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Agrip
Markmidid med rannsokninni er ad skoda islensk fyrirtaeki sem hafa innleitt hugmynda-
og adferdafraedi straumlinustjornunar (e. Lean Thinking). Rannsakandinn setti upp fjorar
rannsoknarspurningar: Hvada krofur gerir straumlinustjornun um préun og pjalfun
starfsmanna? Eru fyrirtekin sem nyta sér straumlinustjornun ad uppfylla krofur hennar
um préun og pjalfun starfsmanna? Hvada ahrif hefur straumlinustjornun & starfsdnaegju
og arangur starfsmanna fyrirteekjanna og hvernig falla fyrirteekin ad likani Kearns um

proéun og pjalfun?

Rannsoknin er unnin med eigindlegri adferdafraedi. Valin voru prju fyrirteki sem hafa
ni  pegar innleitt  straumlinustjornun:  Framleidslufyrirteeki, solu-  og
innflutningsfyrirteeki og pjonustufyrirteki. Byrjad var ad taka vidtol vio einstaklinga
sem eru lykilmenn vid straumlinustjérnun og lykilmennirnir bentu svo a tvo adra sem

veeru alitlegir, einskonar veltitrtak (e. Snowball).

Helstu nidurstodur rannsdknarinnar eru per ad gerdar eru miklar kréfur um proéun og
pjalfun starfsmanna i fredum straumlinustjornunar svo hun megi virka innan
fyrirteekisins og skila avinningi fyrir pad. Pjalfun starfsmanna var misjofn eftir pvi
hvad fyrirtekin gafu sér langan innleidingartima. Fraedin segja ad vandad
innleidingarferli med stodugri pjalfun skili sér orugglega med timanum i baettum
arangri fyrirteekisins. Pad kom einnig fram 4 malingum og mati fyrirtekjanna sjalfra
ad verid er ad nota verkfaeri straumlinustjornunar & réttan mata. Fyrirtaekin hafa 611
skilad einhverjum arangri, eins og hagredingu i rekstri og styttri athendingartima &
voru, battri pjonustu og betri starfsanda. Starfsdnagja var sérstaklega skodud i
rannsokninni og kom i 1j6s ad starfsmenn sem rannsakandi taladi vid sdgdust anaegdari
med vinnustadi sina eftir innleidinguna og vera med opnari huga. Pad ma samt spyrja
sig hvort starfsanegja hafi aukist vid innleidingu eda vegna pess ad starfsmenn fengu
vidunandi pjalfun 4 verkfeerum straumlinustjornunar. Allir verkferlar voru betur
skipulagdir, hopavinna skapadi pad ad starfsmenn foru ad kynnast betur og vissu hvad
samstarfsadilar sinir voru ad gera. Rannsakandinn telur ad allt petta hafi ahrif, petta er

eins og ein kedja og enginn hlekkur ma slitna til ad hlutirnir verki saman.



{ fredum straumlinustjérnunar og pjalfunar og starfspréunar eru allir sammala um ad
pjalfun sé¢ naudsynleg i einhverju formi til ad skapa proun og hefni innan

fyrirtekisins.

Nidurstodurnar gefa dkvednar visbendingar sem er einungis haegt ad skoda ut fra
pessum fyrirtekjum og ekki haegt ad yfirfera 4 Onnur fyrirteki sem hafa
straumlinustjérnun innan veggja. Nidurstodurnar syna ad gerdar eru kréfur um préun
og pjalfun innan straumlinustjérnunar, fyrirtekin eru ad vinna med verkfaeri
stefnumidadrar prounar og pjalfunar starfsmanna, starfsanagja hefur aukist og ut fra
likani Kearns greinir rannsakandi pau a stigi 3. Pa er hagt ad segja ad pessi fyrirteki
séu lerdomsfyrirteki og leggi mikla dherslu 4 ad finna lausnir, stoduga midlun

pekkingar og préun og pjalfun starfsmanna.



Formali

Verkefni petta er meistaraprofsritgerd i MS-ndmi i mannaudsstjérnun  vid
vidskiptafreedideild Héaskola Islands. Markmid ritgerdarinnar er ad skoda hvernig
préoun og pjalfun starfsmanna er i straumlinustjornun i peim fyrirtakjum sem hafa
innleitt hana og nota verkfari fredanna. Vagi pessarar ritgerdar er 30 ECTS-einingar.
Leidbeinandi var Arny Eliasdottir og kann ég henni allar minar bestu pakkir fyrir
frabaera adstod vid pessa ritgerd. Einnig pakka ég peim fyrirteekjum og einstaklingum
sem veittu mér adstod, med pvi ad opna fyrir mér dyr til ad f4 ad taka vidtol, fyrir

gdoar og hlyjar mottokur.

Eg vil pakka Mariu Fanndal Birkisdottur innilega fyrir yfirlestur 4 ritgerdinni, Pétri
Arasyni og Porunni M. Odinsdottur fyrir ad taka 4 moti mér og gefa mér innsyn i fraedi
straumlinustjérnunar med vidtdlum og Porunni Bjorgu Guomundsdottur fyrir ad veita
mér adstodu til ad skrifa. Einnig vil ég pakka vinkonum minum ur ndminu sem gafu
mér styrk og hofou tra & mér til ad ljuka vid pessa ritgerd. Par eru Berglind
Leifsdottir, Maria Fanndal Birkisdottir, Maria Sigurdardoéttir, Sigridur Olof
Gudmundsdottir og Unnur Helga Olafsdottir. Pusund pakkir.

Eg vil pakka minni frabaeru fjolskyldu og vinum fyrir dyggan studning og jakveedni i
minn gard. Takk fyrir ad hafa trti & pvi sem ég tek mér fyrir hendur og takk ad pid

skulud vera til i minu lifi.

Reykjavik, mai 2009

Vilborg Hannesdottir
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1. Inngangur

Kveikjan ad rannsoknarefninu var fyrirlestur hja Arnyju Eliasdottur i kennslustund a
namskeidinu Stjornun pjalfunar og starfspréunar par sem einstaklingur frd Alcan kom
og var a0 kynna Stoéridjuskédlann og hvernig préun og pjalfun starfsmanna veri hja
fyrirtekinu. Ahuginn beindist ad mannaudnum innan fyrirtekja og pjalfun
starfsmanna. Pad vard svo ad lokum fyrir valinu ad skoda ,Lean* fraedin, eda
straumlinustjornun. begar farid var af stad med gagnadflun komu inn ytri ahrif, kreppa
og bankahrun, sem gerdu pad ad verkum ad erfitt var ad komast ad fyrirtekjum og fa
viotol. I jantiar 4 pessu ari tok 6ldurnar ad leegja og fyrirtakin voru opnari fyrir ad

veita viotol.

Rannsoknarverkefnid er byggt upp pannig ad i upphafi er fredileg umfjollun um
straumlinustjérnun og reett um rannsoknir sem hafa verid gerdar. Erfitt reyndist ad fa
ad skoda paer sem gerdar hafa verid hér 4 landi par sem tranadur rikir par um, en studst
er vid erlendar rannsoknir. Neest er farid i proun straumlinustjornunar og innleidingu
hennar. Préun og hafnipjalfun starfsmanna er tekin fyrir og reett um bjalfun i
straumlinustjérnun og stefnumidada pjalfun og fyrirtaekin borin saman vid likan Pauls
Kearns. Hlutverk pjalfarans er skodad, pjalfunarleidir og menning innan fyrirtekisins
vegna innleidingarinnar. A9 lokum er starfsanagja skodud og hvada éarangri fredin
eiga ad skila. Adferdafredikaflinn lysir hvada adferd var notud, hvert trtakid var,
hverjir voru patttakendur og gefin lysing & fyrirtekjunum og gagnadflun.
Rannsoknarnidurstodum er skipt i prja hluta sem eru préun og pjalfun starfsmanna i
straumlinustjornun, starfsanagja og samanburdur vio likan Kearns um proéun fredslu
og starfsprounar. Umradur eru i lok hvers hluta. I fimmta kafla eru svo hugleidingar

rannsakanda 0t fra nidurstooum.



2. Fraeoileg umfjollun

2.1 Straumlinustjornun

Straumlinustjornun er hugmynda- og adferdafraedi sem hefur verid ad rydja sér til
rams um heim allan sidustu 10-15 4ar. Hugtakid 4 bakgrunn sinn i heimi
framleidslugreina og pa sérstaklega adferoum Toyota. Lean hefur verdi pytt 4 islensku
sem magur, sem visar ad einhverju leyti til hvad pessi fredi eru ad gera (Pétur Arason.
Munnleg heimild, 17. mars 2009). Lean Manufacturing vard seinna Lean Thinking og
er nu oft nefnt Lean Enterprise. Vegna pess mikla arangurs sem framleidslufyrirteki
hafa ndd med adferdum straumlinustjérnunar hefur hun breidst ut til fyrirtekja i

pjonustu og opinbera geiranum (Liker, 2004; Aberdeen Group, 2006).

2.1.1 Rannsoknir i straumlinustjornun

Rannsoknir sem hafa verid gerdar hér a landi eru ekki ykja margar um hugmynda- og
adferdafraedina straumlinustjornun (e. Lean Thinking). bPer rannsoknir sem hafa verid
gerdar eru ad mestu leyti um innleidingarferlid og hvernig straumlinustjornun getur
uppfyllt 6skir neytandans. Erfitt er ad nalgast sumar af pessum rannséknum pvi paer
eru ymist lokadar eda trinadarmal og verda ekki opnadar i brad. Erlendar rannsdknir
eru nokkrar sem fjalla um pad hvernig fyrirteeki standa fyrir og eftir innleidingu
straumlinustjérnunar, t.d. rannsdéknin sem Boyer (1996) sendi ut & 491
framleidslufyrirteeki en hann fékk svorun fra 202 fyrirtekjum sem er 41% svorun.
bessi fyrirteeki hofou innleitt nokkur verkfaeri Gr straumlinustjornun, eins og Just in
Time (JIT) og Total Quality Managemeent (TQM). I pessari rannsokn vildi hann
kanna tengslin & milli pess annars vegar hvort framleidslufyrirteekin notudu verkfeeri
straumlinustjornunar og hins vegar hvada adgerda stjornendur gripu til ad proa
pekkingu og hafni og vid pjalfun starfsmanna. Hann skodadi nokkra paetti, sem eru
medal annars hvernig gedi stjornunar eru, hvernig vandamal eru leyst i hopum,
hvernig pjalfunin er og hvort starfsménnum er veitt umbod til athatha. Rannsoknin var
byggd a4 spurningalistum sem voru sendir ut til fyrirtekjanna. Boyer segir ad
straumlinustjérnun hafi verid innleidd i ymsum idnadi i USA en peir sem voru fyrstir
a0 innleida fredin voru rafeindafyrirteeki og samgdngufyrirtaeki. Rannsdknin beinist
eingdngu ad malmidnadarfyrirteekjum og pad er vegna pess ad malmidnadarfyrirtaeki
leggja mikla aherslu 4 innleidingu straumlinustjornunar. { rannsokninni eru eftirfarandi

fjogur atridi skodud:



1. Hvernig gadi stjornunar eru: Boyer segir ad innri bygging (skipulagsgerd)
fyrirteekisins styri gedum stjornunar. Rannsoknir hafi synt tengsl 4 milli godrar

stjérnunar og aukinnar framleidslu og meiri gaeda.

2. Hvernig vandamal eru leyst i hopum: bPau vandamal sem starfsmenn leysa i hopi
hjalpa til ad brjota nidur samskiptamura og hjélpa til med fleedi upplysinga i gegnum

fyrirteekid sem leidir til aukinnar skdpunar og framleidslugetu.

3. Hvernig pjélfunin er: Ef 4 ad innleida verkfaeri straumlinustjornunar purfa
starfsmenn ad vera vel pjalfadir til pess ad geta tekid aukna abyrgd a sig. Eins parf ad
pjalfa starfsmenn upp i ad peir geti framkvemt/unnid fleiri en eitt starf (fjolhetni),
ekki bara a sinu starfssvidi heldur fleirum. Einnig parf ad skapa umhverfi og

andramsloft par sem starfsmennirnir geta haldid 4fram ad préa og proska sig.

4. Starfsmonnum veitt umbod til athafna: Par sem starfsmenn eru lykilatridi i
straumlinustjérnun verdur ad geta pess ad peirra innlegg i fyrirtekid sé sem mest.
Med aukinni pjalfun og pekkingu er haegt ad veita pessum starfsmonnum meiri

abyrgo.

Nidurstodur voru paer ad peim fyrirtaekjum sem hafa mikla tra & freedunum gekk betur
ad nota verkferin Ur straumlinustjornun en hinum sem hafa pad ekki. Pad nagir ekki
a0 segjast hafa pessi fredi eda atla ad hafa pau, pad parf ad virkja alla starfsmenn og
hafa studning fréd yfirménnum til ad proa fraedin i straumlinustjornun. Méalmfyrirteekin
eru frekar ad horfa & hvernig fraedin (Just in Time (JIT) og Total Quality Management
(TQM)) virka og vinna med pau, frekar en ad horfa 4 hvad pau pyda og skoda form
peirra. Fyrirtekin vinna med moguleika fredanna og pekkingu verkfaranna i
fredunum sem gerir pad ad verkum ad verksmidjurnar nadu ad blomstra. Med
innleidingunni eru t.d. namskeid sem leida til pess arangurs sem sést er eftir. Med pvi
ad fjarfesta i breytingu & innri byggingu fyrirteekisins komast fyrirteekin nar pvi ad
pessi ferni i fredunum skili arangri inn i1 pau. bessi rannsokn syndi ad
malmidnadarfyrirtaekin sem nota pessi freedi hafa ekki einungis verid ad fylgja pvi sem
stendur 1 kennslubékum og greinum um Just in Time (JIT) og Total Quality
Management (TQM) heldur eru pau einnig ad reyna ad vinna med sjalfa
hugmyndafradina. Pad er pessi moguleiki ad sjd kjarnann, sem gerir pad ad verkum ad
pau geta breytt skipulagsgerd sinni, sem gefur peim samkeppnisforskot. bessar

nidurstodur boda gott fyrir malmidonadinn i USA vegna pess ad par syna ad
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verksmidjur eru ad fjarfesta i pvi ad byggja upp skipulagsgerd sina. A0 lokum kemur
fram ad pessi fjarfesting, ad innleida straumlinustjornun, s¢ til lengri tima og tti ad
geta hjalpad pessum fyrirteekjum til ad na godri samkeppnisstodu a alpjodamarkadi

(Boyer, 1996).

2.1.2 Préoun straumlinustjornunar

Bakgrunnur  Lean-hugtaksins/-adferdafreedinnar  tekur mid  af  japanskri
framleidsluhugmyndafraedi og pa sérstaklega TPS (Toyota Production System) par
sem bilaframleidandinn Toyota hefur verdi leidandi fyrirteeki i heiminum hvad vardar
innri voxt og proun um langt 4rabil (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009;
Pétur, 2005 januar). Liker (2004) talar um ad fyrsta spurningin i TPS sé hvad
vidskiptavinurinn vilji 1 pessu ferli. TPS er kerfi og taeki sem kemur skipulagi inn i
fyrirteekid og gefur moguleika & stodugum umbdtum fyrir starfsmenn (Liker, 2004).
TPS er byggt upp 4 60rum gaedakerfum, eins og TQM (Total Quality Management),
sem er altek gaedastjornun, JIT (e-Just in Time), sem pydir, & réttum tima og er safn
innbyrdis tengdra verkferla sem tutfaerdir eru til ad na meiri framleidsluatkostum med
lagmarksbirgdum, og TPM (Total Productive Maintenance) sem er skilvirk
vidhaldsstjornun (Liker, 2004; George, 2002; Aberdeen Group, 2006; Pétur, 2005
januar). Pad sem straumlinustjérnun gerir er ad sameina margar af peim
grundvallarhugmyndum sem er ad finna i japonskum adferdum og vidar og er sett
pannig fram ad vestren fyrirteki eiga audvelt med ad skilja og tileinka sér

a0ferdafraedina (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009; Pétur, 2005 januar).
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TPS

Stodugar framfarir er
grundvoéllur arangurs

0 gallar - 0 séun - 0 slys - 100% afhending

\J
&
,\Q\% <
i Framleidslukort Altaek
Skilvirk et
vidhaldsstjornun Kanban gaedastjornun
N
Vighaldsfrir Jidoka
bunadur Jofn framleidsla Sjalfstyrt eftirlit
Urbaetur & vélum Styttri gegnum- Lotutimar - Synileg stjérnun
og taekjum streymistimar taktur Andon
Kanban
Upplysingatoflur
Fyri\r/?g/r?agljdandi Minni lotur Stasladar Poka-Yoke
adferdir Framleidslustopp
SMED U bFlaai . Tolfraedil
N : rbaetur a: Olfreedileg
slb\k/lL?/?I%Saéibrf stillitimar - - ferlum gaedastjornun
uppsetning - banadi SPC

x5 af hverju? - svaedi (layout)

Skipulag og stadladar vinnuadferdir

5S
Seiri (sortera), Seiton (skipuleggja), Seiso (snyrtimennska), Seiketsu (stéélun)
Shitsuke (sjalfsagi)

Pétur Arason 2002

Mynd 1 Af vestraena Lean-hofinu, hannao af Pétri Arasyni 2002.

Pétur (2009) talar um ad til séu nokkrar utgafur af myndum i umradunni. begar talad
er um Toyotahtsid/-hofid er algengast ad menn séu ad tala um hof med tveimur
stlum, p.e. JIT (Just in Time) og Jidoka sem eru vinnubrdgd sem gera starfsmonnum

kleift ad skilja og greina grunnorsakir vegna galladrar voru og annarra fravika, sem
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segja ma ad med timanum verdi sjalfrdd vinnubrogd. Kaizen byggist & stodlun,
verkferlar einfaldadir eda stodugar umbaetur (e. Continuous Improvement).

Myndin 1 er tilraun til ad skyra Gt hvad hinn vestraeni heimur hefur tekid Gt ar TPS
(Toyota Production System) og hvada stjornunaradferdir hann hefur btid til, eins og
TPM (Total Productive Maintenance ), TQM (Total Quality Management) og JIT (Just
in Time). Vestren fyrirteki hafa t.d. innleitt bara TPM sem bpeirra allsherjarkerfi

o.s.frv. ,,pannig ad petta er til i mérgum olikum utgafum* segir Pétur. (Pétur, 2009).

2.1.3 Innleiding straumlinustjornunar

Vid innleidingu straumlinustjornunar er fylgt kerfisbundinni innleidingu og
straumlinuldgun. Pad felur i sér stefnumarkandi akvordun og vinnu med alla ferla
fyrirteekisins. Likja ma straumlinustjérnun & vissan hatt vid taylorisma sem er
hugmyndafradi sem byggist & kenningum Fredericks W. Taylors fra upphafi 20. aldar
(1911). Taylor kemur fram med aukna framleidni med pvi ad utryma soéun i
vinnuferlinu. Hann skodadi verkferla og reyndi ad utryma hverri sekundu i
vinnuferlinu sem var ekki nytt (Liker, 2004). Straumlinustjéornun gengur ut a
pverfaglega samvinnu, stodugar framfarir, gedavitund allra starfsmanna og aukna
patttoku starfsmanna i lausn vandmala. Einnig ma segja ad straumlinustjérnun marki
nyja umbyltingu 1 rekstrarstjornun fyrirtekja. Morg fyrirteki eru enn ad nota
hugmyndafraedina sem Henry Ford (1920) kom med fram & sjonarsvidid med
ad0feroum sem gerdu kleift ad siendurtaka magn framleidsluferlis (Liker, 2004;
Aberdeen Group, 2006; Pétur, 2005 januar). Pétur segir ad straumlinustjornun sé
natimaadferd og rétgronar hugmyndir um skipulag og skilvirkni sem gera rad fyrir ad
hagraeding s¢ pad ad rada likum hlutum saman og pjappa likri pekkingu 4 sama
stadinn. Fullnyta & audlindir fyrirtaekisins, sem eru starfsmenn og taekjabinadur, med
pvi ad sja til pess ad avallt liggi fyrir 1ong r60 verkefna eda vidskiptavina (Liker, 2004;
Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009; Pétur, 2005 mars). Mikilvaegt er vid
innleidingu straumlinustjornunar ad laera af reynslu peirra sem hafa verid ad innleida
fredin. Straumlinustjornun er meira en traust & starfsmenn, pad er menningin,
dugnadur og taknibeiting. Fyrirtekid parfnast starfsmanna til ad breyta hugsun,
verkferlum sinum, skra pa, bera kennsl a falin vandamal og leysa pau. Starfsmennirnir
hafa goda tilfinningu fyrir mikilvaegi aforma og hopavinnu. Ef peir laga vandamalin
ekki getur pad komid nidur & verkferlum peirra. Vid daglegan rekstur er verid ad vinna

vid a0 framkvaema, baeta haefni starfsmanna, gedi freda og ad allir séu stddugt med og
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taki patt i ad leysa vandamalin og finna leidir til breytinga til batnadar og med
timanum verda allir g6dir i ad leysa vandamalin eda koma med betri lausn (Liker,

2004).

Liker (2004) talar um ad i gegnum arin hafi hann lert ad straumlinustjornun sé
studningshlutur til ad nad skjotum arangri, umbreytingu 4 verkferlum, meiri hagnadi
styttri skilatimi og ad pad verdi ad vera fledi i fyrirtekinu. Fra peim degi sem
straumlinustjoérnun er innleidd hefst hid endalausa ferdalag i att a0 fullkomnun. bessi
vinna felst medal annars 1 ad tengja fraedin vid menningu fyrirtaekisins og ad forstjérar
og yfirmenn vidurkenni ad peir séu ad fjarfesta i mannaudnum, virkjun starfsmanns i
virdisskopun, fjarlegingu séunar (e. muda), stddugum framférum og teymisvinnu
(Liker, 2004; Pétur, 2005 januar). Til ad pad sé mogulegt ad innleida
straumlinustjornun parf ad pekkja og skilja tioni og breytileika eftirspurnar
vidskiptavinarins. Hvert innleidingarferli hefst 4 einu skrefi og stada er stodugt metin
med tilliti til adferdanna, metid hvada parfir eru fyrir hendi og hvar i fyrirteekinu maetti
med mestum arangri hefja innleidinguna. Pegar upplysingar eru pekktar er hagt ad
akveda hvernig er hagt ad byggja upp nytt ferli um vorur og pjonustu, a4 akvednum
hrada i takt vid eftirspurn. Pad segir ad heegt er ad gera sér grein fyrir hversu mikid
magn af vorum parf og einnig hver starfsmannaporfin er. (Pétur Arason. Munnleg

heimild, 17. mars 2009. Pétur, 2005 januar).

