyrirtæki	  sinni	  reglulega	  innri	  

úttektum.	  	  

Í	   þemanu	   Þjálfun	   starfsmanna	   og	   breytingar	   höfðu	   þrír	   af	   tíu	   viðmælendum	  

rannsóknarinnar	   setið	   námskeið	   eða	   fengið	   þjálfun	   í	   staðlinum	   ISO	   22000.	   Þeir	   ýmist	  

sátu	   Hassard	   námskeið	   eða	   öryggisnámskeið	   á	   vegum	   fyrirtækisins	   Sýn	   og	  

Ölgerðarinnar.	   Hinir	   sjö	   viðmælendurnir	   höfðu	   ekki	   hlotið	   slíka	   þjálfun	   eða	   setið	  
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námskeið.	  Því	  má	  álykta	  að	  stjórnendur	  Ölgerðarinnar	  leggi	  ekki	  mikla	  áherslu	  á	  þjálfun	  

starfsfólks.	   Þetta	   er	   ekki	   í	   samræmi	   við	   gæðastjórnun	   og	  HAACP	   kerfið	   sem	   gerir	   ráð	  

fyrir	  þjálfun	  starfsfólks	  matvælafyrirtækja	   (Cassidy	  og	  Kreitner,	  2011;	  Ropkins	  og	  Beck,	  

2000;	  Sandrou	  og	  Arvanitoyannis,	  2007).	   Flestir	   viðmælendur	   sögðu	  að	  það	  hefði	  ekki	  

verið	  miklar	  breytingar	  eftir	  að	  staðallinn	   ISO	  22000	  var	   innleiddur	  því	  að	  Ölgerðin	  var	  

þegar	  búin	  að	  fá	  ISO	  9001	  vottun	  og	  búin	  að	  innleiða	  HAACP	  kerfið.	  

Í	  þemanu	  Hvata-‐	  og	  umbunarkerfi	  sögðu	  tveir	  af	  tíu	  viðmælendum	  rannsóknarinnar	  að	  

það	  væri	  hvata-‐	  og	  umbunarkerfi	  í	  sinni	  deild.	  	  Aðrir	  nefndu	  ekki	  slíkt	  kerfi.	  Þetta	  má	  tengja	  

við	  það	  sem	  Hughes	  o.fl.	  (2012)	  sögðu	  um	  að	  starfsmenn	  deila	  sömu	  markmiðum	  og	  gildum	  

og	   leiðtogi	   sinn	   og	   finnst	   eðlilegt	   að	   fá	   umbun	   fyrir	   vel	   unnin	   störf.	   Framúrskarandi	  

leiðtogar,	   gæðastjórar	   og	   verkefnastjórar	   í	   hverju	   fyrirtæki	   hvetja	   bæði	   sjálfa	   sig	   og	  

starfsfólk	  til	  þess	  að	  bæta	  frammistöðu	  sína	  og	  þroska	  að	  getumörkum	  í	  starfi.	  Það	  stuðlar	  

að	   jákvæðu	   og	   hvetjandi	   starfsumhverfi	   (Hughes	   o.fl.,	   2012;	   Hansen,	   2008;	   Northouse,	  

2013;	  Berger	  og	  Karlsen,	  2007).	  

Í	  þemanu	  Upplýsingakerfi	  sögðu	  flestir	  viðmælendur	  rannsóknarinnar	  að	  upplýsingar	  

á	   milli	   starfsmanna	   færu	   fyrst	   og	   fremst	   í	   gegnum	   tölvupósta	   og	   á	   samskiptasíðunni	  

Facebook.	   Einnig	   sögðu	   nokkrir	   starfsmenn	   að	   fundir	   væru	   haldnir	   daglega	   við	  

vaktaskipti	   starfsmanna.	   Þetta	   er	   í	   samræmi	   við	   Scrum	   aðferðarfræði,	   að	   upplýsingar	  

þurfi	  að	  vera	  vel	  skilgreindar	  svo	  að	  Scrum	  meistari,	  eigandi	  verkefnis	  og	  hópmeðlimir	  

(teymið)	  skilji	  þær	  (Eðvald	  Möller,	  2014;	  James,	  2014).	  