Til pess ad na inntaki straumlinustjornunar er mikilveegt ad tileinka sér hugsunarhatt
ferlastjérnunar sem er ad sja allar adgerdir starfsmanna sem ferli og hugsa starfsemi
fyrirteekisins sem framleidslu hvort sem um er ad raeda vorur, pjonustu eda
upplysingar (Liker, 2004; Pétur, 2004). I dag purfa fyrirteki ad jafnadi ad verja
miklum kroftum 1 ad skilgreina ferla, stodugt fledi og onnur hugtdok sem tengjast
framleidslu. Pad ad innleida straumlinustjornun segir ekki neitt til um hvort er erfidara
a0 innleida  stjérnunina 1 pjonustufyrirteki eda  framleidslufyrirteki.
Innleidingarhradinn fer mikid eftir  pvi hversu vant fyrirtekid er ad beita
grundvallaradferoum stjornunar, t.d stodugum framforum, synilegri stjérnun og
teymisvinnu. Einnig skiptir mali hvernig fyrirteeki lita 4 innleidingu
straumlinustjérnunar, sem skammtimalausn eda langtimaferdalag i att ad fullkomnun.
Sum fyrirteki innleida straumlinustjérnun med pad i huga ad skera nidur kostnad a
skjotan hatt. En pad sem skilar sér er ad uppskera kemur fyrst i ljos pegar

skipulagsheildin hefur unnid med adferdafredina i lengri tima og tileinkad sér

14



hugmyndafradi og eiginleika straumlinustjérnunar. Straumlinustjornun gengur ut a ad
skilgreina adgerdir 4 prja mismundi vegu, adgerdir sem skapa virdi, adgerdir sem ekki
skapa virdi en eru naudsynlegar og adgerdir sem ekki skapa virdi og eru Oparfar.
(Liker og Meier, 2007; Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009). Pad ma hugsa
um hvernig einstok ferli eru skodud og spyrja sig spurninga eins og: Er pessi adgerd
einhvers virdi? Veri vidskiptavinunum sama ef henni veeri sleppt? Er pessi adgerd
stooug? Er haegt ad framkvema hana endurtekid med sama arangri? Einnig er talad
um hvort dkvedin adgerd er areidanleg. Er haegt ad framkvama hana hvenar sem er,
eda getur eitthvad valdid pvi ad adgerdin sé ekki tiltak? Er hin ekki vid hefi? Eru
einhver takmarkandi atridi vid hana eda einhver 6nnur adferd sem eru liklegri eda er
hin of stor midad vid verkefnid? Er adgerdin sveigjanleg? Er hegt ad breyta utkomu
hennar med litilli fyrirh6fn, 4n pess ad hafa ahrif & &reidanleika, stoougleika,

tilteekileika eda hafileika? (Liker og Meier, 2007; Pétur, 2005 mars).

2.1.4 Verkfeeri straumlinustjéornunar

Straumlinustjornun byggir 4 nokkrum meginatridum svo sem skilgreiningu virdis, pad
er a0 segja a0 vara uppfylli parfir tiltekinna vidskiptavina a tilteknu verdi 4 tilteknum
tima. Einnig er pad kortlagning virdisstraums VSM (Value Stream Mapping), sem
parf ad koma voru i gegnum prju helstu vidskiptaferli fyrirtaekisins. Pau eru:
skilgreining virdis og stefnumoétun (e. Specify Value - Lean Strategy), flaoi til ad lata
alla virdisskapandi adgerdir fleda (e. Continious Value Flow) og framleidsla
samkvaemt eftirspurn (e. Demand Pull) (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars

2009; Pétur, 2004).

Fyrstu skref 1 innleidingu straumlinustjornunar er 5S (sortera (e. Sort), skipulag (e. Set
In Order), snyrtimennska (e. Shine), stadla (e. Standardize), sjalfsagi (e. Sustain)) par
sem leitast er vio a0 koma & skipulagi og stodlum. 5S a raetur ad rekja til TPM-
rekstrarins og hefur nad gridarlega mikilli utbreidslu 1 framleidslufyrirteekjum um allan
heim. Adferdin er vinsalt verkferi vegna einfaldleika, er gott teki sem audveldar
hépavinnu, Kaizen, sem er stddugar framfarir sem byggja & hdpavinnu, og dherslan er
16gd a ad skilgreina séunarhugtakid og vinna ad urbotavinnu og bettum
starfsadferdum. Kaizen-hépafundirnir tryggja ad pad verdi stodugar framfarir og ad
nyjar adferdir festist i sessi. Hugmyndafredin um Kaizen segir ad pad sé fjoldi
verkfera sem geri starfsmonnum kleift ad na settum markmidoum og hagt s¢ ad na

arangri 4 skommum tima (Liker, 2004). Kaizen gengur helst 0t 4 pad a0 taka til og
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hagraeda, koma a reglu, snyrtimennsku, sjalfsaga, sjalfstedum vinnubrogdum og
skipulogdum vinnubrogdum. Mikilvaegt er ad hlutir séu synilegir, badi apreifanlegir
hlutir 1 framleidslunni og einnig helstu lykiltlur hennar. Med pessu er hagt ad efla
starfsandann i eigin vinnu og umhverfi. Starfsmenn verda stoltir af pvi ad maeta i
vinnuna ef ad peir vita ad peir skipta mali fyrir afkomu fyrirtaekisins. Markmidid med
pessum verkpattum er ad utryma soéun. betta gerir a0 fest er i sessi stodug
framfarahugsun sem stjornunaradferd; minnka ryrnun og brottkast vegna hluta sem
tynast og stadla Urbatur og vidhalda mikilvegum ferlum. Hér er saraeinfold adferd
sem kemur 6gudum og skipuldgdum vinnubrégdum inn i fyrirtaekid. Styrkur 5S er ad
pad er synilegur arangur og hann nast strax & fyrsta degi innleidingar sem hjalpar
starfsmOnnum ad sja tilganginn med breytingum og hefur hvetjandi ahrif & starfsmenn
(Liker, 2004; Pétur, 2005 januar). Liker (2004) talar um ad pad s¢ astada fyrir pvi ad
flest fyrirteeki sem hafa innleitt eitt af verkfeerum straumlinustjornunar hafi innleitt 5S
og Just in Time. P6 ad fyrirteeki hafi ekki djupan skilning 4 hugmynda- og
adferdafraedi straumlinustjornunar, sem tekur yfir heildina, verdi pau ad gera sér grein
fyrir ad pad verdi ad endurskipuleggja og endurnyja menningu innan fyrirtekisins.
Flestoll fyrirteki sem hafa innleitt straumlinustjornun framkvema ekki
heildarbreytingar 4 rekstrinum fra degi til dags en med timanum mun pad breytast ef

gerdar eru stodugar endurbaetur 4 fyrirteekjum 0t fra fredunum.

2 Mynd & nastu bladsio, skilgreinir verkfaeri straumlinustjornunar. Verkfaeri i
straumlinustjornun sem eru notud i innleidingu eru teymisvinna (e. Team Work
Transparancy), stadladar vinnuadferdir (5S) og stodugar framfarir (Kaizen),
nullgallahugsun (e. Zero Defects), kortlagning virdisstraums og stefnumétun VSM (e.
Value Steam Mapping), fullkomnunarleit og utryming soéunar (e. Perfection - Muda),
stodugt fledi (e. Continious Value Flow) og framleidsla samkvemt eftirspurn (e.

Demand Pull) (Pétur, 2005 januar).
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Framkéllun samkvamt Fullkomnunarleit og tutryming
eftirspurn soéunar
[CEIGELTRT)] (perfection - muda)

Stodugt fledi
(continious value flow)

Skilgreining virdis og

stefnumétun Kortlagning virdisstraums

(value stream mapping)

(specify value - lean strategy)

Stadladar vinnuadferdir og
stodugar framfarir
(kaizen - 5S)

Teymisvinna
(team work - transparancy)

Nullgalla hugsun
(zero defects)

Mynd 2 Verlfeeri straumlinustjornunar eftir Pétur Arason 2005

Muda er japanskt hugtak yfir séun, en Utryming soéunar er eitt af grundvallaratridum
straumlinustjérnunar. Alla vinnu verdur ad skoda og alla ferla verdur ad greina med
soun 1 huga. Séun er gallar sem krefjast lagfeeringar. Framleidsla hefur engin not fyrir
Oparfar stodadgerdir eda stodeiningar, dparfahrokeringar starfsmanna, ¢parfaflutning
hraefna og annarra hluta, hvers kyns bidtima og framleidslu sem ekki stenst krofur
vidskiptavina. Daemi um fleiri verkferi eru VSM-toflurnar (Visual Management
System), umbotaferlid, 7 tegundir sbunar og ad spyrja sig fimm sinnum af hverju? til
a0 finna Ut hvort hagt sé¢ ad gera verkferlid 4 audveldari og 6dyrari hatt en 4dur (Liker
og Meier, 2007; Pétur, 2005 januar). Kaizen er verkfaeri sem notad er til ad leysa ny
vandamal sem oft koma wupp vegna sterri breytinga vid innleidingu
straumlinustjérnunar, 4 pennan hatt festast nyjar adferdir i sessi sem sidan er sifellt
reynt ad bata med stodugum framforum, pegar reynt er ad finna enn betri leidir til
urlausnar vandamala 1 verkefnum. betta hugtak er yfir stodugar framfarir eda pad ad
gera eitthvad betur. Hopavinna tryggir ad stodugar framfarir eiga sér stad og ad nyjar
adferdir festast i sessi. Med hopavinnu er verid ad opna augu folks og breyta hugsun til
ad sja vandamalin og greina pau, sidan ad vidurkenna vandamalin og leitast vid ad
leysa pau. begar lausnin er fundin og vandamalid er leyst 4 ad hvetja adra starfsmenn
og deila pessu ferli med peim (Liker, 2004; Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars
2009).

Straumlinustjornun hjélpar til vid stodugar framfarir og hopavinnu (Kaizen) og er

haegt ad gera miklar breytingar 4 skdmmum tima & afmorkudum svedum i
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fyrirtekjum. Pad er umtalsvert hvad er hagt ad breyta med hopavinnu og samafingum
med pvi ad eyda almennu vidhorfi starfsmanna um ad best sé ad gera hlutina eins og
peir hafa alltaf gert. Kaizen krefst samt mikillar vinnu en leidir i flestum tilvikum af
sér eftirveentingu starfsfolks og opnar huga folks fyrir breytingum (Liker og Meier,
2007). Liker og Meier (2007) tala um i bok sinni ad Kaizen-athofn sé tekifeeri til ad
draga fram hafni og pekkingu starfsmanna. { straumlinustjornun eru starfsmenn
hvattir til dada til pess ad bata eigid vinnuumhverfi, ferli fyrirtekisins og sidast en
ekki sist afkomu pess (Liker og Meier, 2007. Pétur, 2005 januar). Pad ma segja ad
straumlinustjornun sé vestren utfaersla 4 japonskum stjérnunaradferdum, kryddud med
nyjum adferdum, sem gerir pad verkum ad fyrirteeki nd arangri & einfaldan hatt. Morg
fyrirteeki hafa unnid med straumlinustjérnun med einhverjum hetti og hafa nadd ad
breidast ut i onnur. Pad ma segja ad oll fyrirteki hafi dhuga 4 ad straumlinulaga
vidskipta- og rekstrarferli sin. Pad ad eyda soéun, auka sveigjanleika, uppfylla oskir
vidskiptavina og efla virdisskopun vilja flestoll fyrirteeki pegar kemur ad rekstri peirra

(Pétur, 2004 desember).

2.2 Proun og pjalfun starfsmanna

Kerfisbundin pjalfun er leid til ad proa haefni til ad bata naverandi og framtidar
starfsframmistodu einstaklinga innan fyrirtekisins. Fyrirtaeki purfa ad lita a freedslu og
pjalfun sem mikilvaegan patt i fjarfestingu og ad starfsmenn préi hefni sem gengur t
a pad ad tryggja ad fyrirtekio hafi avallt pa hefni sem parf til ad nd fram stefnu og
markmidum & sem skilvirkastan hatt. Pad ad ganga ut fra hafni er teki til ad pjalfun
starfsmanna proist. Proun og pjalfun starfsmanna er markviss pjalfun sem gengur t &
pad ad tryggja ad starfsmenn innan fyrirtaekis fai stdduga drvun og pjalfun i pvi sem

peir eru ad vinna vid (Dunnette, 1976; Blanchard og Thacker, 2007).

Ehle (2008) skooadi fyrirteeki par sem verkferi straumlinustjornunar hofou verid
innleidd fyrir meira en ari og reeddi vid yfirmenn pessa dkvedna fyrirteekis um hvernig
petta hefdi gengid. Par kom fram ad adur en farid er af stad med ad innleida
straumlinustjérnun verda yfirmenn og starfsmenn ad vita hvers konar ferdalag er ad
hefjast og gera sér grein fyrir pvi ad pad er langt, stodugt ferdalag fyrir hondum. Ehle
segir ad 1 upphafi hafi yfirmenn fyrirtaekisins gert sér grein fyrir ad mikil askorun vaeri
ad breyta menningu fyrirtekisins svo ad starfsmenn myndu taka opnum O6rmum
verkfeerum straumlinustjérnunar med skilningi og heildarhugmynd 4 fullbunu kerfi.

Pad ad allir starfsmenn séu med i pjalfuninni er mjog mikilvaegt en pad voru pvi
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midur ekki allir med i fyrirtekinu sem innleidingin atti sér stad og skildu ekki hvad
var ad gerast. Sumum fannst petta of mikill akafi og krofur um meiri abyrgd. bess
vegna foru sumir fra fyrirtekinu og hattu. bad sem gerdist var pad ad starfsmenn sem
unnu afram hja fyrirtekinu voru starfsmenn sem fylgdu stefnu pess. Eftir
innleidinguna & straumlinustjornun hefur fyrirtekid meiri fokus 4 markadinn og hefur
vaxi0 mikid, skilatimi styttist og framleidni hefur farid ur 75% upp 1 95,6% (Ehle,
2008).

2.2.1 bjalfun starfsmanna

Fyrirtaeki eru farin ad skilja pad ad pjalfun starfsmanna er ekki bara verkferi til ad na
fram betri vinnuafkdstum, heldur einnig til ad bata adlogunarhefni og
samkeppnishafni fyrirtekisins i sibreytilegu vidskiptaumhverfi. betta ytir a fyrirteki
ad leggja aherslu a skopun og ad mata nyjungum og krefst pess af starfsmonnum i
Ollum deildum fyrirtaekisins ad vera vakandi og ad peir geti fra degi til dags tekid
akvardanir sem snua ad stefnu pess. Pvi parf pjalfun & starfsmoénnum ad vera stodug

og traverdug ut fra stefnu fyrirteekisins (Kearns, 2005; Blanchard og Thacker, 2007).

Einn vinkill pjalfunar er Kaizen-hugmyndafraedin. Markmidio er ad deila vitneskju og
dreifa abyrgd og skilningi sérfredinganna yfir a adra starfsmenn. Blanchard og
Thacker spyrja hvort pad sé¢ peninganna virdi ad nota pessa hugmyndafradi. bPad
synist svo vera. Notkun Kaizen-adferdar proskar starfsmenn i nyrri leid vid ad breyta
verkferlum sinum. Blanchard og Thacker sdu ad Kaizen-fraedin hofou ahrif pegar var
breytt um vinnuferli og ad vinnubrogdin gerdu pad ad verkum ad pad vard betri nyting
4 hraefninu og audveldari flutningar. Med pvi ad innleida Kaizen-adferdina sparadist
mikid (Blanchard og Thacker, 2007). Pad ad hafa pjalfun og hafa hana goda leidir til
a0 hun verdur vinsel og algjorlega naudsynleg starfsemi innan fyrirteekja. Ef engin
pjalfun er vita starfsmenn ekki hvad peir eiga ad gera og hvernig peir eiga ad
framkvaema hlutina. Pjalfun er adalvopnid 1 fyrirtekjum sem eru ad studla ad
breytingum eda innleida nyja hugmyndafraedi. Pad getur mistekist eda verid
omarkvisst og ef til vill timasoun ef ekki er til stadar godur pjalfari. Fyrirteki verdur
ad gaeta pess ad pjalfa starfsfolk sem a ad pjalfa adra starfsmenn innan fyrirtaekisins.
bjalfari verdur ad vera einstaklingur sem hefur leidtogahafileika og skilning a

fredunum (Flinchbaugh og Carlino, 2006).
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Montersino (2002) gerdi rannsokn & pjalfun og starfsproun og pvi ad tengja pjalfun
starfsmanna vid stefnu fyrirtekisins. Hann byggdi rannsékn sina 4 solumoénnum sem
fengu pjalfun i tengslum vid stefnu fyrirtekisins og svo annan hép sem fékk pjalfun
sem ekki var i tengslum vid stefnu fyrirtekisins. Nidurstodurnar syndu ad peir sem
hlutu pjalfun i tengslum vid stefnu fyrirteekisins notudu pa faerni sem peir 63ludust i
pjalfuninni i meiri meeli en peir sem sau ekki eins skyra tengingu. bad parf ad hafa i
huga og er naudsynlegt fyrir pa sem sja um pjalfun innan fyrirtekja ad gera sér grein
fyrir pvi hvad starfsmenn viti um stefnu fyrirtekisins og ad tengja stefnuna vid

pjalfunina (Montesino, 2002).

[ straumlinustjornun eru allir pjalfadir og pad eru skradar framfarir. Ef fyrirtaeki gerir
ekki starfsmenn sina virka i breytingum og innleidingu er pad ekki ad gera ndgu
miklar krofur til hefni peirra til ad geta skapad hrifandi breytingar eda pad verdur ekki
préun og gangvirki til breytinga innan fyrirtaekisins. betta er allt undir pvi komid
hvernig pjalfun og hefni starfsmanns er gerd virk i innleidingunni (Flinchbaugh og
Carlino, 2006). Pad a a0 lita 4 pjalfun sem tekiferi til nams. Pad sem
einstaklingar/sérfraedingar eda pjalfarar sem sja um pjalfun purfa ad hafa i huga, er ad
skapa stydjandi umhverfi par sem greitt er fyrir nami. Hanna parf pjalfunaraaetlun par
sem starfsmenn eru hvattir til nams, vinna med fleirum innan fyrirtekisins til ad
skilgreina og fjarleegja hindranir til ad nota nyja pekkingu og haefni i starfi. bPegar
pjalfun er byggd upp sem samfellt ferli og sampatt vido onnur kerfi og stefnu
fyrirtekisins, pa eru tengsl milli starfsmanns og pjalfara dagleg. Pjalfunin er hluti af
sampettingu kerfa par sem frammistada er maeld ut frd pvi sem best pykir i tengingu
vid stefnu fyrirteekisins. Frammistada starfsmannsins er endurskodud kerfisbundid og
regluleg endurgjof & peim grunni. Vandamal eru greind og leitad ad orsdkum og

lausnir proadar a grunni greininga (Blanchard og Thacker, 2007).

Blanchard og Thacker tala um ad fyrirmyndarfyrirteki leggi aherslu & haefni
(Competences) i starfi sem byggist & pekkingu, farni, vidhorfum (KSA) og hegdun
sem nytist til gédrar frammistddu i starfi. Pekking er skilgreind sem eitthvad sem nar
baedi yfir stadreyndir sem folk lerir og yfir tekni/adferd sem folk lerir med pvi ad
breyta pessum stadreyndum. bekking visar hér einnig til upplysinga sem vid faum og
leggjum & minnid. Faerni er geta til ad framkvaema verk og verkefni. Vidhorf er einnig
lykilpattur 1 hafni og er skilgreint sem skodanir og vidhorf einstaklingsins sem stydja

vid eda styra hegdun.Vidhorf getur styrt skodun sem er i tengslum vid atburdi og atridi
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sem kalla fram jakvaed eda neikvaed viobrogd. Vidhorf tengist einnig reynslu og
uppruna einstaklingsins (arfgengi) (Dunnette, 1976; Fleishman, 1972; Blanchard og
Thacker, 2007).

Menntun og pjalfun i straumlinustjornun parf ad vera stooug ahersla &4 endurbatur og
ad rydja burt hindrunum og floskuhélsum. Stodugar umbetur gera pad ad verkum ad
verkferlarnir verda einfaldari og med stodugri framkvemd hugmyndafradinnar verdur
verkferlid ad ratinu 1 fyrirtekinu. Starfsmenn eru pjalfadir i1 heildarmynd
straumlinustjérnunar (hver dmissandi hlutur) til ad leysa vandmal og hefni til ad leita
ad lausnum. Ekki ma vanta pess ad petta taki nokkra daga en petta er ny hugsun og
nyjar venjur. Verkvenjur breytast med timanum med stodugum endurtekningum,
endurgjof og hvatningu. betta er ferlid sjalft. Eftir ad innleidingarferlid og verkefnin
eru tilbuin tekur pad ad minnsta kosti sex manudi ad koma nyjum venjum inn med
stodugum endurtekningum (Colman, 2008). Allir starfsmenn i fyrirteki sem er med
straumlinustjérnun eiga ad vera abyrgir fyrir hugmyndafredinni, ekki bara

framkvemdastjorinn (Flinchbaugh og Carlino, 2006).

2.2.1.1 Stefnumioud pjalfun, likan Kearns

Formleg og skipulogd starfspjalfun i fyrirtekjum ma segja ad hafi hafist med tilkomu
taylorismans 1 upphafi 20. aldar og ordid @& meira 4aberandi eftir seinni
heimsstyrjoldina par sem mikil porf var & ad pjalfa nyja og oreynda menn i

verksmidjum og til bardaga 4 vigvollum (Wexley og Latham, 2002).

Hér 4 eftir verdur fjallad um likan Pauls Kearns um stefnumidada pjalfun og préun til
a0 veita starfsmonnum pa haefni sem fyrirteki munu parfnast i framtidinni.
Stefnumidud pjalfun byggir m.a. a4 markmidum og stefnu fyrirtekis, patttoku og
samsOmun stjornenda og starfsmanna og malingum & arangri (Blanchard og Thacker,
2007; Kearns, 2005; Wexley og Latham, 2002). bad ad fyrirteeki hafi avinlega 4 ad
skipa sem haefustum starfsmonnum studlar ad auknum arangri pess. Kearns setur upp
toflur sem heegt er ad flokka fyrirteki 1 eftir pvi hvar pad er statt i stefnhumidadri
pjalfun starfsmanna. Eftir pvi sem prepunum fj6lgar erum vid komin med faglegri og

stefnumidadri nalgun i pjalfun og proun starfsmanna.

21



A 1. stigi er fyrirtaeki einungis ad skra starfsmenn 4 namskeid sem eru 16gbundin og
onnur pjalfun er tilviljunarkennd. Litid er & pjalfunina sem kostnad en ekki
fjarfestingu. Engin parfagreining er gerd til ad vita hverjar parfir fyrirteekisins og

starfsmannsins eru og ekki gert neitt mat eda melingar.

A 2. stigi er fyrirtaekid 4 vissan hatt farid ad horfa a pjalfun sem samkeppnisforskot &
markadi. Engin stefnumétun er po til stadar og litil samfella. Oskir starfsmanna eru
teknar til greina en engin markviss parfagreining gerd og ekki neitt markvisst kerfi

sem hagt er ad vinna ut fra.

3. stigi0 leggur 4herslu & markviss ferli og parfagreiningu, samvinnu og umradur vid
stjornendur um pjalfun starfsmanna, og mat er gert til ad skoda arangur ferlisins.
bjéalfunin er tengd vid frammistoou og vidskiptamarkmid fyrirtekisins. Hagt er ad
nota pjalfun sem samkeppnisforskot en pa parf ad tengja pjalfunina vid frammistodu

og vidskiptamarkmid.

bPegar komid er yfir rauda murinn (rauda strikid 4 mynd 2.3 & milli 3. og 4.stigs ) og &
4. stig er pjalfun kledskerasaumud eftir porfum fyrirtekisins og fundnar lausnir til ad
koma til méts vid starfsmenn. P4 er verid ad tala um stefnumidada mannaudsstjérnun
sem segir ad greina purfi hverjir purfa 4 pjalfun ad halda og pad séu skyr markmid um
betra pjonustustig. Pegar pjalfunin & sér stad hefur pad ahrif & pekkingu starfsmannsins
og frammistodou og pad verdur meira um fledi af pekkingu og ferni innan
fyrirteekisins. Malingar eru stédugar og markvissar og litid 4 pjalfun og fraedslu sem
teki til arangurs. Umsjonarmadur pjalfunar verdur radgjafi stjornenda og leidbeinandi
en stjornendur bera abyrgd 4 ad starfsmenn hafi pa haefni sem til parf. Hann hefur
yfirsyn yfir starfsmenn og utvegar teeki og tol sem parf til ad pjalfa starfsmennina. Hér
er verid ad tala um framsakna nalgun & pjalfun og stefnumidada pjalfun (Kearns,

2005).

A 5. stigi er fyrirtekid komid med stodugt ferli og tveggja lykkju lerdom sem er
skilgreindur pannig ad starfsmenn fara dypra i vidfangsefnid og proéa nyjar leidir til ad
leysa viofangsefnid. Mikilvaegt er ad starfsmaodur spyrji sig: Af hverju? Hvad getur
gerst? Hvernig getum vid leyst verkefnin? Tveggja lykkju lerdomur byggir 4 hafni
starfsmannsins, vinnuskipulagi, vinnukerfi, fyrirteekjabrag og stjérnun. Einnig er fleedi
pekkingar mikid og starfsmenn eru farnir ad hafa ahrif 4 pekkinguna (Argyris, 1999;
Noe, 2005).
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Freedslu- Fagfolk a Ahrifarikur Radgjafi um Breytinga Fyrirtekid/
fulltrii svidi freedslu freedslustjori leerdém - ferli stofunin
pbatttakandi leerir

brounfreedsiu og starfsprounar

i rekstri

Skraning & Faglegri ndlgun & Markvissara ferli Stefnumidud Fraedsla og Erfitt ad komast
namskeid skipulagi frammistoou/ starfspréun ordid hingad
- stodugt leerdomsferli
parfagreining
Logbundin pjalfun Engin stefna/litil barfagreining Skyr vidskipta Einnar lykkju
Namskeid tenad samfella markmid laerdémur ordinn ad
Namskeid teng markvissar tveggja lykkju
ahugamalum maelingar & arangri | laerdémi
Tilviljunarkennd
pjalfun
Lagmarks kostnadur | Byrjad ad horfa & Meiri samvinna og Kleedskera- Mikil teymisvinna hja
Litié 4 fraods pjalfun sem umraeda vid saumadar starfsménnum - peir
10 freedslu sem samkeppnis-forskot stjornendur frammistédu- hafa &hrif 4 stefnu og
kostnad en ekki tengdar lausnir i ferli
fiarfestingu freedslu
Engin parfagreining Oskir metnar en ekki | Pjalfun tengist Fjélbreyttar Stjérnendur abyrgir
en brugdist vid mark\viss frammistédu og leerdéms fyrir frammistédu
Gskum parfagreining vidskipta-markmidum .
adferdir
Mat/Meelingar: Engin kerfi Markvissara mat Markvissar Nain samvinna
Einungis vidbrogd maelingar 4 drangri | stjérnenda og
patttakenda — litid & freedslu freedslustjora
sem taeki il
arangurs
“Reactive” freedsla Framsakin
(proacitve) fredsla
Stefnumidud
fredsla

© Arny Eliasdéttir Adlagad fra Kearns, 2005

Mynd 3 Likan Kearns (2005) um proéun fraedslu og starfspréunar,pytt og adlagad
af Arnyju Eliasdottur 2007.

[ fyrirteeki sem er med laerddomsmenningu er 16gd ahersla 4 proun og vellidan sérhvers
starfsmanns og hver einstaklingur eru metinn ad verdleikum. Starfsmonnum er frjalst
a0 taka ahattu, koma med nyjungar, profa sinar hugmyndir og hvatt er til
sveigjanleika. Pad er i stefnu og stjérnun fyrirtekisins ad starfsfolk fai studning til ad
leera og pvi sé umbunad til ad gera pvi kleift ad proast i starfi (Argyris, 1999).
Hugmyndir um leerdomsfyrirtaekid (The Learning Organization) komu fram & sidustu
aratugum tuttugustu aldar. Hugtakid hefur verid skilgreint sem fyrirteeki sem getur
adlagast, breyst, skapad og lert. Ahersla er 16gd 4 ad mannaudur og stodugur
leerdomur sé undirstada fyrirteekisins. Nam og fraedsla 4 sér ekki einungis stad hja
einstaklingum heldur deila starfsmenn leerdomi hver med 6drum og i hopum innan
skipulagsheildarinnar. Starfsmenn nyta og skapa pekkingu i storfum sinum og eru med
gagnryna og markvissa hugsun. Peir eru hvattir til nyskdpunar, ad finna ut tengsl og
profa hugmyndir. Med stodugum lerdémi er markvisst verid ad skapa pekkingu, afla
og midla henni (Senge, 1990; Argyris, 1996). bad ma skipa slikum lerdoémi i prja

prep: Einnar lykkju lerdomur verdur pegar starfsmenn koma auga a vandann i
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umhverfinu og préa lausnir til pess ad leysa hann. Pad ad lerdomur studli ad pvi ad
nota upplysingar til ad breyta starfseminni er tveggja lykkju leerddomur en priggja
lykkju leerdomur verdur pegar fyrirtekid ner ad beita badum pessum adferdum og i
gangi er stodugur lerdomur, stefnumotun, greining & vinnu, lausnir og heildarsyn

(Argyris, 1999; Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2007).

(] d ne
Préun mannaudsstjornunar

L Qe

auna og ) Stefnumidud
starfsmannadeild Starfsmannastjornun Mannaufflsstjornun mannaudsstjérnun

launakostnad

mottdoku nyrra

Radningar og Grunn - Faglegri Markmid Mannaudsstefna Fraedsla og Erfitt ad komast
launagreidslur launavinnsla starfsmanna- mannauds notud medvitad starfspréun ordid hingad
stjérnun stjérnunar ad baeta |f| til ad stodugt
frammistédu framkvaema laerdémsferli
starfsmanna og stefnu
stofnunar/
. . TYTITCEKIS
Engin stefna Litid & starfsmenn | Starfsmanna atskerfi Frammistodumat | Fyrirtaekid er Frumkvaedi og
sem kostnad stefna tengt stefnu hannad i kringum nyskdpun skapar
Starfsmannasamts |f| fyrirtaekis/ ad hamarka fyrirtaekinu
| stofnunar anaegju samkeppnis
vidskiptavina forskot
Litid utanumhald Vitad um fjélda Ferlar fyrir Starfsmannastefna ||| Starfspréun Ferlin skyr en
starfsmanna og radningar og virk virkari sveigjanleg

Gedpétta- og
innsaeisakvardanir

Namskeid tengd
ahugamalum

Daemi um ad
frammistada styri
launum

Launastefna tengd
stefnu og arangri
fyrirtaekisins

Stjérnun virk og
tekid &
vandamalum

Mikil teymisvinna
hja starfsménnum
- peir hafa ahrif &
stefnu og ferli

“Reactive” Byrjad ad styra Markviss pjalfun Klaedskera- Framsaekin
starfsmanna pjélfun og fylgjast | og parfagreining saumadar lausnir | (proacitve)
stjérnun med kostnadi i freedslu mannauds-
Upplysingastreymi | Gott upplysinga Skipuritid
(handbaekur, flaedi sveigjanlegt -
tolvupostur) Starfsmenn afla unnid pvert a
sér upplysinga, skipuritid i
Innra net/fundir teymum

© Arny Eliasdéttir
Adlagad fra Kearns, 2003

Mynd 4 likan Kearns um préun mannaudsstjornunar.

Likan Kearns um fredslu og starfsproun byggir a likani hans um proskastig
mannaudsstjornunar, mynd 4, pytt og adlagad af Arnyju Eliasdottur 2007.

fslensk rannsokn, Cranet, var gerd hér 4 landi i samstarfi vid 34 erlenda haskola.
Rannsoknin vidkemur mannaudslikani Kearns par sem markmidid var ad skoda

r

mannaudsstjornun i islenskum fyrirtekjum og stadsetja islensk fyrirteki &
proskastigum mannaudsstjornunar og skoda tengsl 4 milli mannaudsstjornunar og
rekstrararangurs. Urtakid var 319 vinnuveitendur 4 landinu i einkarekstri eda
opinberum rekstri og var 60% svorun. Nidurstodum 1t fra likani Kearns um proéun
mannaudsstjornunar (sja mynd 2.4 ) var skipt nidur i prja hopa: 1. Opinber pjonusta og
stjornsysla. 2. Verslun, pjonusta, fjarmal, ferdapjonusta og samgongur. 3. Frumvinnsla,

10nadur og orkumal, sja mynd 5.
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Proskastig mannaudsstjérnunar
(Kearns) eftir geirum atvinnulifsins

Opinber pjénusta og

stjérnsysla O broskastig 0
m broskastig 1
m broskastig 2

@ broskastig 3

Versl, pjon, fjarmal,
ferdapj. samg.

Frumvinnsla, idnadur,
orkumal

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadoéttir og Finnur Oddsson (2008).
Mannaudsstjiérnun & [slandi 2006. Reykjavik: Haskolinn i Reykjavik.

Mynd 5 Nidurstoour Cranet-rannséknar

Nidurstodur syna ad 2% fyrirtaekja i hopi 1 og 10% fyrirtaekja i hopi 2 og 3 greinast &
0 stigi samkvaemt likani Kearns um préun mannaudsstjornunar par sem meginahersla
er 4 launa- og starfsmannadeild sem sér um radningar og launagreidslur; pad er engin

stefna, litid utanumhald og gedpotta- og innseisakvardanir i starfsmannamalum.

A fyrsta stigi var sterstur hluti fyrirteekja, eda 72% i hopi 1, 31% 1 hopi 2 og 61% i
hopi 3. Litid er 4 starfsmenn sem kostnad, vitad um fjolda starfsmanna og

launakostnad og namskeid eru i tengslum vid dhugamal starfsmanna.

A 68ru stigi voru greind 23% fyrirtakja i hopi 1, 48% i hopi 2 og 23% i hopi 3. A
pessu stigi er faglegri starfsmannastjornun, ferlar fyrir rddningar og mottoku nyrra
starfsmanna. Einnig eru demi um ad frammistada styri launum. Byrjad er ad styra
pjalfun og fylgjast med kostnadi og 16gd ahersla & upplysingastreymi, eins og
handbakur og tolvupost.

A pridja stigi er 3% fyrirtzekja i hopi 1, 11% i hopi 2 og 6% i hopi 3. A pessu stigi er
markmid mannaudsstjornunar ordid ad beeta frammistodu starfsmanna og stofnunar.
bad er komid matskerfi og pad fara fram starfsmannasamtdl, starfsmannastefnan er
vitk launastefna tengd stefnu og darangri fyrirtekisins. Markviss bjalfun og
parfagreining. Gott upplysingafledi, starfsmenn afla sér upplysinga & innraneti eda

med fundum.

Engin fyrirteki voru komin yfir 4 fjorda stig sem gerir enn meiri krofur um

stefnumidada mannaudsstjornun, m.a. malingar & arangri. Flest islensk fyrirtaeki eru &
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stigi 1 skv. pessari rannsokn en pau fyrirteeki sem greinast & pridja stigi eru flest r
hopi 2, p.e. verslun, pjonustu, fjarmalum, ferdapjonustu og samgdngum (Arney

Einarsdottir, Asta Bjarnadoéttir og Finnur Oddsson, 2008).

bratt fyrir ad pessi rannsdkn greini stodu fyrirtekja Gt fra proun mannaudsstjornunar i
heild en ekki einungis fredslu og proun, er dhugavert ad hafa hana til vidmidunar
pegar reynt er ad greina 4 hvada proskastigi freedslu og prounar, skv. likani Kearns,

fyrirteekin 1 rannsdkninni eru.

2.2.2 bjalfarinn

Godur leidtogi, sem er pjalfari i hugmyndafraedinni straumlinustjornun, parf ad vera
traustur og 6ruggur um eigin haefni. Starfsmenn sem eru nemendur skoda pjalfarann,
hvort hann hafi vald & efninu, og ganga 0t fra pvi ad hann s¢é sérfredingur. Starfsmenn
sem eru nemendur eiga ad geta lagt fram spurningar sem pjalfarinn verdur ad geta
svarad. Hann parf ad gefa gaum ad grundvallarforsendu fredanna svo ad nemendur fai
svor. bjalfarinn verdur ad hafa yfirsyn yfir hopinn og ekki vera sem alr@disherra eda
einvaldur. Hann parf ad leida petta afram med demum sem syna fernina. Hvimleitt
getur verid fyrir nemendur ef kennarinn er ekki med efnid og innihaldid & hreinu.
bjalfarinn verdur ad gera leidsogn sina dhugaverda (Flinchbaugh og Carlino, 2006).
Einstaklingurinn sem sér um pjalfun 4 starfsmonnum parf ad hafa i huga ad hann ma
ekki 1 byrjun vera of kefandi og ekki of linur. Hann parf alltaf ad finna medalveginn
og lesa hopinn hverju sinni (Liker og Meier, 2007). Pad er ad jafnadi mjog mikilvagt
fyrir fyrirteekid ad hafa metnadarfullan leidtoga sem pjélfara. Leidtoginn getur hvorki
stjornad pvi beint né radid hvad nemendur skilja og skilja ekki. En pad sem peir verda
ad skilja og vita er hverjar eru reglur skv. grundvallaratridum og ad pad er tilgangur
med ad nota verkfeerin (Flinchbaugh og Carlino, 2006).

Kearns (2005) heldur pvi fram ad margir eydi miklum tima og orku i ad meta pjalfun
an pess a0 pad sé gert 4 drangursrikan hatt. Og peir haldi afram vegna pess ad peir tria
pvi ad pannig geti peir réttlaett pjalfunina. Matid sé hins vegar adeins leid ad pvi ad na
markmidum fyrirteekisins og pad purfi stodugt ad vera i gangi. Kearns talar um ad
besta lerdomsfyrirtaeki 1 heimi s€¢ Toyota. Gadi framleidslu peirra séu mun meiri en
annarra bilaframleidenda og ad peir hafi einungis nad peirri stodu vegna stodugrar
pjalfunar og leerdoms sem gefi peim yfirburdasamkeppnishaetni. Mat sé ekki einungis
vidfangsefni pjalfunar heldur til ad na markmidum, vidhalda skopun og nyta pekkingu

a undan samkeppnisadilanum (Kearns, 2005).
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begar einstaklingur sem & ad pjalfa er valinn parf ad huga ad hafileikum hans.
Undirstoduatridid er haefni, sem er kennsluhafni og pjalfunarefingar. Pad er vegna
pess ad peir geta leert, ekki endilega ad peir bui na pegar yfir getu. Pad er moguleiki ad
proska pa. Flestallir geta leert undirstoduatridin med pjalfun. En ad hafa inns@i og
hafni hjalpar til ad verda pjalfari og pora ad koma fram med sinni medfaeddu
personulegu framkomu vid einstaklinga. Pad er moguleiki ad hafileiki komi fram
sidar i einstaklingum en pad er audveldara ef pad er byggt 4a heafileikum
einstaklingsins til ad byrja med. bjalfarar purfa ad hafa trausta pekkingu 4 starfinu.
betta synist vera audsjdanlegt en pad parf ad skilgreina hvad er pekking. Pad er ekki
verid ad visa til yfirbordslegrar pekkingar og skilnings 4 hvernig 4 ad vinna vinnuna.
bad parf ad visa til djups skilnings og proskandi reynslu med timanum. Sem demi ma
nefna pekkingu 4 gedum sem hafa dunnist og pad hjalpar pjalfaranum ad pekkja réttu
lykilpattina sem er mikilvagt til ad tryggja arangur (Liker og Meier, 2007).

begar er farid af stad, er gott ad sa sem sér um innleidinguna passi upp a ad allir séu
med 1 straumlinustjérnunarfredunum til ad vera fullviss um ad starfsmenn og allir
innan fyrirtaekisins skilji af hverju er verid ad fara i pessar breytingar, hvad séun er og
pekki o611 pau verkferi sem straumlinustjornun hefur. Lykill pjalfunar i
straumlinustjérnun er pekking, skilningur, virkni, notkun og beiting sem gerir ad
verkum 6sjalfrad vidbrogd, vinnuferla og vinnubrégd, omedvitud um stdédugar
umbetur. bekking getur verid agodi i fyrirlestri og verklegri pjalfun. Skilningur neest i
gegnum hugmyndafredina, m.a med pvi ad skuldbinda sig 1 samradur og rokradur
vid adra og ad gera tilraunir eda profa verkferi straumlinustjérnunar.
Framkvamdastjorinn parf ad afsala sér eda gefa eftir stjornun og adhald &
starfsmonnum. Hann parf ad veita peim umbod til ad taka dkvardanir sem snua ad
peirra verkum, sem getur verid erfitt menningarlega fyrir framkvamdastjorann.
Hoéparnir verda ad hafa frelsi innan dkvedinna marka til ad framkvema. Pad er adeins
gegnum tilraunir, endurtekin ferli, préfun, villur og mistok sem umbreyting verdur og
pad varanlega. bad er mikilvegt ad hopamedlimum finnist ekki ad peir séu ad gera
mistok. Pad parf ad hvetja hopinn til ad hugsa Gt fyrir rammann. Ganga 0r skugga um
a0 hopamedlimir skilji ad breytingar pessar eru ekki eingongu fyrir betra
vinnuumhverfi, heldur er pad menningin og hugsunin sem skiptir mali (Lewis, 2007).
Framsynir stjérnendur eda leidtogar sem pjalfarar verda ad taka forystu til ad proa og
vera med samskipti um straumlinustjornun. Stjérnendurnir purfa ad vera hlutlausir svo

ad fraedin verdi skiljanleg og malanleg. Hugmyndafredin verdur ad komast inn i
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menningu fyrirtekisins og pad gerist ekki bara med ordum einum. Framsyni
stjornandinn verdur ad stydja petta og vera virkur. Par kemur til ad petta vinnst og pa
kemur i sumum tilfellum utanadkomandi hopur ad vinna med peim i pessum efnum.
bessir fredingar koma og skipuleggja hopana i fyrirtekinu og fara i ad skoda og
greina ferlana peirra (Coleman, 2008). Starfsmadur sem pjalfari getur adeins tekid vid
pegar radgjafi er buinn ad innleida og koma starfsménnum & pann stad ad peir eru
farnir ad nota verkferin og ferlid er komid inn i peirra hugsun (Flinchbaugh og
Carlino, 2006). Pegar radgjafi eda leidbeinandi bydur fagmannlega leidsdgn sina i
myndun ndms eda hopa, pa parf hann ad greina heefni, reynslu, pekkingu og hegdun
starfsfolks sem taka & patt i ndmskeidinu. Hann parf ad vera goédur ad lesa hopinn til
a0 geta greint hvort par er einstaklingur sem getur gengid i pjalfunarstodu pegar
radgjafinn eda leidbeinandinn hverfur fra (Cook, 2005). Flinchbaugh og Carlino
(2006) tala um ad framkvaemdastjori skuli helst ekki leida og innleida
straumlinustjérnun vegna pess ad pad parf  sérstakan pjalfara til ad styra

innleidingunni. En ef framkvamdastjorinn er godur leidtogi pa virkar pad.

Rannsokn sem Schmidt (2007) st6d fyrir fjalladi um hvort samband veri 4 milli
pjalfunar & vinnustad og starfsdnagju. Hann lagdi fyrir spurningalista par sem 552
einstaklingar svorudu. Schmidt skilgreindi hugtakid starfspjalfun sem undirbiina
athofn af halfu fyrirtaekis sem stefnir ad pvi ad auka pekkingu og feerni starfsmanna og
einnig til ad mota vidhorf og hegdun peirra ut fra stefnu fyrirtekisins. Starfsanagju
skilgreinir Schmidt hvernig starfsmadurinn upplifir starf sitt og patti pess sem hafa
ahrif 4 hvort starfsmanninum likar starfid sitt. Hann talar um ad pad sé mikilvaegt ad
vinnustadir bjodi upp 4 vidunandi starfspjalfun og préun og peir purfi ad vera tilbunir
til ad hlua ad pjalfunarpattum og leggja til fjarmagn. Pad er mikilvaegt ad skilja
hvernig starfsmenn upplifa pa pjalfun og starfspréun sem peir fa og taka tillit til parfa
peirra og oOska. Nidurstodur i rannsokninni voru ad starfspjalfun hefur ahrif a
starfsanaegju og ad pad skiptir mali ad starfsmenn fai pann tima sem peir purfa til
pjalfunar. Adferdin skiptir einnig mali og pad eykur & starfsanagju ef notud er st
adferd sem starfsmadur vill nota og ad starfsmadurinn hafi trd 4 henni. Tegund

pjalfunar og innihald skiptir einnig mali (Schmidt, 2007).
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2.2.3 Pjalfunarleidir

Liker og Meier (2007) tala um a0 pjalfunarpatturinn i straumlinustjornun hefjist pegar
bwid er ad kynna starfsmonnum verkfaerin og hvernig peir eiga ad nota pau. ba skipti
miklu mali ad peir midli & milli sin pekkingu sinni og heefni til ad leera hver af 60rum og
lika til ad fyrirtaekio viti hvada pekkingu og haefni samstarfsmadur pess hefur. Ekki sé
hagt ad reka fyrirteeki an pess ad pjalfa starfsmennina. Fyrirteekid mun ekki hrynja an
pjalfunar en med timanum mun pad ekki ganga. Sem demi ma nefna ad ef starfs-menn
geta ekki selt voru fyrirtaekisins vegna pess ad peir hafa enga pekkingu & henni verdur
engin sala og fyrirteekid mun ekki ganga (Kearns, 2005). Morg fyrirteeki sem innleida
straumlinustjornun purfa ad hafa mikid af verkpattum i pjalfuninni pannig ad pjalfunin
verdi sem mest verkleg og pad purfa ad vera reglulegar endurtekningar svo ad pad
leerist. Einnig reglulegir hopafundir, Kaizen. Pad parf ad hafa margt i huga i
innleidingarferlinu og stodugar umbetur til ad halda vid aframhaldandi ferli
(Flinchbaugh og Carlino, 2006). Pjalfun eins og hun gerist best er samsett af verk-ferlum
sem mida ad pvi ad bata stédugt frammistdodu starfsmanna og 4rangur skipu-
lagsheildarinnar, par 4 medal pjalfunina sjalfa (Kearns, 2005; Blanchard og Thacker,
2007).