Þessar	  niðurstöður	  veita	   leiðtogum	  í	  matvælafyrirtækjum	  gagnlegar	  upplýsingar	  um	  

hvernig	   leiðtogar	  geta	   innleitt	  staðalinn	   ISO	  22000.	  Bæði	  sýna	  þær	  að	  mikilvægt	  sé	  að	  

innleiða	   gæðastaðal	   þar	   sem	   neytendur	   hafa	   meiri	   áhyggjur	   af	   gæðum	   og	   öryggi	  

matvæla	   og	   vegna	   aukinnar	   tækniframfara	   í	   flutningi	   og	   samskiptum	   ásamt	   auknum	  

viðskiptum	  á	  milli	  þjóða	  heimsins.	  Með	  kröfum	  og	  verklagsreglum	  staðalsins	  ISO	  22000	  

og	  HACCP	  kerfisins	  er	  öryggi	  matvælaframleiðslu	  tryggt	  og	  auðveldara	  er	  að	  koma	  í	  veg	  

fyrir	  fjölgun	  örvera	  og	  mengun	  matvæla.	  

	  

11.1	  	  Takmarkanir	  og	  tillögur	  að	  frekari	  rannsóknum	  
Rannsóknin	  hefur	  nokkrar	   takmarkanir.	  Fyrst	  ber	  að	  nefna	  skekkjuúrtak	  sem	  ókost	  við	  

eigindlega	  aðferðarfræði.	  Í	  öðru	  lagi	  er	  ókostur	  að	  það	  getur	  verið	  auðvelt	  að	  átta	  sig	  á	  
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hverjir	  þátttakendur	  rannsóknarinnar	  eru	  þrátt	  fyrir	  nafnleynd.	  Í	  þriðja	  lagi	  má	  nefna	  að	  

erfitt	   getur	   verið	   fyrir	   rannsakanda	   að	   setja	   sínar	   skoðanir,	   viðhorf	   og	   trú	   til	   hliðar	   á	  

meðan	   rannsókninni	   stendur.	   Einnig	   getur	   reynst	   erfitt	   fyrir	   rannsakandann	   að	   gæta	  

hlutleysis	  gagnvart	  viðmælendum	  og	  umfjöllunarefninu.	  Í	  fjórða	  lagi	  má	  nefna	  að	  mikill	  

munur	   var	   á	   kynjahlutfalli	   viðmælenda.	   Kvenmennirnir	   voru	   þrír	   og	   sjö	   karlmenn.	   Í	  

fimmta	  lagi	  má	  nefna	  að	  rannsakandi	  hefði	  mátt	  spyrja	  frekar	  út	  í	  aðra	  áhættustaði	  en	  

viðmælendur	   nefndu.	   Loks	  má	   nefna	   að	   eflaust	   hefði	   verið	   betra	   að	   taka	   aðeins	   eina	  

deild	  fyrir	  og	  fá	  þannig	  dýpri	  skilning	  á	  viðfangsefninu.	  	  

Varðandi	  hugmyndir	  að	  frekari	  rannsóknum	  á	  viðfangsefninu,	  væri	  til	  dæmis	  hægt	  að	  

rannsaka	  matvælafyrirtækið	  Vífilfell	   hf.	   til	   að	   bera	   saman	   við	  Ölgerðina.	   Vífilfell	   hf.	   er	  

einnig	  með	  vottun	  á	  staðlinum	  ISO	  22000.	  	  
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12	  Lokaorð	  

Með	  vaxandi	  neytendavitund	  þurfa	  matvælafyrirtæki	  að	  geta	  upplýst	  um	  uppruna	  vöru	  

sinnar	   og	   standast	   kröfur	   um	   gæði	   og	   öryggi.	   Staðallinn	   ISO	   22000	   kemur	   þar	  

fyrirtækjum	  að	  góðu	  gagni	  því	  hann	  setur	  fram	  markvissar	  matvælaöryggiskröfur	  sem	  á	  

við	  allt	  framleiðsluferlið	   í	   fyrirtækinu.	  Það	  getur	  tekið	  fyrirtæki	   langan	  tíma	  að	  innleiða	  

nýjan	  gæðastaðal	  en	  þegar	  þau	  hafa	  fyrir	  annars	  konar	  vottun	  eins	  og	  til	  dæmis	  Ölgerðin	  

þá	   virðist	   sem	   fyrirstaðan	   sé	   minni.	   Starfsfólk	   er	   vant	   að	   vinna	   samkvæmt	   tilteknu	  

verklagi	   og	   kippir	   sér	   alla	   jafna	   ekki	   upp	   við	   það	   þótt	   kröfur	   um	   starfshætti	   breytist,	  

verði	   flóknari	   eða	   ítarlegri.	   Starfsfólk	   er	   þó	   eins	   og	   gengur	   og	   gerist	   misjákvætt	   út	   í	  

breytingar,	  sumum	  reynast	  þær	  erfiðari	  en	  öðrum.	  