Haegt er ad fara nokkrar leidir i pjalfunarferli sem fela i sér mismunandi adferdir
(Blanchard og Thacker, 2007). Starfspjalfun er ein tegund pjalfunar (On the Job
Training). Pa pjalfa reyndari og feerari starfsmenn pann sem er 6reyndari og hefur minni
feerni. Hann byrjar 1 sinu starfi og verdur sifellt ad spyrja spurninga. Med timanum
finnur hann hvernig hann 4 ad vinna vinnu sina. Pad er ad leera med pvi ad framkvama.
Einnig eru nyttir skradir vinnuferlar og pannig hannadir ad starfsmadurinn geti leert um
leid ad hann vinnur (Job Instruction Training) (Suzik, 1999; Blanchard og Thacker,
2007). bjalfun i straumlinustjornun er ad spyrja stodugt af hverju? betta pjalfunarferli

”»e

T

f D
hjolid (Plan, Do, Check og Act) er verkfaeri til ad hjalpa @ﬁ

starfsmonnum vid ad framkvama peer hugmyndir sem peir

snyr ad adferdinni ad spyrja sig (5x af hverju?), ad starfs-
madurinn skodi verkferla og ad hann vinni ad pvi ad laga pa

og verkferlarnir verdi hluti af daglegum stérfum. PDCA-

fa og leysa pau vandamal sem koma upp i daglegu starfi

(Liker, 2004; Kearns, 2005; Flinchbaugh og Carlino, 2006 Mynd 6 PDCA-hj6lid
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Jidoka fjallar um sjalfrad vinnubrogd sem er adferd sem gerir starfsmonnum kleift ad
skilja og greina grunnorsakir vorugalla og annarra fravika (Liker og Meier, 2007). Ad
breyta og bata hugsun starfsfolks er einn pattur pjalfunarinnar sem er gott ad allir
starfsmenn verdi Djalfadir i. Einnig ad geta sinnt O60rum storfum par sem
starfsmadurinn hefur einnig pekkingu og hafileika i. Krosspjalfun (e. Cross-Training)
er ad starfsmenn pjalfast ekki bara i sinu starfi heldur einnig 60rum stérfum til pess ad
geta flust til innan fyrirtaekisins og ad hagt s¢ ad samnyta og faera starfsmenn a milli
svaeda pegar alag er. betta gerir pad ad verkum ad starfsmenn eru ad nota hefileika
sina mun betur og einnig er petta hagreding fyrir fyrirtekio (Blanchard og Thacker,
2007). Krosspjalfun er eitt af verkfeerum straumlinustjérnunar pannig ad starfsmenn
00last haefni 1 60rum verkferlum innan fyrirtekisins en peir vinna vid. Starfsmennirnir
skra sina hafni sem sidan er flokkud. Sidan er skrad hvada haefni hver og einn hefur.
betta gerir pad ad verkum ad starfsmenn geta farid i onnur verkefni og unnid
fijolbreyttari storf (Liker og Meier, 2007). Pjalfun sem & sér stad & Netinu (E-
Learning) er kerfi sem fyrirteeki nota vid fredslu og pjalfun starfsmanna (Alonso,
Loépez, Manrique og Vines, 2008). Kearns (2005) talar um ad pjalfun 4 Netinu sé
stundum misskilin, eins og pad ad segja ad pegar verid sé ad lesa bok sé pad prentnam
eda horfa a pjalfunarmyndband s¢ myndbandanam. bjalfun & Netinu & ad vera
markviss og skila peim &rangri ad einhver skilningur og vitneskja eigi sér stad
(Kearns, 2005). begar talad er um fjarvidd (e. Perspective) er att vid hvada lerdomur
skuli eiga sér stad svo ad starfsmadurinn 60list pekkingu en par er um ad reda
blandada nalgun & netpjalfun. Pessi blandadi lerdomur gefur moguleika 4 leerdomi a
réttri hefni og 4 réttum tima. Kennsla a4 Netinu getur einnig verid lifandi pjalfun i
kennslustofu par sem nemendur vinna saman med pvi ad horfa & myndband og leysa
verkefni i hopum samhlida hefdbundinni kennslustofupjalfun med kennara (Alonso,

Lépez, Manrique og Vines, 2008).

Regluleg endurmenntun og simenntun (e. Lifelong Learning) er pad nam sem & sér
stad & lifsferli einstaklings sem hefur pad a0 markmidi ad auka pekkingu, ferni og/eda
haefni 1 personulegum, félagslegum og/eda fagtengdum tilgangi (Blanchard og
Thacker, 2007). McKee (2006) skrifar grein um simenntun (Lifelong Learning) sem
segir ad pessi tegund af pjalfun sé hagkvem. Greinin fjallar um framleidslufyrirteki
sem hefur um ramlega 300 starfsmenn og par af eru um 250 taekjamenn. bratt fyrir

mikla faeribandavinnu var mikil hvatning og nyskoépun. Tveir starfsmenn innan veggja
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fyrirteekisins voru ad vinna i pjalfun hoépa og préounarmalum sem byggdist 4a
hugmyndum um Lifelong Learning. Pjalfunin tengdi starfsprounina vid
vidskiptamarkmidin og pad ytti undir nyskopun og tengdist sterkt menningu
fyrirteekisins. Um helmingurinn af peirri pjalfun sem fyrirtekid s4 um snerist um
verkferla sem voru vidskiptatengdir peaettir og gedamal sem gengu ekki upp svo ad pad
var farid i breytingar og tekin upp pjalfun sem byggir 4 blandaori vefkennslu (e. E-
Learning). bad var gert pannig a0 nyir teknimenn fengu fjogurra til sex vikna pjalfun i
starfi og var Uthlutad hafum leidbeinendum. Starfsmenn horfdu 4 pjalfunarmyndbond
og fengu leidbeiningar sem peir gatu flett upp i (Job-Aids). Adferdin reyndist ad vissu
leyti dgaetlega en leiddi ekki til nagilega virkrar pjalfunar. Farid var i breytingar og ad
blanda saman mismunandi pjalfunarleidum (e. Blendes Learning), sem er ad nota
badi rafrent efni og adrar leidir, t.d. kennslustofu med kennara eda pjélfara, til
pjalfunar. Utbuid var kennsluefni i Power Point sem innihélt toluvert af
myndbandsbrotum ur pjalfunarmyndbondunum og vefslodum dsamt gagnvirku efni,
eins og hermi og krossaspurningum. Pad gerdi pad ad verkum ad starfsmenn gatu farid
4 sinum hrada en p6 pannig ad pad var ekki hagt ad sleppa einstokum hlutum efnisins.
Pessi adferd reyndist mjog vel og lagdist vel 1 starfsmennina. Starfsdnagja vard meiri

og starfsmenn urdu virkari og betur pjalfadir (McKee, 2006).

[ greininni What's Lean Mean (2009) er talad um ad mikilvaegt sé i pjalfun i
straumlinustjornun ad byrja 4 ferlinu sem sé grunnurinn. { prentsmidju, par sem var
innleitt verkfaeri freedanna, var byrjad 4 ad pjalfa verkferid Value Stem Mapping
(VSM) sem er til ad hjalpa fyrirtaekinu ad skilja ferlana og ad skilja ad pad parf ad
vera flaedi fra skraningu til athendingar vorunnar. Svo var farid i ad vinna Kaizen-
freedin sem studla ad pvi ad greina og bata verkferla med stodugum fundum. Med
samvinnu og hépafundum, par sem lausnir voru fundnar, komu hugmyndirnar fréa
grasrotinni. Starfsmenn leitudu lausna og voru stoltir af pvi ad peirra hugmyndir leystu
malin. Med hopavinnu og personulegum aga batnadi vinnuandinn, gedin urdu meiri
med pvi ad gera og sannprofa aftur og aftur. Ut fra pessu var farid { ad Gtryma séun og
vinna med 5S. Pad var lerdomsrikt ad vinna med pessi fraedi er sagt i greininni og tala

um ad pad hafi bara allt dunnist & betri veg (Polischuk, 2009).

Ellstrom (2001) skrifar um ad leerdémur skili sér vel i hdpavinnu par sem einstaklingar
O0last pekkingu, leysa vandamal eda lera ad hegda sér i tengslum vid adstaedur vid

verkefnid, markmid pess og skilyrdi og ad leggja dherslu 4 spurninguna um pekkingu
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og hafni til ad takast & vid endurtekid efni og adstedur. Pegar nyir starfsmenn koma
inn pa skipti miklu mali hvernig fyrstu kynni af nyja vinnustadnum verdi og pvi sé
mikilvaegt ad stadid s¢ ad malum & pann hatt ad pad auki velgengni fyrirtaekisins og
starfsmannsins. Nylidapjalfun leidir til pess ad starfsmenn verda skuldbundnari
fyrirteekinu vera hluti af heildinni, starfsdnagja eykst, starfsmenn 60last meiri adild ad
starfi, frekari skilning 4 starfi og aukin umrad i starfi (Blanchard og Thacker, 2007).
Nylidapjalfun getur verid med ymsu moti. Tilgangur hennar er ad tryggja ad fyrstu
kynni nyrra starfsmanna af skipulagsheildinni séu eins jadkvad og mogulegt er og veita
starfsmanni naegar upplysingar til pess ad verda afkastamikill medlimur i
starfsumhverfi fyrirtaekis 4 sem skemmstum tima (Blanchard og Thacker, 2007;

Kearns, 2005).

2.2.4 Menning fyrirtekja

Einn af mikilvegum pattum {1 ad innleida straumlinustjornun er ad pjalfa
starfsmennina i pvi ad breyta hugsunum sinum og vinnuferlum pannig ad petta verdi
hluti af menningu i fyrirteekinu. Pad er mikilvaegt ad spyrja sig af hverju er petta
svona? eda af hverju gerdi ég petta svona? og hvernig get ég gert petta 60ruvisi?
(Flinchbaugh og Carlino, 2006). Schein (1986) skilgreinir vinnustadamenningu sem
sameiginlegar ventingar, vinnureglur og gildi sem hafa &hrif 4 pad hvernig
einstaklingar og hopar hafa samskipti sin 4 milli og hvernig peir vinna saman til ad na
markmidum skipulagsheildarinnar. Pegar umhverfi fyrirteekja breytist er mikilvagt ad
starfsmennirnir fylgi med og geti til ad mynda tekist 4 vid ny vidfangsefni og nyja
abyrgd. Pad ad bjoda upp 4 nyja pekkingu og feerni er ekki talid vera ndég. Uppbygging
skipulagsheildarinnar innan fyrirteekis er ad honnun kerfa og ferla verdur ad breytast
til ad stydja vio breytingar sem verda vid aukna haefni starfsmanna (Blanchard og
Thacker, 2007). Pessi umskipti snuast jafnmikid um menningu og hugsunarhatt innan
fyrirteekja eins og breytingar 4 storfum, og allir innan skipulagsheildarinnar verda ad

vera virkir, pad ma enginn vera frir farpegi vera (Flinchbaugh og Carlino, 2006).

2.2.5 Starfsanzegja og mat a arangri

Starfsanegja (e. Job Satisfaction) er stor pattur innan fyrirtekis. Skilgreining a
starfsanagju er a0 hvada marki starfsmadur er dnagour i starfi. Pad er att vid jakved
og neikvaed vidhorf eda upplifun starfsmanns til starfsins sem felur i sér hugleg og
tilfinningaleg vidbrogd gagnvart starfinu. Pad sem m.a. getur haft ahrif & starfsanegju

getur verid stjornandi, samstarfsmadur, laun og starfsproun sem byggir upp pekkingu
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og ferni starfsmanna til ad audvelda peim ad takast a vid nyja skyldu og Ogranir
(Eskildsen, Kristensen og Westlund, 2004). Pad ma skipta anagju starfsmanna i tvo
flokka sem eru innri pattir og ytri umhverfispaettir. Innri paettir sem eru hvatar ad
starfsdnegju og vinnudhuga eru &hugavert starf, abyrgd, arangur, framgangur,
vidurkenning/virding, voxtur og proski. Ytri umhverfispattir sem geta dregid Ur
oanzegju 1 starfi eru eftirlit, laun og ytri umbun, samskipti vid starfsfélaga,
starfsadstada, stefna og stjornun og Oryggi. Ytri hvatar geta dregid ur éanagju en eru
ekki endilega varanlegur hvati ad starfsanagju (Herzberg, 1968; Leach og Westbrook,
2000). Starfsanagja getur skapast i formi aukinnar dbyrgdar eda sjalfstedis, meiri
upplysingum til starfsmannsins, mikilveegum verkefnum og pekkingu & pvi hvernig
einstok verkefni hafa ahrif & fyrirtekid. Fjolbreytni i starfi hefur einnig ahrif &
starfsdnegju sem skilar sér i minni starfsmannaveltu (Eskildsen, Kristensen og

Westlund, 2004).

Blanchard og Thacker (2007) segja ad mat & drangri pjalfunar sé til pess ad akvarda i
hvada meli starfmenn beti frammistodu sina eftir ad hafa tekid patt i tiltekinni
pjalfun. Tyler (2002) skrifar i sinni grein um naudsyn pess ad meta pjalfun og pad sé
hagt ad fara ymsar leidir til ad leggja mat a hvort ad arangur hafi nadst. Tyler (2002)
segir ad oft vanti i tengslum vid pjalfun ad hafa géda gedakdonnun sem meti hvernig
pjalfunin heppnadist. Hun talar um ad pad sé peningasdun ad hafa ekki skipulagt mat
og a0 pjalfunin sé pannig ur gardi gerd ad parfir starfsmanna séu greindar. barna er
hin sammala Kirkpatrick (1998) og Kearns (2005) sem leggja rika aherslu 4 ad meta
avinning pjalfunar. I rannsékn sem hiin lagdi fyrir voru fjogur stig vid mat 4 pjalfun og
studdist hun par vid likan Kirkpatricks. Fyrsta stigid er ad kanna vidbrogd nemenda
strax eftir namskeidid. Annad stigid er ad sja hvort leerdomur hefur att sér stao, t.d.
med profi fyrir og eftir pjalfun. bridja stigid er ad meta hegdun pegar viss timi er
lidinn fra pvi namskeidid eda pjalfunin atti sér stad, t.d. prir til sex manudir. A fjorda

stigi eru metin ahrif pjalfunar a fyrirteekid med pvi ad skoda arangur pess.

Tyler nefnir ad pad sé mikilvagt ad velta fyrir sér innihaldi og uppbyggingu matsins
eins og tegund spurninga, blondun spurninga og rodun spurninga. Nidurstodur hennar
voru ad ekki er hagt ad segja ad mat eigi ad vera svona eda hver er rétta adferdin. Allt
purfi petta ad vera mismunandi eftir pvi hvernig pjalfun er hattad og fyrir hverja hun
er (Tyler, 2002). Blanchard og Thacker (2007) tala um ad hluti af frammistédukerfi

fyrirtekja sé o6adskiljanlegur hluti af stodugum umbotum. Peir tala um ad
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bilafyrirteekid Toyota hafi pad ad leidarljosi ad peir séu ekki einungis ad smida bila
heldur séu peir einnig ad byggja upp starfsmenn (Liker og Meier, 2007). Flinchbaugh
og Carlino (2006) telja mikilvegt ad vera med hugsun straumlinustjérnunar a hreinu
og a0 st hugsun sé 1 raun lifsstill. Mikilvagt sé ad hafa gaman af pessu og hlia ad eins
og um gaeludyr vaeri ad reda sem vex og dafnar pegar vel er gert vid pad, pa skili

arangurinn sér.
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3. Aoferoafraoi

[ pessum kafla er farid almennt yfir adferdafreedi rannsokna, megindlega adferd (e.
Quantitative Research Method) og eigindlega adferd (e. Qualitative Research Method),
val adferdar i rannsdkninni, urtak og patttakendur. Rannsakandi gerir einnig grein fyrir
gagnadflun. Unnid er med fyrirtekjum sem eru med éakvedna hugmynda- og

adferdafradi straumlinustjornunar sem er nu pegar buid ad innleida hja peim.
Rannsoknarspurningarnar eru:

Hvada krofur gerir straumlinustjornun um proun og pjalfun starfsmanna?

Uppfylla fyrirtzekin i rannsokninni, sem eru ad nyta sér pessa hugmyndafrzdi,
krofur straumlinustjornunar um proun og pjalfun starfsmanna?

Hvada ahrif hefur straumlinustjornun a starfsingegju og arangur starfsmanna
fyrirtaekjanna?

Hvernig falla fyrirtaekin ad likani Kearns um préoun og pjalfun?

3.1 Adferdafrzaeoi rannsokna

Adferdafraedi fjallar um pad hvernig rannsoknir eru unnar og visindalega pekkingu. Hun
fjallar um hvada gogn eru notud, hvernig pau eru nytt og hvernig alyktun er dregin af
peim. Hun fjallar um forsendur adferdarinnar og af hverju ein akvedin adferd er notud
umfram adra og hvort einhver dkvedin adferd sé betri en onnur (Bogdan og Bilken,
1998). Silverman (2005) skilgreinir adferdafraedi (Methodology) sem almenna adferd til
ad laera ad rannsaka malefni. I pessu velur rannsakandi pa adferd sem endurspeglar
rannsOknaraaetlun hans. St adferd sem rannsakandi velur sér endurspeglar pekkingu hans
og pjalfun sem hann hefur hlotid. Malefni sem snua ad pjalfun og haefni rannsakanda
skulu ekki stjorna vali hans. Gott er ad bua til lista yfir hugsanlegar rannsdknaradferdir,
gbgn og tillogur ad heimildum og igrunda vel af hverju nota eigi eda hafna hverri fyrir
sig (Silverman, 2005). Vid val 4 rannsoknaradferd skiptir 6llu mali ad vita hvad 4 ad

rannsaka (Silverman, 2001).

3.2 Megindleg aofero

Megindleg adferd byggir adallega 4 pvi ad rannsakendur leggja aherslu a ad profa og
sanna tilgatur, leggja fram tolulegar lysingar og syna fram & tengsl milli breytna med
pvi ad nota til demis spurningalista. Gogn eru melanleg, teljanleg, og unnt er ad

alheefa um heildina ut fra Grtakinu. Venjulega er Urtakid stort, patttakendur eru valdir
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af tilviljun og litil sem engin tengsl eru & milli rannsakanda og patttakenda (Bogdan og
Biklen, 1998). Vid val 4 milli megindlegrar rannsoknar eda eigindlegrar rannsoknar
skiptir mali hvad rannsakandi @tlar ad rannsaka. Bogdan og Biklen (1998) tala um ad i
gegnum tidina hafi eigindlegar rannsOknaradferdir verid mest notadar i

félagsvisindagreinum.

3.3 Eigindleg adofero

Eigindleg adferd byggist 4 pvi ad rannsakandi leitar eftir peirri merkingu sem annad
folk leggur i umhverfid. Hann reynir ad skilja félagslegan bakgrunn patttakenda
medan a rannsokninni stendur og vid tilkun nidurstodu. Rannsakandinn reynir ad
leggja til hlidar sina eigin doma til pess ad auka 4 traverdugleika rannsoknarinnar.
Hann reynir eftir fremsta megni a0 rifa sig upp ur veruleika sinum og skoda daglegt lif
med augum annarra. Eigindlegur rannsakandi skodar folk og umhverfi pess sem heild
frekar en einstakar breytur. Rannsakandinn reynir ad nalgast vidfangsefnid i
nattirulegu umhverfi vegna pess ad hann vill ekki stilla vidmalendum sinum upp i
tilbinu umhverfi. Hann notar frekar edlilegar samradur en formlegar spurningar
(Bogdan og Biklen, 1998). bessi tegund rannséknar er ahugaverd til ad meta hvernig
folk hugsar eda hvad pad heldur um sitt lif, reynslu sina og tilteknar adstedur og
byggist vidtalid 4 trausti milli rannsakanda og péatttakenda i stadinn fyrir fastmdtadar
lokadar spurningar og svor. Pad er adeins 4 pennan hatt sem rannsakandinn getur
fangad hvad er mikilvegt i huga patttakanda (Bogdan 2003). Samkvaemt Bogdan og
Biklen (1998) er eitt af meginmarkmidum eigindlegra rannsdkna ad upplifa lif
heimildarmanna sinna i peim tilgangi ad reyna ad atta sig 4 hvada merkingu peir leggja

i lif sitt. Fyrir rannsakanda eru 611 vidhorf f6lks jafnmerkileg.

[ eigindlegri rannsokn eru patttakendur ferri en i megindlegri rannsokn. Ekki er 16gd
ahersla 4 fjolda patttakenda i rannsokninni heldur er reynt ad f& dypri skilning a
samspili folks vid umhverfid sitt. Fjoldi patttakenda fer eftir edli og umfangi
rannsoknarinnar. Pad eru fjogur atridi i eigindlegum rannsoknum: vettvangs athuganir,
greining 4 texta og skjolum, vidtdl og skraning peirra, pyding og lysing (Silverman,
2001). I eigindlegri adferd er reynt ad draga lerdom af adstedum og 16gd ahersla a
réttmaeta rannsokn an pess po ad haegt sé ad alhaefa t fra nidurstodum. Réttmeeti visar
til pess samraemis sem rikir & milli nidurstodu rannsokna og pess raunveruleika sem er
rannsakadur. Samkvemt pessari adferdafraedi er kenning eda tilgata sett fram ad

loknum rannsoknum. Eigindleg adferd byggist adallega 4 adleidslu (e. Induction ) vid
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uppbygginu 4 kenningum. Adleidsla er akvedid ferli sem er frekar skapandi og
ihugandi (Bogdan og Biklen, 1998). Alhafingargildi (e. External Validity) og
areidanleiki (e. Reliability) er yfirleitt veikt i eigindlegum rannséknum. Aftur & moéti er
litid & réttmaeti sem styrkleika og er pad notad til ad dkvarda hvort nidurstodur eru
nakvemar ut fra sjonarhorni rannsakanda og patttakenda. Pad sem eykur
tradverdugleika er ad rannsakandinn hafi langa dvol & vettvangi, endurteknar
heimsoknir, nakvemar vettvangsnotur, skraning gagna med adstod takja, stadfesting

patttakenda og nakvaem skraning (Creswell, 2003).

3.4 Adferd i rannsokn

Eigindleg adferd er valin vid rannsoknina par sem hun hentar betur ad mati
rannsakanda pegar skodad er akvedid ferli hja mannaudnum innan fyrirteekja sem hafa
innleitt straumlinustjérnun. Adferdin er lysandi 4 vidfangsefnid og tekin eru vidtol vid
faa viomalendur til ad fa dypri skilning a4 vidfangsefninu (Creswell, 2003). Leitast er
vid ad svara spurningum, pekkingar aflad og skilnings 4 ordum og adferd (Wisker,
2001). Til a0 f4 handber og hnitmidud svor eru tekin djipvidtdl sem eru opin og
halfopin til ad hafa svigram til ad geta fylgt peim sem er ad svara spurningum.
Vidtdlin eru tekin i umhverfi peirra einstaklinga sem vid & til ad raska sem minnst
umhverfi patttakenda. Rannsakandi skodar umhverfid og viobrogd patttakenda og
skrair pau nidur (Creswell, 2003).

3.5 Urtak og patttakendur

[ rannsokninni er skodud pjalfun og haefni starfsmanna i premur fyrirtzekjum sem hafa
nt pegar innleitt straumlinustjornun. Urtak rannsoknarinnar eru starfsmenn pessara
fyrirteekja. Tekid er vidtal vid prja starfsmenn sem innleiddu petta ferli og peir benda
svo a tvo adra alitlega starfsmenn, svokollud snjoboltaadferd (e. Snowball Sampling)

(Esterber 2002). I heildina eru pvi tekin niu vidtol.

3.5.1 batttakendur

batttakendur rannsdknarinnar eru starfsmenn fyrirteekja sem hafa ni pegar innleitt
hugmynda- og adferdafradi straumlinustjornunar. Prju fyriraeki urdu fyrir valinu. Pessi
fyrirtaeki hafa innleitt straumlinustjornun og telja ad straumlinustjornun hafi veitt
peim svigram og betri grundvoll fyrir starfsemi sina. Sum peirra hafa innleitt

straumlinustjérnun inn i allt fyrirteekid en 6nnur bara i eina akveodna deild.
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3.6 Fyrirtakin

Tafla 1 Lysing a fyrirtzekjum rannséknarinnar.

Fyrirtzeki Hvao gera pau? Innleiding inn i Innleidingar- Skéli i Viomalendur
allt fyrirtaekio timinn fyrirtaeki
eda bara deild
Fyrirteki A Innflutnings- og Allt fyrirteekid Fyrir mérgum Ja Al1-A2-A3
pjonustufyrirtaeki arum
Fyrirtaeki B Framleidslu- og Deild Eru ad verda Ja B1-B2-B3
bjonustufyrirtaeki komin prju ar
Fyrirtaeki C Fjarmala- og Deild Rumlega eitt og Nei C1-C2-C3
bjonustufyrirteki halft ar

3.6.1 Fyrirtaeki A

Fyrsta fyrirteekid sem er merkt A er innflutnings- og pjonustufyrirtaeki med allskonar
vara- og aukahluti. Starfsmenn fyrirtekisins byggja gildi sin og vidmid i starfi a
verkfaerum straumlinustjornunar. { dag starfa um 34 starfsmenn hja fyrirtzekinu 4 fimm
svidum: s6lusvidi, pjonustusvidi, markadssvidi, fjarmalasvidi, starfsmannasvidi og
innri starfsemi. Mannaudurinn er sagour mikilvaegasta audlind fyrirtekisins og til ad
breyta samkvemt pvi hefur pad lagt sig fram um ad skapa starfsumhverfi sem er byggt
a sjalfsaga og gagnkvemri virdingu. Starfsmenn byggja gildi sin & verkferum Ur
straumlinustjérnun sem er askorun, stodugar framfarir (Kaizen), pekkingarleit (Genchi
Genbutsu), virding og samvinna. Fyrirtekio leggur mikid upp Ur lidsheildinni og
samkenndinni og ad njota sigra og takast a4 vid verkefnin i daglegum rekstri.
Starfsmenn skilgreina sig sem arangurslid, peir leidbeina, stydja, hrosa og hvetja hver
annan. Starfsmenn segjast taka hverri askorun fagnandi og leita stodugt leida til ad
tryggja aframhaldandi framfarir i 6llu pvi sem vidkemur starfsemi fyrirteekisins og
pjonustu gagnvart vidskiptavinum pess. Fyrirtekid er med sérstakan skéla innan sinna

veggja, nylidapjalfun, fostrakerfi og simenntun 1 gegnum Netid.

3.6.2 Fyrirtxki B

B er fyrirteeki sem hefur pa framtidarsyn ad vera leidandi 4 alpjédamarkadi i préun og
markadssetningu hateknibunadar fyrir matvaelaionad sem eykur par med framleidni
vidskiptavina. Med arunum hefur pad vaxid og i dag rekur fyrirteekjasamstedan morg
dotturfélég i Astraliu, Evropu, Russlandi og Nordur-Ameriku. ba starfraekir fyrirtaekid
net umbods- og dreifingaradila i 40 16ndum vids vegar um heim. Fyrirtekio hefur

vaxid hratt og ma segja ad pad hafi vaxid upp ur litlu fjolskyldufyrirtaeki og upp i pad
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a0 vera fyrirteki 4 alpjodamarkadi. Vegna pess hve fyrirtaekid 6x hratt var innleidd
hugmynda- og adferdafradin straumlinustjérnun i framleidsludeildina hér 4 landi. 1
peirri deild vinna um 140 manns og hlutverk peirra er nyskopun, ad framleida vorur
sem peir eiga ad skila af sér 4 réttum tima, med gadum og lagmarkskostnadi. I
deildinni er 16g0 ahersla 4 ad verkfzri straumlinustjérnunar séu notud og er gengid ut
fra fjorum stigum i framleidslu i stefnu fyrirtaekisins sem er ad lagmarka neikveed ahrif
framleidslu, ad stydja vid stefnu fyrirtaekisins sem er ad framleidslan skapi sérstodu og
a0 skapa samkeppnisforskot med nyskopun i framleidslunni. Fra upphafi hefur
fyrirteekid lagt sérstaka dherslu 4 gadi og areidanleika, en fyrirtekid hefur ISO 9001-
vottun & gadakerfi sinu fyrir vorupréun, solu, framleidslu og pjonustu vid

vidskiptavini.

3.6.3 Fyrirtzeki C

brigja fyrirtekid er fjarmala- og pjonustufyrirtaeki sem var 1itid 1 snidum fyrstu arin en
0x og dafnadi med markadnum. Sameining vard vid onnur fyrirteeki 4 sama markadi
og einstaklingar og fagfjarfestar juku hlutdeild sina. Fyrirteekio hefur vaxid hratt sidan
og er i dag med pjénustustoovar ut um allt land og um 400 starfsmenn &
hofudborgarsveedinu. Fyrirtekid leggur dherslu 4 pjonustu og vidskipti sem gerdi pad
ad verkum ad pad innleiddi straumlinustjornun i eina af sterstu deildum sinum sem i
eru 88 starfsmenn. Deildin hefur nytt pessi fraedi sidan 2007 og er ad skila godum

arangri.

3.7 Gagnaoflun

Gangnaoflun byrjadi i jantar og st6d fram i midjan april 2009. Par sem buid var ad
vera stormasamt hja sumum islenskum fyrirteekjum eftir bankahrun var ekki hlaupid
ad pvi a0 fa viotdl 1 fyrirtekjunum eda ad pau voru svo péttsetin af 6drum
einstaklingum sem voru ad vinna med eda rannsaka fyrirteekin eins og rannsakandinn.
Eins voru ekki morg fyrirtaeki biiin ad innleida pessa hugmyndafradi svo ad pad var
ekki ur miklu ad moda. Sum fyrirtekin eru biin ad innleida straumlinustjornun fyrir

alla skipulagsheildina medan 6nnur hafa innleitt i eitt svid eda deild.

bar kom ad opnudust dyr og rannsakandinn fékk til samstarfs prji athyglisverd
fyrirteeki sem veittu godar og handberar upplysingar med vidtdlum. bad var mjog

pagilegt fyrir rannsakandann ad pegar eitt vidtal var tekid var buid ad finna tvo adra
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einstaklinga sem gatu rett vid hann. Vidtolin voru niu talsins alls, fra 45 minutum upp
i eina og halfa klukkustund, en flest voru pau um pad bil i einn klukkutima. Pau voru
tekin inni & vinnustodum vidmelenda til ad raska sem minnstu fyrir p4 og pau voru
tekin i fundarherbergjum eda inni & skrifstofu vidmalenda. Vidmelendur voru
jafnmisjafnir 1 pessum fredum og peir voru margir en pad var lika gert til ad 4 sem
mestu breiddina. Rett var vid pann sem innleiddi straumlinustjornun,
starfsmannastjora eda mannaudsstjora sem hafoi yfirsyn a pjalfun og svo almennan
starfsmann. Einnig tok rannsakandinn vidtol vid tvo einstaklinga sem eru
innleidingarsérfraedingar i straumlinustjornun og hafa verid ad innleida fraedin i islensk
fyrirtaeki. Rannsakandinn tok pessi viotol til ad auka skilning sinn & hugmyndafraaedum

straumlinustjérnunar og til ad f4 ad vita um innleidingu hér 4 landi.

Rannsakanda potti mjog skemmtilegt og fraedandi ad taka vidtdlin par sem
vidmelendur voru opnir og jakvadir og andrumsloftio afslappad. Pad audveldadi
rannsakandanum ad fa ad taka upp 6ll vidtdlin en allir vidmaelendur veittu gédftuslegt

leyfi til pess. Vidtolin voru afritud, sidan sett i pema og kodud.
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4. Rannsoknarniourstoour

Rannsakandi skiptir nidurstddukaflanum i prja hluta Gt frd rannsdéknarspurningunum
og er leitast vid ad skoda og svara peim. Fyrsti hlutinn fjallar um hvada krofur um
préoun og pjalfun starfsmanna eru i straumlinustjornun og hvort fyrirtaekin nyti sér
freedin. I peim hluta verda fyrirteekin borin saman vid freedin um hvad er askileg
préun og pjalfun starfsmanna. Einnig er skodad hvernig innleidingarferlio er svo og
menning fyrirtekjanna, hvort ollum starfsmonnum hafi verd gerd grein fyrir
innleidingu 4 hugmyndafraedinni, hvernig pjalfuninni er hattad, hverjir sja um
pjalfunina og hverjir sja um ad vidhalda henni. I 68rum hluta er starfsinagja
starfsmanna skodud, avinningur pjalfunar og éarangur fyrirteekjanna. Einnig verdur
kannad hvernig skipulag straumlinustjornunar er og hvort starfsmenn vilja vera med i
innleidingunni med pvi ad vinna med verkfaeri straumlinustjornunar eda ekki. Pridji
hlutinn er ad mata fyrirtaekin prja i rannsokninni vid likan Kearns um préun fredslu og

starfsprounar.
Kaflarnir eru eftirfarandi:

Fyrsti hluti

4.1 bProun og pjalfun starfsmanna i straumlinustjéornun

Annar hluti

4.2 Starfsanzegja og arangur

Pridji hluti

4.3 Likan Kearns um proun fraedslu og starfsprounar

Fyrsti hluti

4.1 Proun og pjalfun starfsmanna i straumlinustjornun

Liker (2004) talar um ad pegar straumlinustjornun er innleidd eda hluti af verkfeerum
pessarar hugmyndafradi s¢ mikilvaegt ad lera af reynslu annarra fyrirteekja sem hafa na
pegar innleitt straumlinustjornun. Hann talar um ad pad purfi meira en traust til
starfsmanna. Hann segir ad sampatta purfi fredin inn i fyrirtakjamenningu, breyta
hugsunarhatti starfsmanna i verkferlunum, taeknibeiting sé¢ naudsynleg sem og dugnadur

starfsmanna.
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4.1.1 Innleiding straumlinustjéornunar

Fyrirteekin prji sem voru rannsokud hafa ni pegar innleitt straumlinustjornun en eru
mislangt komin 1 pessu ferli. bPau hafa ekki innleitt 6l verkfaeri straumlinustjornunar og
nefndu viomelendur innleidingarferlid ymsum heitum i takt vid pau verkfaeri sem
fyrirtaekin innleiddu, eins og til deemis Toyota Way, stodugar umbeatur 5S, Kaizen eda
Lean-freedin. Samt var innleidingarferlid svipad i 6llum pessum fyrirteekjum. Fyrirteki A
innleiddi fredin fyrir mérgum 4rum sidan og pad var gert med pvi moti ad setja pau inn
sem gildi i fyrirtekinu sem gerdi pad ad verkum ad fredin voru ordin hugleg

starfsmonnum og féllu inn i menningu peirra.

., Vio erum 35 dara gamalt fyrirteeki og hér er mikil og sterk menning og hefo.
Heérna er straumlinustjiornun, ordid sem slikt, ekki uppi a bordinu og hefur
ekki verio innleidd sem slik i fyrirtcekinu en hér er margt inni i menningunni
og inni 1 adferoum okkar sem skirskotar til straumlinustjornunar, eins og
Toyota Way-freedin og pessir ferlar og pessir gedastadlar, og ég mun segja
ao pad eru angar af pvi en heitio sem slikt er ekki uppi a bordinu. “

Vidmalendur i fyrirteki A voru allir & sama stad i hugsun med gildin sin sem eru:
Askorun - Stodugar framfarir (Kaizen) - bekkingarleit (Genchi Genbutsu) - Virding -
Samvinna. [ fyrirteki B er straumlinustjornun hins vegar ekki tengd vid gildi
fyrirteekisins 1 heild heldur vid einstaka deildir. Verkfaerin voru innleidd i eina deild par
sem 135 starfsmenn starfa og er skipt nidur i hopa ut fra peim verkferlum sem peir vinna
vi0. Fyrirteekid var komid vel 4 veg med ad vinna i hopavinnu sem fellur vel ad Kaizen-
verkferinu, stodugum framforum, og 5S (sortera, skipulag, snyrtimennska, stadla og

sjalfsagi). bad gerdi pad ad verkum ad starfsmennirnir voru vanir ad vinna i hopum.

,bad sem fyrirteekio hafoi var ad pad var buid ad setja petta i vinnuhopa
sem audveldadi mér ad fara med minar umbcetur inn i fyrirtekio. [ raun og
veru var pad grunnatrioio ad hafa lidskipan i skipulagsheildinni - ef ég
hefdi verio med einn hop sem eru 150 manns hefdi pao gert pad ad verkum
ad oll su vinna hefdi ordio gridarlega erfio. Pannig ad ég var bara heppin
og pad var buid ad undirbua grunninn og svo var farid i pad og byrjad a

undirstodunum.

Ekki voru allir sattir vid hvernig innleidingin for af stad. Ehle (2008) talar um i rannsokn

sinni ad pad sé mikilvaegt ad leggja grunninn vel og hafa undirbining godan adur en farid
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er af stad med innleidingu 4 fredunum. Hann talar um ad pad sé¢ mikilvaeg askorun i
fyrirteeki ad leggja upp i slika ferd og vinna ad breyttu hugarfari starfsmanna. Starfsmenn
verda ad taka fredunum med opnum huga. begar einn viomalandinn i fyrirtekinu var

spurdur um innleidingu og hvort allir veeru med svaradi hann:

. Nei, ekki endilega, sko, pessar stoougu framfarir eru aod skipta um
hugarfarsastand - pa for petta rosalega ofugt ofan [ menn og petta var ekki
vel markadssett og ef petta hefdi verdi auglysingaherferd hefoi hun

mislukkast.

P6 a0 pessi vidmalandi hafi talad um ad petta hafi mislukkast i byrjun vildi hann ekki
meina ad straumlinustjornun, eda eins og vidkomandi taladi um sem stodugar umbeetur,
hefoi ekki verid til gods. Pad ad innleida eitthvad nytt gerir pad ad verkum ad starfsmenn
verda stundum 60ruggir med sig og sitt verksvid. Svo ekki sé talad um pegar verid er ad
hréfla vid einhverju sem starfsmadurinn er vanur ad gera og finnst pad bara allt i lagi ad

gera petta & sinn hatt af pvi ad hann hefur alltaf gert petta svona.

I upphafi virtust sumir starfsmenn ekki vera med jakveett vidhorf gagnvart
innleidingunni en flutu med vegna pess ad petta var haldio innan veggja
fyrirteekisins og peir voru i vinnunni sinni eda pad ad peir fylgdu
straumnum en voru ekki mjog virkir i byrjun og ad hluta, vilja peir meina,
vegna pess ad peir voru ekki alveg ad skilja pessi verkfeeri. Ja, i dag eru
allir med en i upphafi var pad ekki, pao er vegna pess ad pad sem pu pekkir
ekki hreedist pu, svo pu ert a vardbergi. Eins og ég segi, ad meér fannst mikill
timi fara i petta og madur hafdi annad ad gera og petta var endurtekning ad

I3

koma pessu inn. Ja, en mér fannst petta timafrekt svolitio fyrst, hahaha.’

Fyrirteeki C hefur verid med straumlinustjornun 1 eitt og halft ar og par var adeins innleitt
a eitt svio0 med 70 starfsmonnum og 18 Uti & landi sem heyra undir pa deild. Par var
lagdur goédur grunnur en eins og Liker (2004) talar um verda starfsmenn ad hafa géda
tilfinningu fyrir mikilveegi aforma og hopavinnu. Vid daglegan rekstur fyrirteekisins parf
stodugt ad vera ad vinna og minna 4, svo ad vinna med verkfaerin verdi eins og daglegt
starf. Pad verda allir ad vera stodugt med 1 ad leysa vandamalin og ad vinna i hopavinnu
sem leidir til batnadar. Pegar vidmalendur voru spurdir hvort allir hefdu verid upplystir

um bessi fraedi og hvort allir hefdu verid med, pa var svarid:
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,,Ja, pao er deildin, pad eru 70 manns hérna niori og 18 svo fyrir nordan,
um pad bil, og allir voru med og pau fyrir nordan voru svo fokuserud ao
pau stoou sig oft miklu betur en vid og vid tokum pau oft til fyrirmyndar.
bau voru stundum ad sparka i okkur hér og fjarlegdin hafoi ekki neitt med
pad ad gera, sem sagt pad hafdi engin ahrif og ef pad var eitthvad stodu
pau sig mun betur en vio og pau voru svo akof og ja éllum var gert ljost med

‘

innleidinguna. *

Pad ad ollum s¢ gert petta 1jost er stor pattur segir Ehle (2008) i rannsékn sinni um
mikilvagi pess 1 innleidingu a straumlinustjornun. bad skiptir miklu mali ad poétt peir séu
ekki jakveedir 1 byrjun ad pa verdi peir med. Pad ma segja eins og einn vidmalandinn

ordadi pad pegar hann var spurdur hvort allir veeru upplystir og vaeru med:

,.Ja, ef peir hafa ekki tekid eftir pvi pa veit ég ekki hvad peir hafa verio ad

gera i vinnu sinni. *

Vid innleidingu var farid eins ad hja tveimur af premur fyrirtaekjum en hja peim voru
fengnir utanadkomandi sérfreedingar sem komu inn i fyrirtekin og leiddu innleidinguna
sem var i formi fyrirlestra, myndbond voru synd og pad voru verklegar afingar. Svidinu
var skipt nidur 1 hopa ef pad var ekki pegar buid ad pvi og nokkrir hopar teknir 1 einu.
Kynning & innleidingunni var um pad bil einn dagur fyrir hvern hop. Pegar pessu ferli var
lokid var unnid med einn hop i einu. Farid var i ad greina ferlana og tekid til i peim a
skipulagdan hatt sem gerdi pad ad verkum ad starfsmenn unnu med verkferin og lerdu
ad nota pau til ad ferlarnir yrou betri. Einn vidmalandi Gtskyrdi mjog vel hvernig petta

var gert 1 hans fyrirtaeki:

., Pegar straumlinustjornun var innleidd i mina deild pa var kynnt nytt
skipurit fyrir starfsmonnum og i framhaldi af pvi var fario ad taka pessi
Lean-skref og okkur var tilkynnt ad pad yrdi tekin ny stjornunarstefna og
svo var petta kynnt meira og petta tekio i skrefum og pad voru fengnir
utanadkomandi radgjafar og, sem sagt, peir voru fra ParX og svo Porunn
og einn starfsmadur hér innanhuss. Ein ... sem er verkefnastjori hér
innanhuss. Vio byrjudum natturulega undir peirra handleidslu 1
greiningarvinnu og sem sagt verkefni og vio sem tulkum vandamal erum
buin ad venja okkur a ad kalla petta ekki vandamal, kalla petta bara

verkefni, og vido byrjum reglulega a vikulegum fundum par sem vio byrjum
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ad nota VMS-téfluna og hun er enn i fullu gildi og pad eru vikulegir fundir i
Ollum deildum og 6llum hopum og pao er verkefnistengt, allir peir sem eru
ad vinna ad sama verkefni eru saman i hop og eru ad kynna hver fyrir
oorum og pad féll adeins niour i nokkrar vikur pegar erfioasta dastandio
gekk yfir [ytri ahrif, kreppan/ og svo eru allir komnir a fullt aftur og svo
fengum vio kynningu a hugmyndafredi, Lean. Fyrstu 2 vikurnar [
madnudinum fengum vio svona yfirlit yfir teeki og tol, pad sem bceri ad nota,
[ framhaldi af pvi var fario i markvissa kennslu a pessum tekjum og
hopunum var sett fyrir verkefni og gera atti grein fyrir nidurstoounum

vikuna a eftir.

Pad er ekki einungis ein leid til ad innleida fredin og pad ma segja ad pridja fyrirtekid
hafi farid adeins 6druvisi ad en hin tvo. Fyrirtekio tengdi innleidingu inn 1 gildin og gerdi
fredin ad storum paetti 1 menningu sinni. Pétur (2009) nefndi ad pad ad koma fraedunum
inn i menningu sé hluti af pvi ad petta vinnist og ad bua til pad hugarfar sem
straumlinustjornun er, verkfarakassi, og pad eigi ad nota pau verkfaeri vid videigandi

ferli og pad er ferli sem er stodugt metid med tilliti til adferdarinnar.

., Virding og samvinna hefur mjog hatt gildi her alla daga, pad er beedi hér i
vinnunni og okkar privat lifi ,ad pad sé borin virding fyrir okkur sjalfum og
samstarfsfolki og okkar vidskiptavinum. Samvinna er a milli a 6llum stooum
svo er pad audvitad, hérna, askoranir, stefnum alltaf ad pvi ad toppa okkur,
ad gera betur [ dag heldur en i gcer og pad er okkur mjog hugleikio ad vinna
otullega i pvi ad gera betur og vio erum ad pjona okkar vidskiptavinum mjog
vel en ef vio gerum mistok pa leerum vio af pvi og setjum okkur i stellingar til

framtidarinnar.