Öflug	  og	  virk	  upplýsingagjöf	  er	  mikilvæg	  við	  innleiðingu	  og	  breytingar	  á	  starfsreglum.	  

Einnig	  er	  mikilvægt	  að	  starfsfólk	  sé	  haft	  með	  í	  ráðum	  og	  upplifi	  að	  það	  eigi	  hlut	  að	  máli,	  

hafi	  eitthvað	  að	  segja.	  Sér	  í	  lagi	  á	  það	  við	  í	  stórum	  fyrirtækjum	  með	  margt	  starfsfólk	  eins	  

hjá	  Ölgerðinni.	  Starfsfólk	  vinnur	  í	  ólíkum	  deildum,	  menntunarstig	  er	  ólíkt,	  ekki	  eru	  allir	  af	  

sama	   þjóðerni,	   aldursbil	   er	   breitt	   og	   tölvulæsi	   misjafnt.	   Ekki	   hafa	   allir	   aðgang	   að	  

tölvupósti	  eða	  eru	  á	  Facebook	  og	  því	  getur	  verið	  erfitt	  að	  ná	  til	  alls	  starfsfólks.	  	  

Eins	   og	   hjá	   öðrum	   fyrirtækjum	   reynist	   yfirmönnum	   erfitt	   um	   vik	   að	   umbuna	  

starfsfólki	   sínu.	  Sé	  það	  gert	   reglulega	   fari	   starfsfólk	  að	  gera	  kröfu	   til	  þess	  og	  sé	  einum	  

umbunað	   fyrir	   vel	   önnur	   störf	   þá	   verði	   aðrir	   óánægðir.	   Aðferðarfræði	  

verkefnastjórnunar	  kæmi	   sér	  án	  efa	  vel	   í	  daglegu	  starfi	   leiðtoga	  og	  má	   í	  því	   samhengi	  

sérstaklega	  benda	  á	  Scrum-‐aðferðarfræðina	  sem	  gott	  og	  hagnýtt	  verkfæri	  og	  auðveldar	  

skipulag	  verkefna.	  	  

Varast	   skal	  að	  draga	  ályktanir	  af	  niðurstöðum	  rannsóknarinnar	  því	  hún	  er	  eigindleg	  

rannsókn	  og	  ekki	  er	  hægt	  að	  fullyrða	  um	  niðurstöðurnar	  eða	  yfirfæra	  þær	  yfir	  á	  önnur	  

íslensk	  matvælafyrirtæki.	  	  

ISO	   22000	   staðallinn	   er	   ekki	   gamall	   og	   ekki	   langt	   síðan	   að	   íslensk	   fyrirtæki	   fengu	  

vottun	   og	   þau	   eru	   í	   dag	   ekki	   ýkja	  mörg.	   Áhugavert	   væri	   að	   skoða	   ávinning	   af	   notkun	  

staðalsins	  þegar	  meiri	  reynsla	  hefur	  fengist	  af	  notkun	  hans	  og	  fleiri	  íslensk	  fyrirtæki	  hafa	  

bæst	  í	  hópinn.	  	  	  
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Viðauki	  1	  

Viðtalsrammi	  
Sendur	  var	  tölvupóstur	  á	  þátttakendur	  rannsóknarinnar:	  

Sæl/l	  

Ég	   heiti	   Kristjana	   Maack	   og	   er	   að	   gera	   rannsókn	   fyrir	   mastersritgerð	   mína	   í	   náminu	  

stjórnun	  og	  stefnumótun	   í	  Viðskiptafræðideild	  við	  Háskóla	   Íslands.	  Rannsóknin	  snýr	  að	  

öryggis-‐	  og	  gæðamálum	  íslenskra	  fyrirtækja.	  

Ég	  væri	  afar	  þakklát	  ef	  þú	  værir	  til	  í	  að	  hitta	  mig	  yfir	  kaffibolla	  eða	  svo	  og	  ræða	  málin?	  

Viðtalið	  tæki	  ekki	  lengri	  tíma	  en	  eina	  klukkustund.	  	  

Mbk,	  

Kristjana	  Maack.	  

	  

Viðtalsspurningar	  

1.	  Hvert	  er	  hlutverk	  þitt	  í	  fyrirtækinu?	  (Hvað	  ertu	  búin/n	  að	  starfa	  hérna	  lengi?).	  

2.	  Hvaða	  menntun	  hefur	  þú?	  	  

3.	   Fyrir	   hvað	   stendur	   staðallinn	   ISO	   22000?	   (Getur	   þú	   útskýrt	   fyrir	   mér	   um	   hvað	   hann	  

snýst?).	  	  