Vid innleidingu verda allir a0 vera med sem eru ad vinna i fyrirteekinu, pad getur enginn
veri0 bara farpegi og pad getur ekki gengid ad einhverjir séu ad hagrada i fyrirtekinu 4
medan adrir eru ekki ad taka patt i pvi. Fraedin leggja dherslu 4 petta en pad kemur fyrir
a0 starfsmenn eru vanafastir og vilja ekki breytingar sem eru breytingar & hugsunarhaetti
og verkferlum. bjalfun getur lika lagst illa i menn og peir sem vilja ekki breytingar hugsa
sem svo ad peir kunni petta og hafi alltaf gert petta svona og ad peir purfi enga pjalfun i
verkferlum sem peir eru blnir ad vera ad vinna vid i morg ar. Rannsékn Ehles (2008)

leiddi 1 1jos ad ekki vildu allir starfsmenn vera med og sumir vildu engar breytingar.

45



Pétur (2009) talar um ad pad sé erfitt ad kenna gémlum hundi a0 sitja en pad sé hagt med
stodugum endurtekningum. Hann segir ad oft séu allir mjog jakvadir gagnvart
breytingum og nyju verkferunum sem skapa breytingar en pegar menn eigi ad fara ad
nota verkferin og pad eigi ad fara breyta med pvi ad fera til demis vinnuadstodu

vidkomandi fra einum stad til annars pyki pad ekki eins jakveett.

., Paod er natturulega 90% af mannskapnum sem skilja ekki neitt i pessu og
pa er natturulega erfitt ad draga vagninn pegar meira en helmingur skilur
ekki neitt 1 pessu en pao eru 135 starfsmenn hér i framleidsludeildinni. En
sko, samt sem adur pa eru pessi 90% ekki a moti pessu, en upplysingaflceedio

er ekki ad skila sér ad fullu til peirra, en adallega upplifa peir pessi 58.

4.1.2 bjalfun

Fyrirteeki eru farin a0 atta sig & hve mikilvaegt er ad hafa préoun og rétta pjalfun fyrir
starfsmenn sina. Pjalfun er ekki bara verkferi til ad né betri vinnuafkéstum heldur er hun
lika fyrir skdpun & vidari adlogunarhefni starfsmannsins og fyrirtekisins sem skilar sér
ut til vidskiptavinarins (Blanchard og Thacker, 2007; Kearns, 2005; Wexley og Latham,
2002). Tvo af fyrirtekjunum, A og B, reka sinn eigin skola innan fyrirtekisins til ad proa
og bjalfa sina starfsmenn. Fyrirteki A rekur skolann til ad koma til mots vid
starfsmennina sina, til pess ad peir vidhaldi og bati vid sig pekkingu. Namskeidin eru
sérsnidin ad vOru og pjonustu fyrirtekisins og porfum pess. Einnig eru sérstok
nylidanamskeid par sem kennt er hvernig 4 ad nota verkfari straumlinustjornunar og
kenndur akvedinn hugsunarhattur um ad gildin séu lykillinn ad godu fyrirtaeki. Pessi
namskeid eru adallega atlud fyrir nyja starfsmenn. Fyrirtaeki B rekur einnig skéla sem er
snidinn ad verkpattum fyrirtaekisins, voru og pjonustu. Einnig eru nylidanamskeid eins og
er i fyrirteki A en innan skolans eru ekki sérstok namskeid sem snfia ad verkferum
straumlinustjornunar. Nylidanamskeid i verkfeerum straumlinustjérnunar er haldid i

framleidsludeildinni par sem fradin hafa verdi innleidd.

brigja fyrirteekid er ekki med sérstakan fyrirteekjaskola en er med ofluga fredsludeild
sem skipuleggur 61l ndmskeid en er komid styst i vinnuferlinu med straumlinustjérnun.
Pegar kemur ad pvi ad proa og pjalfa starfsmenn i ad nota verkfzrin i straumlinustjérnun
toku peir lengri tima i ad vinna med utanadkomandi radgjéfum og lengri tima i ad

innleida eitt og eitt verkfeaeri sem starfsmenn segja ad komi vel ut hja peim.
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I deildinni nii i febriiar 2008 var petta komid G dgeett rél og pd var ad sja ad
pessir utanadkomandi radgjafar yrou ekki med okkur ad eilifu og pa vard ao
velta pvi fyrir sér hvernig cetti ad viohalda pessu mali og stydja vid og halda
utan um hopana. bannig ad pad var dakvedio ad velja almennt starfsmenn af
svidinu til pess ad mynda hop til ad standa vaktina og halda pessu vio og
halda utan um hopana og halda peim vid efnio, stydja pa og leiobeina peim.
bessir 5 einstaklingar hofou enga sérpekkingu eda kunnattu en okkar hlutverk
er ad dypka okkar pekkingu og par var gert rad fyrir ad petta veeri 20% af
okkar starfi. En pad var lika reiknad med ad vio myndum vinna eitthvad (
okkar eigin tima | sambandi vio lestur og annad slikt. Freedsluacetlun er
markviss kennsla en hun for fram [ mars og april og sidan var leiotogapjalfun
fyrir framkvemdastjora, forstooumenn og hopstjora. Og peir voru utskrifadir
af pvi namskeidi og ncest var gert atak 1 ferlaritun og vid skradum alla ferla
og pao var sett a laggirnar ad vio cettum ad vera buin ad skoda og ryna alla
ferla einu sinni fyrir eins drs afmeelio fyrir starfsdaginn sem var i september
og 1 mai pa drogu radgjafarnir sig i hlé en vio héldum afram og verkfeerin
sem vid erum ad nota eru natturulega VMS-toflurnar og vikulegir fundir og
Kaizen og pessi virkni hins almenna starfsmanns, pad er petta sem er
firliggjandi og allir starfsmenn hafa natturulega tillogu- og, sem sagt,
svararétt og pad er cetlast til pess ad peir noti hann. Petta hefur virkad mjég
vel og vid skiptum um fundarstiora a vikulegum fundum og gongum ad

3

stafrofio og allir | hopnum verda fundarstjorar og ritarar. *

Oll fyrirtzkin eru med nylidapjalfun sem snyr ad pvi ad kynna alla skipulagsheildina i
heild sinni, gildin, stefnu fyrirtaekisins og ymislegt annad sem nyi starfsmadurinn parf ad
vita. Til ad starfsmadurinn fai ekki & tilfinninguna ad hann sé einn pa fer hann studning
fré svokolludum fostra eda pjalfara (e. Mentor), pad geta verid starfsmenn i deildinni sem

hann er a0 byrja i sem taka nyja starfsmanninn ad sér.

., bad er einn fostri i hverri deild og ef hann er ad koma hingad pa tek ég vio
honum og sinni honum, og pa er petta sama vio suma starfsmenn pa kynni
ég peim fyrirteekio og syni peim allt hér innanhuss og kenni peim d
tolvukerfio, passa ad hann sé kominn inn i stimpilklukkuna og passa pad ad
hann hafi adgang ad peim kerfum sem hann d ad hafa adgang ad og sem
hann parf ad nota en pad eru 4 til 5 kerfi sem vido purfum ad nota
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dagsdaglega. Og ja, ég fer med honum vitt og breytt yfir fyrirteekio. Petta er
u.p.b. i eina viku sem ég er med hann i fostri og eftir pad getur hann alltaf

‘

leitad til min ef pad er eitthvad sem hann parf ad spyrja um.

Grunnpjalfun starfsmanna i straumlinustjornun er ad einhverju leyti innleidingarferlid og
stodug proun i att ad umbotum. Pegar rannsakandinn innti eftir pessu hja vidmaelendum
var pad svipad hja 6llum. Pegar var spurt um préun og pjalfun starfsmanna i fredunum
var pad mismunandi hvernig fyrirteekin voru med framhaldid, eins og simenntun,
endurmenntun eda einhvers konar netmenntun. Pad sem kom 1 ljés var ad starfsmenn sem
unnu i sama fyrirteeki voru ekki med vitneskjuna um hvernig og hvort eftirmenntun eda
simenntun veeri til stadar. Eitt fyrirteeki var ekki med neitt sem sneri ad endurmenntun
eda simenntun i straumlinustjornunarfredunum en i fyrirteekinu er skoli sem var sagdur
sja um endurmenntun og nyjungar og simenntun sem tengdist peirri vinnu. [ fyrirtaki B
var leshopur sem i voru fimm eda sex manns sem lesa bok um fredin til ad opna fyrir
meiri skilning & peim, eins og til demis 5S. Uppsetningin var pannig ad pad var akvedid
hvad @tti ad vera buid ad lesa fyrir nasta fund og hvada skilning menn veru ad leggja i
pessi fraedi. betta gekk vel i byrjun en svo kom ad pvi ad petta datt upp fyrir. bessir
starfsmenn voru sumir hopstjorar eda Gr hopi sem atti gott med ad lesa erlend tungumal
pvi ad pad eru ekki til neinar baeekur um straumlinustjornun & islensku. Ekki sdgdust peir
p6 hafa deilt peirri pekkingu sem peir 6dludust 1 leshopnum formlega yfir til hinna.

Einnig er fyrirtaekid med Kaizen-fundina reglulega, p.e. einu sinni i viku.

Annad fyrirtekio er med skola sem sér um nokkurskonar endurmenntun eda simenntun,
badi i formi pjalfunar &4 Netinu ef nyjar vorur eru ad koma og starfsmenn purfa ad pjalfa
sig 1 pvi sjalfir eda ef einhverjar breytingar verda a vorunni. Starfsmenn geta farid 4
innranetid og skodad og kynnt sér voruna. Pessi pjalfun er alfarid sjalfsndm par sem
starfsmadurinn tekur sjalfur akvordun um ad kynna sér voruna og getur tekid prof i lokin
til ad vita hvort ad hann pekki voruna. I pessu fyrirtzeki eru gildin Gr verkfaerakassa
straumlinustjérnunar. FEinnig eru ndmskeid innan skélans sem snlla ad vinnu
starfsmannsins eins og i fyrirteeki C hér ad framan. Einhver pjalfun er i fredunum eins og
i hinum fyrirteekjunum, peir eru med Kaizen-fundi par sem er sifellt verid ad skoda alla
ferlana og laga pa og bata sem leidir ad stodugum endurbotum. betta segir ad pad sé

einhvers konar vinnsla i gangi med Kaizen-fundunum.
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bridja fyrirtaekid er med fraedsludeild en ekki med skodla innan veggja hja sér en btiid var
a0 akveda hvernig framhaldid yrdi adur en innleidingarfreedingarnir heettu hja
fyrirteekinu. Starfsmennirnir stofnudu fimm manna hép til ad halda utan um proéun og
pjalfun starfsmanna og vidhalda pekkingunni. Pessi fimm mann hopur kallar sig SLS-

sérfraedingana p6 ad peir vilji ekki meina ad peir séu sérfraedingar.

., Yfirmennirnir, asamt sérfreedingum, eru med fundi einu sinni { manudi og
pad er haldinn fundur og vido erum buin ad halda hann prisvar sinnum og
pao er fario yfir malin. Petta eru upplysingafundir, freedslufundir,
tilkynningafundir og skemmtun og kynning. Hoparnir kynna sig og segja
hvao peir eru ad gera og skiptast a svoleidis upplysingum. bad eru 2 hopar
a hverjum fundi og vid erum alltaf med eitthvad og sidast sogoum vio fra pvi

I3

ao vid cetlum ad fara annan hring meo freedslu.

begar pad var spurt um pad hvort pad veari einhver pjalfun & Netinu svaradi einn

viomalandinn pessu.

,,Nei, pad er ekki neitt svoleidis, en reyndar erum vid ad lata utbua siou a
innranetinu sem er [ vinnslu og par munum vio setja dframhaldandi teeki og
0l og allir geta gengio ad peim og eitthvad nytt kemur og toflurnar okkar
cetlum vio ad setja par inn pannig ad nyir og gamlir starfsmenn geti fylgst

med og freedsluhorn pannig ad peir geti lesio sér meira til um freedin.

A vissan hatt er einhvers konar simenntun, eins og Kaizen-fundirnir, sem 611 fyrirtzekin
eru med, og vikulega eru fundir hja peim 6llum par sem farid er yfir alla verkferla, peir
reddir og unnid ad pvi sem hagt er ad gera betur og baeta.  6llum fyrirteekjunum er fost
dagskra 4 Kaizen-fundunum. Eitt fyrirteekid er alltaf med & sinum vikulegum fundum
smafraedsluhorn um fraedin sem peir lata sidan & innranetid svo ad allir starfsmenn hafi

adgang ad peim, ef ske kynni ad peir hafi ekki verid 4 fundinum.

A vissan hatt meetti alveg gera betur og pad lika ad halda pessum
verkfeerum a lofti og halda pvi a lofti af hverju vio erum ad pessu en vid
erum lika ad reyna ad koma ménnum yfir a neesta stig svo ad menn haldi
ekki ad vio getum sagt: Nuna erum vid buin ad pessu og svo ekki meir. Pad
er heldur ad yta vio peim ad halda pessu ad peim en samt ekki pad ad peim
finnist ad peir séu ad setjast d skolabekk og lcera eitthvad og pad parf alltaf
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ao vera pikka 1 pig og pad mad segja ad pad sé eins og simenntun. SLS-
hopurinn tekur patt i pvi ad vera med stédugar kynningar og freedilega
upprifiun og fleira til ad halda pessu vid. Pad helst vid i hverjum hopi og
nuna erum vid ao feera menn a milli verkefna svo ao peir leeri fleiri storf og
svo purfum vido ad gera petta skipulega og pad verdur ad finna pad ad
krosslcerdomur, Cross Skilling, pad eru freedin, theory um pad ad paod er
eitthvad sem vid purfum ad gera og heldur folki a tanum og pad parf ad
hugsa um pad.

bad sem fredi straumlinustjornunar segja um skipulag & préoun er ad vid pjalfun
starfsmanna purfi allir ad vera med, svo ad pad verdi stodug ahersla 4 endurbatur og
stodugar umbetur til ad komast yfir hindranir. Pad ad vera med stodugar umbatur gerir
pad ad verkum ad verkferlar verda einfaldari og med stodugum framkvemdum &
hugmyndafraedinni verda verkferlarnir ad rutinu. Pegar rannsakandi taladi vid
vidmelendur sina voru fyrirtekin ad vinna ad pessum pattum eins og stddugum
umbotum. Einnig voru vidmelendur sammadla um pad ad  pessi verkferi i
straumlinustjérnun gerdu pa ad abyrgari starfsmonnum med sjalfstaedari hugsun og pad
veri hlustad 4 skodanir peirra og fledid veari betra. Upplysingaflaedi skiladi sér po ekki
alveg eins vel. Hja einu fyrirtekinu taladi einn vidmalandinn um ad pad veru alltaf
hopstjorar sem veru kalladir til en ef peir vaeru ekki virkir pa veri farid 1 ad deila & milli.
bvi geetu upplysingarnar stoppad par en i Kaizen-verkfaerinu 4 hopstjorastadan ad ganga i
hring, ekki vera alltaf s& sami eins og i fyrirtaeki C en par er farid eftir stafr6fsrod a

starfsmonnum.

,,Ja, mer finnst pad mjog mikilveegt og vio finnum pad i pessu darferdi ad vio
stondum frammi fyrir breyttu drferdi og umhverfi, ad allir séu med okkur i
lidi, og pa vilja menn koma a framfeeri peirri upplifun sem peir eru ao
upplifa @ hverjum degi og pa er pad ad taka folk vios vegar ur fyrirtecekinu
sem tengist 6llum og vid erum ad feera menn til og leyfa folki ad tja sig um
pad hvert pad er ad stefna og hvert pad er ad fara og pannig ad pad fai ad
fara [ onnur verkefni og syna adra heefileika. Petta er likt Kaizen [
teymisvinnu, pannig ad vio hjalpum folki ad na arangri og vio hjalpum folki
ad proskast i starfi eins og ja ef pad langar ad fara i adra vinnu eda onnur
storf innan fyrirteekisins pa eru skodadir allir peir peettir, eins og sala a

nyjum vorum. *
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Lewis (2007) leggur mikla aherslu 4 ad gefa godan tima i grunnkynningu adur en
ferdalagid byrjar. Pegar grunnpjalfunarhoparnir eru tilblnir, sem verda adalfolkio i ad
keyra fredin afram, er byrjad ad vinna med hopana & fyrstu vikunum i ad leita lausna og
leysa vandann. Ef hoéparnir (Kaizen) vinna saman pa skiptir mali ad vixla vikulega
hopstjorum svo ad allir séu ad upplifa abyrgd og verdi virkir patttakendur. Ef pad er ekki
gert pa getur pad gerst ad einn festist i ad vera alltaf hopstjori. bad gerir pad ad verkum
a0 ekkert fledi verdur og hopstjorarnir verda bara virkir. P4 er abyrgdin og pekkingin
sem Dproast til ad leita lausnar adeins hja faum ménnum og hinir detta Ut og getur fundist
ad peir séu ekki med. Ef starfsfolk er ekki pjalfad i fredunum pa skilar pad sér ekki inn i
fyrirteekio. betta er mismunandi eftir fyrirteekjunum i rannsdkninni en eitt af tveimur? fer

alveg eftir fredunum sem segja ad skipta eigi um hopstjora.

,Ja, ef?, ég sagdi einhverjum hvernig hann cetti ad gera petta og svo forum
vio fyrirlioarnir a@ ndmskeio og fund med yfirmanni par sem var logo
einhver lina og svo stod fyrirlioi sem var ég og atti ad kynna betur inn {
hopnum. Madur var ordinn bara milliliour og madur var ad selja peim
hugmyndina og peir voru ekki alveg ad kaupa hana og ég kannski ekki ao
skilja petta sjalfur og ég held ad pad sé mjég naudsynlegt ad vera ekki alltaf
meo fyrirlioana, lika taka einhvern annan ur hopnum, af pvi ad pessir 5S og
Kaizen-fundir eru enn og eru reglulegir. Pad a ad taka einhvern annan pa
og lata pad fljota og allir fa sému upplifunina. Pa er paod ekki bara fyrirlioi,
heldur allir og pu veist petta centrallega svo 1 kringum fyrirlioann, ef hann
er aktifur pa er hopurinn pad, en ef hann er pad ekki, gerist ekki neitt. bvi
ao hann er einn af 12 manna hopi og pad a ekki ad vera pannig og hann a

ekki ad gera allt og pad a ad dreifa hlutunum og abyrga. “

Markmioid hja fyrirtekjunum med fredunum er ad utryma soéun, auka
upplysingafladi til og fra starfsmonnum og festa i sessi stoduga framfarahugsun sem
stjornunaradferd med pvi ad taka til, hagraeda, koma 4 reglum og gera hluti synilegri.
Eins og adur hefur komid fram eru tvo fyrirtaeeki med 5S, sem vidmalendur telja styrk

fyrir fyrirteekin og tala um ad pad sé synilegur arangur.

., Eg held nattiirulega ad vid lerum ad deila og pad er fylgst med verkefnum
okkar og pad er merkt vio. Pad er metnadur hja manni ad geta merkt vio

flesta pcetti og madur kunni sem flest og pa getur pu kennt 60rum og pad er
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svo synilegt en [ stadinn fyrir pad ad hafa petta hja sér og pa er pao ekki
eins hvetjandi og pad er styrkjandi og hvetjandi ad lcera eitthvad nytt. Vio
erum ad kenna ncesta manni pa kynnumst vio honum betur. Vio erum ad
tala um verkefnio og finnum ad vio eigum eitthvad sameiginlegt. Vio erum
pjalfadar | sem flestu par sem vid getum stokkio inn i flestar deildir og
pannig er pad hugsad hja okkur po ad pad sé ekki alveg pannig i dag a
okkar svidi og paod verdur meira fledi og ef pad er mikid ad gera inni i einni
deild pa getum vid fario yfir i hana og tekid a alaginu. Pannig ad pad

I3

verdur meiri pjalfun. *

Annar viomalandi taladi um ad straumlinustjornun kenndi folki gagnryna hugsun og ad
spyrja sjalft sig: Af hverju & ad gera hlutinn svona en ekki hinsegin? Fyrirtaekin hafa
unnid ad pvi ad innleida gedakerfi eins og fraedin segja til um, eins og hofid sem Pétur
(2009) gerdi (mynd 1, 2002 bls.12) en par ma sja ad sett eru inn ymis gaedakerfi sem er

talid vera eitt af verkfaerum straumlinustjérnunar.

., Krofurnar eru sifellt ad aukast og krofur til starfsmanna, ekki bara hér fra
stjiornendum fyrirteekisins heldur lika i Evropu - krofur um ad vio stérfum
eftir eda stondum okkur vel [ pvi sem vid erum ad gera og pad virdist vera
ad aukast a0 menn séu ad skilja hvad vio stondum fyrir og hvert erum vio
ad fara, hvernig varan er uppbyggd og hvernig vio erum gagnvart
samkeppni og svo framvegis og ég mundi segja ad vi0 verum ad ytast i
pennan farveg og vio purfum ad vera grioarlega vel ad okkur i pvi sem vid
erum ad gera og vid purfum ad fara ad huga ad pvi ad hugsa meira um aga
[ pessu fyrirteeki og geeta pess ao allir séu 1 startholunum og ad leggja sitt af
morkum og svo framvegis, en min syn a pessu er ad pad er gerd meiri krafa
til starfsmanna og meiri heefniskrofur eru gerdar til starfsmanna. Kréfurnar
finnst mér edlilegar og pad er fint par a milli og menn eru ad vinna vel par
saman en pad er bara pannig ad i pessu sibreytilega umhverfi sem vio buum
[ er verid ad gera krofur um pad ad vio séum meira d tanum, pad er meira
areiti og meiri krafa um pad hja vioskiptavinunum ad starfsmadurinn viti
meira og fai betri upplysingar. Pad skiptir mali ad vio séum med
pekkinguna og ad vio séum med allt a hreinu med hvad vio eigum ad gera
og starfa a hverjum degi. Vio veroum ad lifa eftir pessum gildum og pao eru

krofurnar sem fyrirtekio er ad gera, vera med pad a hreinu hvernig peir
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eetla ad lifa af daginn og starfsmadurinn sé heill og hann sé heidarlegur og
se ad skilja einkalif og vinnu ad, svo ad hann sé ad vinna vinnu sina og eigi

sitt personulega lif adskilio.

begar viomalendur voru spurdir um hvada krofur verkfaeri straumlinustjérnunar gerdu
um préun og pjalfun starfsmanna, voru peir allir sammala pvi ad pad veru gerdar krofur
um ad starfsmenn skildu fraedin svo ad hagt vari ad nota pau i vinnuferlunum. Einnig
sogdu peir ad pekkingin skipti mali og ad starfsmenn @ttu ad vidhalda henni og

fyrirteekio ad stydja vid pa i pvi umhverfi sem peir veeru ad vinna i.

., Pao er grundvallaratrioi ad pao sé jakveett fyrir pessu og sem sagt ad pao
sé samstarfsfust og pao sé tilbuid ad vinna med folki og ja ég veit ekki hvao
ég d ad segja meira en ég held ad petta sé grundvollurinn fyrir pvi og ad
pad sé tilbuio ad tileinka sér pessi freedi og vera med opinn huga fyrir

’

peim.’

ber krofur sem straumlinustjornun gerir samkvaemt rannsokn Boyer (1996) a
framleidsluidnfyrirteki er ad starfsmenn verdi ad lera ad vinna med verkfaerin og skilja
pau til ad pjalfunin verdi markviss og skili sér. Starfsmenn purfa ad vera abyrgir fyrir
storfum sinum og deila sinum hugmyndum til hinna. Einnig talar Boyer um ad pad sé
hagur fyrir fyrirtekio ef starfsmenn eru fjolhafir og geti sinnt og hafi hafileika til ad
vinna fleiri og fjolbreyttari storf . Ad sogn vidmalenda purfa fyrirtaekin i rannsokninni ad

gera krofur um bpetta svo ad proun og starfspjalfun skili arangri.

,,Ja, menn finna fyrir abyrgoartilfinningu almennt - ég tel pad vera og tel ad
hopurinn minn sé bestur og nei, pad er bara karlagrobb. Umbcetur til
pjalfunar - hun parf ad vera markvissari og vio finnum ef pad er langt d
milli ad fa ad kommentera en metnadur er pannig, pegar vio erum ad vinna
bd erum vio ekki ad slaka a, vio viljum gera petta vel, nyja husio og gamla
vinna vel saman og vid erum ekki neitt ad slaka a kréfum okkar til verkefna,
ef okkur finnst ekki nog ad sameina vinnubrégd kollum vio saman hopinn,
rafvirkjar saman, samsetningahopurinn saman og framleidsludeildin og
paod eru samreemd vinnubrégo. Og einn fyrirlioi med hverjum hdpi og af
hverju erum vid ad gera petta svona og hvernig getum vio sameinad pad og
svo framvegis? - petta unnum vid sjalfir og grasrotin sem fann upp d pessu

kemur fra okkur og gott ad hafa skipulag afram og vid geroum skyrslu hver
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og einn og sendum hver 60rum og framkvemdastjorinn feer eintak um hvad
vio erum ad gera, ef vio faum dyfu pad er hvatt dafram og pad er gott og

gaman ad vinna pad. “

4.1.3 Umraour

Samkvamt viomalendum minum virdist sem 6llum starfsmonnum, sem atlad er ad taka
patt i straumlinustjornun, hafi verid gerd grein fyrir hugmyndafradi straumlinustjornunar
og ad peir hafi verid med i innleidingarferlinu p6 ad pad hafi lagst misvel i starfsmennina
en pad segir lika ad folk hraedist pad sem pad pekkir ekki. Montesino (2002 ) talar um i
rannsokn sinni ad med pvi ad tengja pjalfun starfsmanna vid stefnu fyrirtekisins hafi
komid 1 ljos jakved tengsl milli pekkingar starfsmanna & stefnunni og pess hvad peir
teldu sig vera skuldbundna pvi ad vinna samkvamt stefnu fyrirtaekisins. beir starfsmenn
sem vita um stefnu fyrirtekisins, gildin og pekkja menningu pess vita pa hvert fyrirtaekio
stefnir. Hja fyrirteeki B og C er bara innleitt i storar deildir en ekki allt fyrirtekid sem
gerir pad ad verkum ad innleidingin tengist ekki heildarmarkmidum fyrirtaekisins heldur
einungis stefnu straumlinustjornunar og markmidum fyrirteekisins eda deildarinnar med
innleidingu hennar sem er i raun stefnumotandi akvordun. Pad kemur po ekki i veg fyrir
ad verkfaerin virki. A9 sdgn vidmalenda i pessum fyrirtekjum, B og C, kemur fram ad
starfsmenn séu virkir 1 a0 nota verkfarin og peir tala um ad innleidingin hafi skapad meiri
vidsyni, abyrgd, meira tillit sé tekid til peirra, hlustad sé & skodanir peirra og fleira. |
upphafi tokst misjafnlega til hja pessum fyrirteekjum vegna pess ad sumir starfsmenn
vildu ekki vera med og eins og einn vidmalandinn fullyrti um ad narri 90% af
starfsmonnunum 1 sinni deild hefdu ekki vitad hvad veri um ad vera. Fraedin segja ad
med stodugum umbotum og siendurtekningum laerist petta og siist inn i
undirmedvitundina og pa verdi petta eitt af daglegum verkum sem pykja bara venjuleg.
Oll fyrirtaekin fengu i upphafi innlenda eda erlenda sérfraedinga til ad innleida eitthvad af

verkfeerum straumlinustjornunar.

Rannsakandi skodadi hvort fyrirtaekin veru ad uppfylla ad einhverju leyti paer krofur sem
straumlinustjornun gerir til proéunar og pjalfunar starfsmanna. Svo virdist vera med peim
verkfeerum sem fyrirtekin hofou innleitt og Ut frad pvi sem vidomaelendur ségdu, eins og
ma lesa hér ad framan, par voru tilnefndir Kaizen-fundirnir sem eru haldnir einu sinni i
viku, kynningar, nylidapjalfun og ndmskeid um adferdafredina, reglulegir fundir, efni 4
innraneti, fostrakerfi og endurskodun ferla. Borid saman vid fraedin kemur pad fram ad

pad eru paettir sem eru ad skila sér 4 einhvern mata inn i fyrirtaekin.
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Pjalfunin & innleidingunni virdist hafa verid svipud hja ollum fyrirtekjunum, p.e.
kynningar, skipt nidur i hépa og ad hoparnir myndu halda sér til pess ad peir sem eru i
sama hopi séu med somu verkefni og stydji hver annan i vinnuferli sinu dagsdaglega.
Sidan var innleidingarferlinu haldid afram, teknar verklegar @fingar og myndbond
synd til a0 sja petta svolitid myndraent. Pegar hér var komid var farid ad vinna i ad
skoda verkferla starfsmanna og peir greindir. Sérfredingarnir voru enn til stadar en
voru mislengi inni i fyrirtekjunum. Vid préoun og pjalfun starfsmanna var gerd su
krafa ag allir myndu vera med og allir yrdu ad ryna i sina verkferla. Enginn matti vera
ahorfandi og fljota, allir urdu ad vera med til pess ad fyrirtekid/deildin nedi sinum

markmidum.

Oll fyrirtaekin eru med gott og vel skipulagt pjalfunarferli sem snyr ad pattum eins og
vorum, pjonustu, vidhaldi og fleira en pau voru komin mislangt 4 veg med hvernig atti
ad vidhalda verkfeerum. Eins og fradin segja til um verkfaeri straumlinustjornunar er
mikilveegt ad kenna starfsmonnum ad nota verkfzerin og vidhalda notkun til demis
me0 reglulegum fundum, hafa hreint i kringum sig, spyrja sig af hverju? og leita betri
lausna svo ad pad verdi stodugur proski og pjalfun hja starfsmanninum. Pad ma segja
ad pau séu ad gera pad med Kaizen-fundunum en pad var audvitad mismikid hvad var
gert 4 peim fundum. OIl fyrirtekin voru med nylidapjalfun sem vidkemur
skipulagsheildinni og einnig voru pau med nokkurskonar pjalfara- eda fostrakerfi.
Einnig voru pau 61l med einhvers konar styrki til ad starfsmenn gaetu farid 4 namskeid
eda farid i ndm med vinnu. Pau sogdust 6ll vera med sveigjanleika til ad stydja

starfsmenn sina til ad auka vid sig menntun sem vidkaemi starfinu.

Ekki voru allir vidmalendur med pad 4 hreinu hvernig eda hvort endurmenntun,
simenntun, menntun & Netinu eda sjalfsnam sem snyr ad straumlinustjornun veri til
stadar. Fyrirteeki B sem hefur verid ad nota verkfaerin { um 3 ar fannst kominn timi til
ad sprauta einhverju nyju inn og fa einhverja upprifjun og dypri skilning & verkfaerum
sinum. Fyrirteki A er med verkfaerin inni i menningu sinni pannig ad starfsmenn
skynja ekki einu sinni ad petta sé eitt af verkfeerum straumlinustjornunar og pegar
rannsakandinn spurdi um akvedin verkfaeri kdnnudust sumir vidmalendurnir ekki vid
pad en samt 4 heimasiou fyrirtekisins er talad um ad peir séu ad nota til demis
Kaizen-fredin en peir sogdu ad peir vaeru med reglulega fundi og fleira en tengdu
petta ekki vid ad petta vaeru einhver verkferi ur verkfaerakistu straumlinustjornunar.

Af fyrirteekjum rannsoknarinnar er fyrirtaeki A buid ad vera lengst med fredin innan
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sinna veggja og na pau yfir alla skipulagsheildina sem gerir pad ad verkum ad petta er
ordid hluti af menningu pess. Hja fyrirteeki B og C var petta adeins innleitt i storar
deildir/svid. Samt sem adur hefur annad fyrirtekid studst vid fredin innan veggja
sinna. Er pad komid med hop sem hugar ad vidhaldi og framhaldi 4 freedunum. bessi
hépur en nefndur SLS-sérfredingarnir sem vinnur afram med fredin eins og
endurmenntun, simenntun og netpjalfun. Blanchard og Thacker ( 2007), Kearns (2005)
og Wexley og Latham (2002) tala um markvissa og stefnumidada proun og pjalfun
sem mikilvaegt teki fyrir fyrirteeki til ad nd drangri og pad gera straumlinufredin
einnig. Pad purfi pjalfunardetlun sem geri pad ad verkum ad starfmenn séu hvattir til
nams og til ad vinna med fleirum innan fyrirtekisins til ad skilgreina og fjarlegja
hindranir, nota og nyta pekkingu og heefni i starfi til ad proskast 1 pvi. Pad ma skoda
og spyrja sig hvort ad pessi fyrirteki geti flokkast undir lerdomsfyrirteeki sem er med
einnar, tveggja og priggja lykkju leerdom. Ef skoda 4 innleidingu straumlinustjornunar
pessara priggja fyrirtaekja ut fra einnar lykkju lerdomi koma starfsmenn auga 4 vanda
i umhverfinu og préa lausnir til pess ad leysa hann (Argyris, 1999 og Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2007). Kaizen tryggir pad ad augu manna opnist og peir breyti hugsun
og sjai vandamalin og greini og finni nyjar lausnir (Liker, 2004). Starfsmenn eiga ad
spyrja af hverju? og hvad getur gerst ef? og fleiri spurninga og spyrja sig, S sinnum, af’
hverju? til ad leita ad lausna sem einkennir tveggja lykkju leerdom. Fyrirteekin prja er
pvi haegt ad flokka sem leerdomsfyrirtaeki at fra pvi sem fraedin segja um pau, p.e. ad

fyrirtaeki getur breyst, adlagast, leert og skapad.
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Annar hluti

4.2 Starfsanzegja og arangur

[ dag eru fyrirtaki farin ad skoda starfsanagju med pad i huga hvort starfsmadurinn er
a0 proskast 1 starfi sinu og pa med tilliti til starfspjalfunar og vidhorfs til starfsins.
Eskildsen, Kristensen og Westlund (2004) tala um ad starfsaneegja geti skapast pegar
starfsmadurinn faer ad 60last aukna abyrgd og sjalfstedi og feer frekari upplysingar en
pad geri pad ad verkum ad starfsmanninum finnist hann vera hluti af fyrirtekinu. Pad
hefur einnig ahrif ad deila verkefnum & pa sem hafa pekkingu 4 pvi hvernig einstok
verkefni hafa ahrif & fyrirtekid. Fjolbreytni innan starfsins hefur einnig ahrif &
starfsanaegju sem skilar sér svo aftur i minni starfsmannaveltu. bessir pattir sniast
m.a. um pad sem straumlinustjérnunarfraedin leggja aherslu 4, eins og meiri 4byrgd og
sjalfsteedi. Eins og fram hefur komid (sja bls. 28) gerdi Schmidt (2007) rannsokn & pvi
hvort ad pad veru tengsl 4 milli pjalfunar og starfsanegju og hann skilgreindi
hugtakid starfspjalfun sem undirbuna athofn af halfu fyrirteekis sem stefndi ad pvi ad
auka pekkingu og hafni starfsmanna. Einnig til a0 moéta vidhorf og hegdun peirra vid
stefnu fyrirtaekisins. Rannsoknarnidurstodurnar syndu ad starfspjalfun hefur ahrif a
starfsanegju og ad pad skiptir mali ad starfsmenn fai pann tima sem beir purfa til
pjéalfunarinnar. bad skiptir mali ad pad s¢ valinn réttur starfsmadur sem vill nota og
hefur tra 4 pjélfuninni og ad han skili drangri. Tegund og innihald pjalfunar skiptir
miklu mali og pad ad starfsmenn hafi adeins fyrir pvi sem peir purfa ad lera, eins og
a0 fara sjalfir i gegnum eitthvert ferli en med verklysingu sem leidir vidkomandi afram
i verkinu. Rannsakandi stydst 1 frasdgn sinni eingdngu vid vidmelendur sem sumir
sOgoust ekki hafa verid mjog hrifnir af fredunum til ad byrja med en pegar starfsmenn
voru farnir ad skilja at & hvad petta gekk voru peir farnir ad hrésa peim stédugt og

med jakvedu viodhorfi.

[ ollum fyrirtekjunum i rannsékninni voru einhverjar melingar sem mzla
starfsanagju sem nddi pa yfir alla skipulagsheildina. Sumar malinganna voru gerdar
med utanadkomandi pjonustuadilum sem var misjafnt eftir fyrirtekjum og misjafnt
hvort peer voru gerdar a arsgrundvelli eda med lengra timabili. VR-k&nnunin er svo
gerd einu sinn & ari. Fyrirtekin voru ekki med reglulegar melingar par sem var spurt
beint um hvort starfsinegja hefoi aukist eda minnkad eftir innleidingu
straumlinustjornunar en pad kom fram i starfsmannasamtélunum og kénnununum ad

starfsmenn varu almennt dnagdir i starfi sinu.
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., Eg er sannfeerdur um pad og montinn af okkur og vid erum ad sja ad vid
erum komnir a enn hreinni vinnustad og skipulegri vinnustad og | pcegilegt

>

umhverfi, pao er svoleidis og brosio eykst, ja, pad er bara svoleidis.’

bad ad fraedi straumlinustjornunar skodi tengsl & milli pjalfunar starfsmannsins og
starfsanagju eins og rannsdékn Schmidt (2007) gerir er helst i 5S-fredunum en par er
talad um ad pad ad skapa vinnustadinn og bata umhverfi hans geri pad ad verkum ad

starfsmenn verdi anagdari og stoltari af vinnustad sinum.

“Ja, ég veit allt um pad. Starfsancegja, pao er fylgst med pvi innanhuss og
Vi getum séd pad ad pad er vida, eins og i starfsmannaviotolunum kemur
pad 1 ljos, og svo er pad utanadkomandi viotél sem eru gerd reglulega en
pad er svolitio langt a milli og pad er adeins lengra en eitt ar og pad var
fyrirteeki ut i bee og pad er yfirgripsmikio og pad er ekki bara framleidslan,
pad var allt fyrirtekio. Og pao var ekki endilega sem snyr ad framleioslunni
einelti sem er hegt ad fara yfir og pad er mjog dhugavert.
Mannaudsstjorinn tekur einn hop fyrir sig og fer i gegnum pad sem snyr ad
honum og vid faum nidurstodurnar og vinnum med pcer og gerum ur pessu
ataksverkefni og par sem eru tveir sem eru abyrgir og pad eru tekin tvé
atrioi sem er unnio med pvi ad vid viljum ekki taka of mikio til ad geta

klarad pau og unnio med og svo er heegt ad beeta vio ef pao vinnst vel.”

bPad ma segja ad starfsmenn hafi einnig nefnt pad ad starfsanagja hafi aukist eftir
innleidingu og pad komi m.a. fram i starfsmannasamtélunum en einn vidmelandi
rannsakanda var ad vinna vid ad taka pessi viotdl og nefndi pad ad starfsmennirnir af

hans svidi hefou verid anaegdir og hrosad 5S.

,,Ja, starfsancegja hefur aukist og pad munar pvi ad yfirmenn eru sem sagt
meod og vid finnum vel fyrir yfirménnunum. Peir stydja pessa innleidingu.
bessu er stjornad vel en vinnan er unnin 61l 1 grasrotinni sem er alveg eftir

pessum freedum.

Annar vidmalandi vildi ekki fullyrda ad pad vaeri aukin starfsdnagja en var viss um ad
hann veeri angegoari i starfi sinu vegna pess ad hann vissi nuna fyrir hverju hann vari

abyrgur og einnig hvad hinir veeru ad gera.
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. Eg held ad i minni deild sé pad og vid erum miklu medvitadri hvad hinar
eru ad gera og pad er innan hopsins og vid reedum mikio saman og ef pad
er verkefni sem ég kann ekki pa er pad ad a pessum Kaizen fundum sem vid
hofum vikulega pa leggur madur hlustirnar vio og hlustar hvad er hinir eru
ao gera. bad sem ég kann ekki og svo lendi ég ad tala i simann og ég er ekki
med petta a hreinu en ég get sagt ad ég hafi heyrt petta er svona. Og po ad
ég sé ekki buin beint ad lcera pad enn pa getur madur fleytt riomann af pvi.
bao gerir pad ad verkum ad ég get gefio grunnupplysingar 1 stadinn ad visa
kunnanum fra og hann parf pa ad hringja kannski fjogur onnur simtol. Og
pjonustan verdur betri og pessi hopur er goour og pad er frabeer

starfsandi.

Pad ma lita svo 4 samkvaemt 6llum vidmalendum sem rannsakandinn taladi vid ad
peir virdast vera anaegdir eftir ad verkfaeri straumlinustjornunar hafa verid innleidd ad
pvi marki ad vinnurymid peirra vard hreint, verkferlar betur skilgreindir og peim
fannst peir bera abyrgd 4 starfi sinu og voru stoltari. Einnig jokst upplysingafledid
med vikulegum fundum sem gerdi pad ad verkum ad Deir vissu hvad hinir

samstarfsfélagarnir voru ad gera og var meiri starfsanagja.

,,Ja, eins og ég segi, en ég d eftir ad fa nakvemari tolur um starfsancegju ur
kénnunni en meér synist fljott a litio hvernig hin svidin hafa breyst og

hvernig vio vorum ut frd einni spurningu pa syndist mér og ég get sagt ja. *

Samt sem 4dur voru vidmelendur pess fyrirtekis sem hefur notad verkferi ur
fredunum sem lengst ekki einrdbma um pad ad starfsanagja hafi aukist sérstaklega vid
innleidingu fraedanna, heldur vegna pess hversu godur starfsandinn er og sterk
menning sem tengir gildi peirra. Gildi peirra, sem skapa eiga starfsanaegju, eru ur
hugmyndafredi straumlinustjérnunar, p6 ad pad séu ekki bein tengsl virdast samt

einhver tengsl par 4 milli.

,Ju, ut fra pvi hefur hun aukist klarlega vegna pess ad starfsmenn vita
nakvemlega hvernig peir eiga ad haga sér og hvernig peir eiga ad vinna
vinnu sina. Peir bera virdingu hver fyrir 60rum og vinna saman meira i dag
en fyrir innleidingu. bad er klarlega af pvi ad peir vita hvad er cetlast til af
peim og pad er minna um einelti og pad er meira um ad menn séu ad vinna

saman. bad eru styttri bodleidir og viobragdstimi til vidskipavinarins er
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styttri og menn eru med a hreinu hvernig peir eiga ad bregdast vio og
hvernig peir eiga ao leysa vandann meod jakvedum heetti og pad er klarlega

ut af freedunum og ég tel pad vera jakveett og pad hefur aukist.

4.2.1 Mat og arangur i straumlinustjornun

Tyler (2002) talar um ad mat & arangri visi til pess hvernig starfsmenn hafa stadid sig
eftir pjalfun eda hvort einhverjir verkferlar hafi einfaldast og pad skilad sér i sparnadi
a tima, pappir eda styttri athendingartima 4 voru. bad ad vera med samanburd a pvi
hvort starfsmenn skila einhverjum arangri eftir dkvedna pjalfun eda namskeid er
mikilveegt. Pannig geta fyrirteki sett fingur sinn 4 pann patt pjalfunar sem skilar
arangri og i framhaldi gert frekari 4etlanir um préun og pjalfun starfsmanna

(Kirkpatrick, 1998; Kearns, 2005).

Eins og rannsakandi nefnir hér ad framan hafa fyrirtaekin verid med melingu innan
sinna veggja og par kannanir hafa tekid 4 pattum eins og starfsanagju, einelti og
fleira. Mat 4 drangri hefur verid gert innan tveggja fyrirtekjanna sem visar til
gedakerfisins [SO-stadlarnir 9000/1410. Pbetta kerfi er einhverskonar tékklisti yfir
verkferlana og starfsmenn vinna med pa. En pegar litid er & hvort ad hafi verid gert
mat 4 pjalfunarpattum hja peim kom fram ad pjalfunin var ekki metin beint en skodad
var hvort arangur skiladi sér, t.d. 1 sparnadi. Hér er um ad raeda mat a 4. prepi i likani
Kirkpatricks (1998). Skolarnir peirra héldu einnig utan um hverjir hefdu lokid
pjalfuninni. I fyrirteeki C var gert mat 4 arangri vid innleidingu straumlinustjornunar a
pvi hvort ad notkun verkfaera i fredunum skiladi sér og pad kom i 1jos ad svo var. beir
breyttu ferlum, eins og til demis i kringum utprentun 4 pappir, ferdu og faekkudu
prenturum og sameinudu. betta skiladi sér i miklum sparnadi & pappir, rafmagni og
litableki i prentara, moppum, tima sem for i utprentun og fleiri atridum i 60rum
verkferlum. Peir innleiddu 5S og gatu synt og sannad ad med pvi breyttust verkferlar
og hugsun. A einu 4ri var timasparnadur um 1.556 vinnudagar 4 éri, pappirssparnadur
um 611 kassar (1,5 milljonir blada), og svo sparnadur vio eydingu peirra, blekhylki og
rekstur prentara. Einnig skiladi petta sér i minni yfirvinnu, jofnun alags milli

starfshopa og fleira ma nefna.

., Vio meelum oll verkefnin, tima- og pappirseydslu, fyrir og eftir, og ja vio
byrjum ad timamecela hvao vio erum ad gera og eftir breytingu pa hvad var

pad og pad var gifurlega miklu minni timi og mikill pappirssparnadur og
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Oddi hélt ad vio verum farin ad versla annars stadar, munurinn var svo
ofbodslega mikill. Eg veit ekki hvad petta var mikid en sii sem pantar inn

¢

hun fékk pa spurningu. ‘

Oll fyrirtzekin og vidmalendur rannsakanda t6ludu um ad pad ad vera med fraedin
hefdi & einhvern hatt leitt til 4rangurs og po6 ad allir vildu ekki setja beint

jafnadarmerki par 4 milli, vildu peir samt meina ad pad hefdi haft einhver ahrif.