4.	  Hvert	  er	  hlutverk	  staðalsins	  ISO	  22000?	  (Hvers	  er	  krafist?).	  	  

5.	   Hver	   er	   ástæðan	   fyrir	   því	   að	   fyrirtækið	   er	   að	   innleiða/innleiddi	   staðalinn?	   (Hver	  

stjórnar/stjórnaði	  eða	  ákvað	  að	  innleiða	  hann?),	  (Hvenær	  byrjaði	  ferlið?).	  

6.	  Af	  hverju	  ákvað	  fyrirtækið	  að	  fá	  vottun	  fyrir	  ISO	  22000?	  

7.	  Er	  fyrirtækið	  með	  annan	  staðal	  eða	  kerfi	  sem	  tengist	  ISO	  22000?	  (PAS	  220?).	  

8.	  Hvert	  var	  markmiðið	  með	  innleiðingu	  á	  staðlinum?	  
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9.	  Var	  gerð	  áætlun	  fyrir	  innleiðingu	  á	  staðlinum	  og	  ef	  svo	  er,	  hvað	  var	  áætlað	  að	  ferlið	  tæki	  

langan	  tíma?	  (Ef	  engin	  áætlun	  var	  gerð,	  hvaðan	  var	  vitneskja	  um	  innleiðingarferlið	  fengið	  og	  

hver	  var	  tímaramminn?)	  

10.	  Hvaða	  aðferð	  hefur	   verið	  notuð	  eða	  er	   verið	   að	  nota?	   (Hvaða	   fræði	   hafið	  þið	   stuðst	  

við?).	  

11.	  Hvar	  eruð	  þið	  stödd	  í	  innleiðingarferlinu?	  (Hafið	  þið	  náð	  markmiðunum?).	  

12.	  Hvernig	  er	  innra	  eftirlit	  með	  innleiðingu	  staðalsins	  háttað?	  (Hverjir	  sjá	  um	  það,	  að	  fylgja	  

eftir?),	  (Hvaða	  kerfi	  notið	  þið?).	  

13.	  Hverjir	  taka	  þátt	  í	  ferlinu?	  

14.	  Hvernig	  markaðssettuð	  þið/miðluðuð	  þið	  upplýsingum	  varðandi	  innleiðinguna?	  

15.	  Hvernig	  er	  starfsfólkið	  þjálfað	  fyrir	  ferlið?	  

16.	  Eruð	  þið	  með	  hvatakerfi	  fyrir	  allt	  starfsfólkið?	  

17.	  Hvernig	  upplýsingakerfi	  eruð	  þið	  með?	  (Hvernig	  er	  það	  að	  virka?).	  

18.	   Hvernig	   hefur	   þetta	   verið	   að	   virka	   á	   starfsemi	   fyrirtækisins?	   (Hefur	   þetta	   ferli	   haft	  

jákvæðar	   eða	   neikvæðar	   afleiðingar	   á	   starfsemi	   fyrirtækisins?),	   (Voru	   hindranir	   eða	  

áskoranir?).	  	  

19.	  Hvaða	  viðhorf	  hefur	  starfsfólk	  almennt	  til	  þessara	  breytinga?	  	  

20.	  Voru	  breytingar	  við	  ferlið?	  (Hverjar	  þá?).	  	  

21.	  Ef	  breytingar	  urðu,	  voru	  þær	  hægar	  eða	  hraðar?	  

22.	  Erum	  við	  að	  gleyma	  einhverju?	  
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Viðauki	  2	  

Gullkistan	  
Gullkistan	  er	  gæðahandbók	  Ölgerðarinnar,	  hér	  má	  sjá	  hvernig	  henni	  er	  skipt	  niður.	  

1.	  Gæðahandbók	  

2.	  Stefnur	  og	  stjórnun	  

3.	  Starfsmanna	  og	  	  öryggismál	  

4.	  Viðskiptavinir	  

5.	  Vöruþróun	  

6.	  Innkaup	  og	  vörustýring	  

7.	  Framleiðsla	  

8.	  Markaðs-‐	  og	  sölumál	  

9.	  Lagar	  og	  dreifing	  

10.	  Þjónustudeild	  

11.	  Upplýsingatækni	  

12.	  Fjármálasvið	  
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