Ja, arangur hefur aukist og ef ég vitna i einn mann sem vinnur [ annarri
deild pa vorum vio med stefnumotunardag um sioustu helgi og hann var a
bordi med einum ur pessari deild og hann sagdi ad okkar svio hefoi feerst
ur pvi ad hafa verio lummulegasta svidid yfir i hérna mest cool og mesta
dynamic-svioio og hann fann petta og allt og hann er ad nyta bara einn
pjonustupatt hja okkur. Hann fann petta fra pvi ad vera lummuleg, ekki
pjonustuveen, og yfir i pad sem er cool og petta synir pad ekki bara a tolum

heldur a starfsmonnum lika. *

4.2.2 Starfsmenn i straumlinustjornun

bPegar er talad um fredin straumlinustjornun pa eru pad einhverjar breytingar
innanhuss og mismiklar eftir pvi hversu mikio af verkfaerum fyrirteekin hafa innleitt.
Allar breytingar innan veggja fyrirteekja kosta eitthvad, hvort sem pad er peningalega
eda einhverjar breytingar hja starfsfolki. Eins og Liker (2004) segir i fraedilega
hlutanum hefur hann i gegnum arin laert ad verkfeerin i straumlinustjérnun eru
studningshlutur til ad na skjotum arangri til umbreytinga a4 verkferlum, meiri hagnadi

og styttri skilatima og pad verdur ad vera flaedi 1 fyrirteekinu til ad hlutirnir gangi upp.

Fra peim degi sem straumlinustjornun er innleidd hefst hid endalausa ferdalag. Pessi
vinna felst medal annars i ad tengja freedin vid menningu fyrirtaekisins og ad forstjorar
og yfirmenn vidurkenni ad bpeir eru ad fjarfesta 1 starfsmonnunum. Virkjun
starfsmanna i virdisskdpun, fjarlegingu séunar (muda), stodugum framférum og
teymisvinnu. En allt petta er ekki atakalaust og oft parf einhverja kveikju til ad petta
ferli fari 1 gang. bad parf kappsfullan leidtoga til ad koma pessum fredum inn og gera
pau skiljanleg og dhugaverd. En hvernig vinnst petta med starfsmonnum og hvernig
leggst petta i pa? Verda peir hraeddir vid eitthvad sem peir pekkja ekki eda vilja ekki
vera med og hvad er pa gert? Pegar rannsakandi spurdi viomelendur sina um hvort

einhverjar uppsagnir eda tilferingar starfsmanna hefdu att sér stad vid innleidingu
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straumlinustjérnunar voru beir allir sammala um ad svo veri ekki. Vidmalendur
sO6gou ad pad hefou verid einstaklingar innan fyrirteekjanna sem hefou ekki keypt pessi
fraedi 1 byrjun en pad veri allt annad hljod 1 peim ntina. En eins og gengur og gerist i
pjodfélaginu um pessar mundir pad hafa verid uppsagnir 1 fyrirtekjunum vegna

utanadkomandi astands (kreppan) en sem snertir ekki fraedi straumlinustjornunar.

,,Ja, vissulega eins og allir adrir. Pad eru alltaf einhverjir sem eru ekki til i
ad vera 1 lidinu. Og pad er i pessu umhverfi - eins og sidastlidio ar gerdist
allt mjog hratt og salan var mikil beedi | varahlutum og pjonustu og i solu a
vorunni okkar var gridarleg uppsveifla og pa skiptir gridarlega miklu mali
ad allir séu saman. En nu er komin legd og pad er pannig ad annadhvort
eru menn ut eda inni og vio hofum lent i pvi ad purfa ad lata menn fara eda
tekio pa tali og skodad hvao er pad sem er ad og hver er astedan fyrir pvi
ad viokomandi getur ekki unnio undir pessum formerkum. En ju vid finnum
fyrir pvi en vio héfum verid mjog heppin med starfsfolk og starfsmannavelta
er frekar litil.

Tilferingar 4 starfsfolki innan veggja fyrirtekja eru jakvaedar skv. fredum
straumlinustjornunar. I 6llum fyrirtaekjunum hefur verid reynt ad koma til méts vid
einstaklinginn og hafa einhverjar tilfeeringar att sér stad. Einnig hefur krosslerdomur
(e. Cross Learning) opnad moguleika fyrir starfsmenn til ad syna og sanna ad peir hafi

meiri hefileika og getu til ad takast 4 vid dnnur storf sem eru 1 bodi 1 fyrirtekinu.

Eg var ad spa i petta, jii vid hofum verid ad gera pa hluti ad fledi hefur
ordiod betra og ju pad hefur verid pannig ad par sem adur purfti ad vera
med 4 til 5 menn parf adeins nuna 2 til 3 menn. Pannig, samt vorum vio ad
feera a milli lioa vorur og hliora til og einfalda verkferla sem er synilegt en
vio hofum lent stundum i pvi ad vid erum svolitio yfirmannadir ut af pvi ad
okkur gengur miklu betur ad koma hlutunum i gegn. I békunum stendur ad
pad a ekki reka starfsmennina pad a ad finna nyjan flot fyrir pa eda nyja
voru eda nyta pa i 60rum storfum. Breyta a milli en samt er pad lika, eins
og i svona rotgronum fyrirteekjum, ad pegar innleidingin a sér stad da ad
tilkynna monnum pad ad pad verdi breytingar og pad geti komid til ad pad

verdi hrokering a starfsmonnum eda uppsagnir.”
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4.2.3 Umraour
Straumlinustjérnun er fredi og i freedilega kaflanum er talad um ad Lean pydi magur
sem segir okkur mikid um hvad verkfaerin eru ad gera. Fyrirteekin h6fdu einhverjar

astedur fyrir pvi ad innleida pessi fraedi.

Fyrirteeki A innleiddi verkfaeri straumlinustjérnunarfredanna ad miklu leyti vegna
pess ad peir eru tengdir alpjodlegum fyrirteekjum sem eru Oll med verkferi
straumlinustjornunar og peir hafa gédan studning fra peim. 1 pvi fyrirtzeki eru
verkferin inni i gildunum sem virkar vel og stydur fast vid menningu peirra.
Vidmalendur rannsakandans vildu meina ad pad veri ekki mikid af géllum vid fredi
straumlinustjérnunar nema einna helst ad peir starfsmenn sem vilja ekki vera med i ad
draga vagninn i fyrirtekinu i takt vid stefnu og markmid pess geta ekki verid
ahangendur. Peir hreinlega detta af vagninum eda pad er fundinn annar stadur fyrir pa

innan fyrirteekisins. Starfsmenn verda ad spila med svo ad allir verdi dnagoir.

Fyrirteeki B innleiddi fredin i grofum drattum vegna pess ad pad 6x svo hratt og
krofur um styttri athendingartima 4 vorunni jukust. Pad purfti ad laga alla verkferla til
ad na pessum arangri, einnig ad samnyta vélar og teki pvi ad par 14 mikill kostnadur
fyrir fyrirteekid sem haegt var ad spara. I dag segja vidmaelendur ad pad sé haegt ad sja
arangur 1 pvi ad umhverfid er snyrtilegra, verkferlar eru audveldari og petta sparar
mannskap pvi ad pad er ekki lengur soéun i tima, na sé hvorki verid ad hlaupa & milli
stada og leita a0 verkfzerum né verid a0 bida eftir stykkjum eda varahlutum sem koma
fra 60rum hopum. Afhendingartimi vorunnar hefur styst og er miklu meira fledi sem
er eins og 1 fyrirteki C. B&di pessi fyrirtaeki vilja meina ad starfsumhverfid sé hreinna,
betur skipulagt og pad s¢ betri starfsandi og meiri starfsanaegja. Fyrirtaekin hafa
gadakerfi sem er einhverskonar malingar sem peir geta lagt mat 4 og séd hvad er sébun
i fyrirtekinu. Allir viomalendur sogdu ad petta sé¢ fyrst og fremst breyting a

hugsunarhetti og sem snyst yfir i verkhugsun, eda hvernig 4 ad framkvema hlutina.

[ fyrirteki C var pad ordid pannig ad pad var alltaf verid ad rada fleiri og fleiri
starfsmenn en verkefnin skiludu sér samt ekki 1 betri tima og pad purfti ad hugsa allt
upp 4 nytt til ad sporna vid pessu. betta var asteda pess ad farid var i ad breyta
verkferlum eins og fradin segja til um. I pessu fyrirtaeki er arangurinn nt ad skila sér

og starfsmenn sja pad svart & hvitu, eins og i sparnadi 4 pappir og yfirvinnutima.
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Pad sem pessi fyrirtaeki eiga sameiginlegt fyrir utan ad hafa innleitt mismorg verkferi
straumlinustjérnunar er pad ad innleidingin hefur haft ahrif & starfsanda og
starfsanaegju, hugsunarhattur starfsmanna er jakveedari og opnari. Verkferlar skiludu
arangri & mismunandi hatt og pad skilar gédum arangri fyrir fyrirtekin. Ekki hafa
ordid neinar uppsagnir sem ma rekja til pess ad fyrirteekin hafa innleitt fredin en adrar
forsendur voru til stadar sem gerdu pad ad verkum ad starfsmonnum var sagt upp, eins

og ytri ahrif, kreppan og samdrattur hér heima og 4 alpjodlegum vettvangi.

Pridji hluti

4.3 Likan Kearns um proun fradslu og starfsprounar

Rannsakandinn skodadi hvernig fyrirtaekin prju standa ad fraedslu og starfspréun ut fra
likani Kearns um préun fraedslu og starfsprounar og stefnumidada pjalfun sem skiptir
fyrirtaeki miklu mali til ad n4 arangri (Kearns, 2005). I mynd 3 er leitast vid ad flokka
fyrirteekin ut fra likani Kearns midad vid par upplysingar sem rannsakandinn er med i
hondunum og reynt ad meta hvort peim tekst ad komast yfir rauda murinn, eins og

Kearns talar um i freedilega kaflanum (sja mynd 3 a bls. 23).

Fyrirteki A og B eru med skola innan sinna veggja og fyrirteeki C er med ofluga
fredsludeild og fraedslustjora sem skipuleggur alls kyns fraedslu og namskeid sem eru
tengd verkefnum og kerfum. Fyrirtekin prju eru i olikum pjénustugreinum pott
pjonusta peirra sé 4 einn eda annan hatt 6lik en verkfaeri straumlinustjornunar sem pau
innleiddu eru ad virka, eftir pvi sem viomelendur sogdu. Pad ma lika skoda hvar pessi
fyrirteki eru ut fra likani Kearns, mynd 3 1 freedilega kaflanum segir til um ad pau séu

01l ad stadsetja sig 4 stigi 3 sja toflu 2 4 bls. 65

[ Cranet-rannsokninni (2008) um proskastig mannaudsstjornunar i islensku atvinnulifi
kemur fram ad pad eru ekki ykja morg fyrirtaeki sem eru 4 stigi 3 samkvaemt likani
Kearns um préoun mannaudsstjérnunar til ad baeta frammistoou starfsmanna og
fyrirtekis, eins og kemur fram i fraedilega kaflanum (sja bls. 24). Cranet-konnunin
synir ad islensk fyrirteki eru flest 4 stigi 2. betta likan Kearns er vidameira en likanid
sem synir proun freedslu og starfsprounar (sja mynd 3 bls. 23). Ma po6 leida ad pvi likur
a0 stefnumidud hatnisproun fyrirtaekja sé 4 svipudu réli, pad er ad flest peirra varu par
a stigi 2 1 toflu Kearns og ekki veru morg fyrirtaeki sem keemust 4 stig 3 ef hagt veeri

ad bera saman vi0 nidurstodur Cranet —konnunarinnar (2008).
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4.3.1 Umraour

[ toflu Kearns hér ad nedan mé sja hvernig fyrirteekin flokkast. Pau eru 611 med

markvissa fredslu og pjalfun sem byggir 4 stefnu fyrirteekjanna. Einnig eru pau med

parfagreiningu sem segir hvort parf pjalfun og hvernig pjalfun. begar allt er borid

saman vid likan Kearns um préun fraedslu og starfspréunar er haegt ad syna ad

fyrirteekin prja virdast vera 6ll & stigi 3. Eitt peirra kemst p6 med einn patt yfir & prep 4

en par virdast malingar & arangri pjalfunar vera lengra komnar. Sja t6flu 2 hér ad

nedan.

Tafla 2 Matun fyrirteekjanna vid 3. stig og 4. stig Kearns

3. stig

Fyrirtaeki A

Fyrirtaki B

Fyrirtaeki C

Markvisst ferli
pjalfunar byggt a
stefnu fyrirtaekis

Skoli og dnnur namskeid
sem eru 4 innranetinu

Skoli og kerfisbundio
utanumhald

Markviss ferli i
fraedsludeild sem
skipuleggur 611
namskeid

Allir starfsmenn med

Ja, en ekki reglulega,
parfagreining er gerd

Parfagreining Ja Eiﬁlﬁﬁ??g:sﬁl og haldid begar nyit verkefni
kemur inn
Samvinna og umrzda | Reglulegir hopafundir og Reglulegur hopafundir og Reglulegir hopafundir

stjornenda og pess
adila sem heldur utan
um pjalfun

starfsmannastjori er i
tengingu vid stjornendur og
starfsmenn

starfsmannastjori er med
tengingu vio stjornendur og
starfsmenn

og starfsmannastjori
er med tengingu vid
stjornendur

Pjalfun tengist
frammistoou og
vidskipta- markmioum

bjélfun tengd vid gildi
fyrirtekisins

A9 einhverju leyti

f vinnslu { tengslum vid
Cross Skilling

Markvissara mat

[ skélanum og einnig
stoduprof eftir netnamid

Sa sem heldur namskeid eda
freedslu sér um pad

{ vinnslu i tengslum vid
Cross Skilling

4. stig

Markvissar meelingar
4 arangri — litio &4
bjalfun sem tzeki til
arangurs

Mat 4 pjalfun vegna
innleidingar
straumlinustjornunar
melir drangur
fyrirtaekis
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5. Hugleidingar

Leitast var vid ad svara rannsoknarspurningunum sem voru settar fram i upphafi pessarar
rannsOknarritgerdar ut frd fredilegu sjonarhorni. Pad er haegt ad segja ad préoun og
pjalfun i straumlinustjornun sé¢ markviss og studli ad stefnumidadri starfsproun.
Fyrirteekin uppfylla paer kréfur sem straumlinustjornun gerir ad pvi leyti til ad pau eru ad
nota verkfaerin vel, eins og til demis Kaizen-hépafundi sem virdast vera vel virkir i
Ollum premur fyrirtekjunum. Nidurstodurnar komu héfundi ad nokkru leyti 4 dvart. bar
ber helst ad nefna baedi hversu fjolbreytt vinnan var med verkfaerin, eins og 5S, og hvad
hépavinnan pjonadi miklum tilgangi i fyrirtekjunum premur. { 6llum fyrirtekjunum
folust lerdomstakifaeri sem voru medal annars nytt & pann hatt ad par for fram einnar og
tveggja lykkju lerdomur med Kaizen-fundunum. Einnig vakti pad athygli hvad 61l
pjalfun var markviss og skilvirk i straumlinustjornunarfreedunum sem segir hvad pessi
verkfeeri eru 6flug og virka vel ef vel er ad innleidingu stadid og pad verdi stodugar

umbetur 1 pjalfun.

Aftur 4 moti kom hofundi ekki & 6vart ad markviss pjalfun skapadi meiri dnaegju og
vellidan starfsmanna hvort sem mé tengja pad vid markvissa pjalfun sem er hofo ad
leidarljosi eda pjalfunina i straumlinustjornun. Pad sem kom mest &4 ovart var ad verkfzeri
straumlinustjérnunar er pad sama og er notad i grunnpjalfunaradferdum PDCA-hjélsins,
sem segir ao skipuleggja, gera, athuga og vinna, og adferdum stefnumidadrar pjalfunar.
Pad ma segja ad straumlinustjornunarfredin séu kassi fullur af verkfeerum sem kemur
m.a. ur pjalfunarfredunum. Pad ma kannski segja a0 monnum sé tamt ad horfa prongt &
hugtokin 1 straumlinustjornun og tengja pau ekki vidar i pjalfunarpeettina. Eda
hugmyndafraedi pjalfunar. Enn fremur kom 1 1jos ad fyrirteki leitast vid ad skapa
upplysandi og skapandi vinnuumhverfi fyrir starfsmenn sina sem ma greina med likani
Kearns um hvad pau eru ad gera i préun fraedslu og starfspréunar. Héfundur vill meina ad
pessi prju fyrirteki séu lerdomsfyrirteeki med einnar lykkju og tveggja lykkju leerdom
med Kaizen-fundum sinum og kross-pjalfun (Cross Skilling) en pad er adeins eitt
fyrirtaeki sem er ad nalgast 4. stig 1 likani Kearns. Pad ad vera med fullmannad fyrirteki
af starfsmonnum sem hjélpa vid ad leita lausna, i stadinn fyrir ad adeins yfirmenn geri

pad, hlytur ad vera mikill &vinningur fyrir fyrirtekin.

A0 lokum ma segja ad verkferi straumlinustjornunar séu ad skila markvissri préun og

pjalfun inn i fyrirtekin. A0 sjalfsogdu eru alltaf einhverjir kostir og gallar &
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straumlinustjérnun ad mati rannsakanda. Kostirnir eru fjélmargir og tengjast peir pjalfun,
starfsanaegju, tengslum vid gildi, hépafundum, synilegum arangri i t.d. minni séun, og
fleira meetti telja. En einnig einhverjir gallar, eins og ef einstaklingurinn er félagsfaelinn,
vill ekki vinna 1 hop eda vill ekki breyta sinu vinnufyrirkomulagi, er hreddur vid

breytingar og treystir sér ekki til ad taka meiri 4byrgd 4 sig.

Urbzetur til ad vidhalda préun og pjalfun i straumlinustjérnun gaetu verid ad stofna hop
sem i eru u.p.b. 5 starfsmenn sem eru sérfredingar. Pad eru oft dhugamenn sem eru
viljugir vid ad halda freedunum a lofti og 20% af vinnutima peirra feri i ad vinna vid
fredin. Pad parf ad gefa innleidingarferlinu gédan tima og spara hvorki tima né
fjarmagn 1 innleidingarferlinu med utanadkomandi sérfredingum. Einnig maetti virkja
innranetid fyrir pessi fredi og vera med vef med nyjum upplysingum. P4 ma vera med
sjalfsnam og netnam til ad studla ad meiri pekkingu og vidhalda henni. Heegt veri ad
utbtia Power Point-efni, sem er kledskerasaumad fyrir hvert og eitt fyrirteeki, eda
annars konar fredsluefni sem er med myndbondum og spurningum i lokin til
upprifjunar eda framhalds. Starfsmenn gaetu haldid kynningar & vinnu sinni fyrir adrar
deildir eda pegar gestir koma i heimsokn, eins geta baedi sérfraedingar og starfsmenn &
g6lfinu sagt fra reynslu sinni og upplifun. P4 matti flétta meira af verkfeerum
straumlinustjornunar inn i sérstaka daga sem hafa skapast inni i fyrirtekjum, eins og

tiltektardaga med 5S eda daga par sem starfsmenn fara i umbdtavinnu.

A0 leggja upp 1 ferdalag, hvort heldur sem er ad innleida verkferi
straumlinustjérnunar eda skrifa ritgerd, gerir pad ad verkum ad pad skapast alltaf
einhver lerdomur sem verdur til pess ad einstaklingurinn leggst 1 pad ad afla sér meiri

frodleiks og pekkingar. bao er i edli okkar.
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Vioauki

Rannsoknarspurningar:

a) Hvaoda krofur gerir straumlinustjornun um proun og pjalfun starfsmanna?

r

b) Uppfylla fyrirtzekin i rannsokninni, sem nyta sér pessa hugmyndafrzoi,

krofur straumlinustjornunar um proun og pjalfun starfsmanna?

¢) Hvada ahrif hefur straumlinustjornun a starfsanagju og arangur starfsmanna

fyrirteekjanna?

d) Hvernig falla fyrirtaekin a0 likani Kearns um proun og pjalfun?

Fyrri hluti
1. Fannst ykkur ad ollum starfsmonnum hefdi verio gert pad 1jost ad straumlinustjérnun

hefdi verid eda myndi verda innleidd i fyrirteekid og hvernig pa?

2. Er pad ekki naudsyn ad allir séu med 1 pessu ferli, straumlinustjornun?
1. Efsvo er, af hverju?

3. Hvada bpjalfun fengu pid i ferlinu straumlinustjornun?

4. Hvernig er var hun skipulogd?
i. Hvernig namskeid?

ii. Voru pad stakir fyrirlestrar, pjalfun 4 Netinu, sjalfsnam, hvernig

eigi ad nyta adferdirnar?
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5. Hverjir hlutu pjalfun?

6. Hver sa um pjalfunina?

7. Veistu hvernig eda hvort ad pad er skodad hvada dérangri hun skilar

straumlinustjérnun?

8. Er regluleg simenntun eda endurmenntun fyrir p4 sem hafa hlotid pjalfun i

straumlinustjérnun?

9. Eru nyir starfsmenn pjalfadir eftir sérstoku skipulagi 1 pessu ferli?

1. Nylida pjalfun, fostri?

10. Telur pt ad anaegja starfsmanna hafi aukist vid ad innleida straumlinustjéornun?

11. Veistu pu hvort er fylgst med reglulegum melingum med starfsanagju

starfsmanna innan straumlinustjornunar?

12. Hafid pid lent i pvi ad dkveodnir starfsmenn hafi ekki verid tilbunir til ad vinna eftir

pessu ferli?

1. Efsvo er, hvernig var brugdist vid pvi?

13. Veistu hvort tilfaeringar eda uppsagnir hafa att sé stad vio innleidingu pessa ferlis?

i. Efsvo er, af hverju?
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14. Voru fundnar adrar lausnir fyrir starfsmenn?

i. Pa hverjar?

Seinni hluti

1. Hvada krofur telur pti ad stodugar umbatur geri til prounar a hefni starfsmanna?

2. Hvada krofur telur pu ad stodugar umbatur geri til pjalfunar starfsmanna?

3. Er vitad hvort starfsanagja hefur aukist eda minnkad eftir innleidingu pessa ferlis?

1. Efsvo er, hversu mikid?

4. Er vitad hvort drangur fyrirtekisins hefur aukist eftir innleidingu

straumlinustjornunar?
i. Efsvo er, hvernig?
ii. Hve mikid?

5. Hver er avinningur af pvi ad innleida straumlinustjornun med tilliti til haefniprounar

starfsmanna?

6. Hverjir telur pt ad séu kostir og gallar vid straumlinustjornun med tilliti til prounar

heaefni starfsmanna?
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