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Ágrip 

Markmiðið með rannsókninni er að skoða íslensk fyrirtæki sem hafa innleitt hugmynda- 

og aðferðafræði straumlínustjórnunar (e. Lean Thinking). Rannsakandinn setti upp fjórar 

rannsóknarspurningar: Hvaða kröfur gerir straumlínustjórnun um þróun og þjálfun 

starfsmanna? Eru fyrirtækin sem nýta sér straumlínustjórnun að uppfylla kröfur hennar 

um þróun og þjálfun starfsmanna? Hvaða áhrif hefur straumlínustjórnun á starfsánægju 

og árangur starfsmanna fyrirtækjanna og hvernig falla fyrirtækin að líkani Kearns um 

þróun og þjálfun? 

Rannsóknin er unnin með eigindlegri aðferðafræði. Valin voru þrjú fyrirtæki sem hafa 

nú þegar innleitt straumlínustjórnun: Framleiðslufyrirtæki, sölu- og 

innflutningsfyrirtæki og þjónustufyrirtæki. Byrjað var að taka viðtöl við einstaklinga 

sem eru lykilmenn við straumlínustjórnun og lykilmennirnir bentu svo á tvo aðra sem 

væru álitlegir, einskonar veltiúrtak (e. Snowball). 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að gerðar eru miklar kröfur um þróun og 

þjálfun starfsmanna í fræðum straumlínustjórnunar svo hún megi virka innan 

fyrirtækisins og skila ávinningi fyrir það. Þjálfun starfsmanna var misjöfn eftir því 

hvað fyrirtækin gáfu sér langan innleiðingartíma. Fræðin segja að vandað 

innleiðingarferli með stöðugri þjálfun skili sér örugglega með tímanum í bættum 

árangri fyrirtækisins. Það kom einnig fram á mælingum og mati fyrirtækjanna sjálfra 

að verið er að nota verkfæri straumlínustjórnunar á réttan máta. Fyrirtækin hafa öll 

skilað einhverjum árangri, eins og hagræðingu í rekstri og styttri afhendingartíma á 

vöru, bættri þjónustu og betri starfsanda. Starfsánægja var sérstaklega skoðuð í 

rannsókninni og kom í ljós að starfsmenn sem rannsakandi talaði við sögðust ánægðari 

með vinnustaði sína eftir innleiðinguna og vera með opnari huga. Það má samt spyrja 

sig hvort starfsánægja hafi aukist við innleiðingu eða vegna þess að starfsmenn fengu 

viðunandi þjálfun á verkfærum straumlínustjórnunar. Allir verkferlar voru betur 

skipulagðir, hópavinna skapaði það að starfsmenn fóru að kynnast betur og vissu hvað 

samstarfsaðilar sínir voru að gera. Rannsakandinn telur að allt þetta hafi áhrif, þetta er 

eins og ein keðja og enginn hlekkur má slitna til að hlutirnir verki saman.  
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Í fræðum straumlínustjórnunar og þjálfunar og starfsþróunar eru allir sammála um að 

þjálfun sé nauðsynleg í einhverju formi til að skapa þróun og hæfni innan 

fyrirtækisins. 

Niðurstöðurnar gefa ákveðnar vísbendingar sem er einungis hægt að skoða út frá 

þessum fyrirtækjum og ekki hægt að yfirfæra á önnur fyrirtæki sem hafa 

straumlínustjórnun innan veggja. Niðurstöðurnar sýna að gerðar eru kröfur um þróun 

og þjálfun innan straumlínustjórnunar, fyrirtækin eru að vinna með verkfæri 

stefnumiðaðrar þróunar og þjálfunar starfsmanna, starfsánægja hefur aukist og út frá 

líkani Kearns greinir rannsakandi þau á stigi 3. Þá er hægt að segja að þessi fyrirtæki 

séu lærdómsfyrirtæki og leggi mikla áherslu á að finna lausnir, stöðuga miðlun 

þekkingar og þróun og þjálfun starfsmanna. 
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1. Inngangur 

Kveikjan að rannsóknarefninu var fyrirlestur hjá Árnýju Elíasdóttur í kennslustund á 

námskeiðinu Stjórnun þjálfunar og starfsþróunar þar sem einstaklingur frá Alcan kom 

og var að kynna Stóriðjuskólann og hvernig þróun og þjálfun starfsmanna væri hjá 

fyrirtækinu. Áhuginn beindist að mannauðnum innan fyrirtækja og þjálfun 

starfsmanna. Það varð svo að lokum fyrir valinu að skoða „Lean“ fræðin, eða 

straumlínustjórnun. Þegar farið var af stað með gagnaöflun komu inn ytri áhrif, kreppa 

og bankahrun, sem gerðu það að verkum að erfitt var að komast að fyrirtækjum og fá 

viðtöl. Í janúar á þessu ári tók öldurnar að lægja og fyrirtækin voru opnari fyrir að 

veita viðtöl. 

Rannsóknarverkefnið er byggt upp þannig að í upphafi er fræðileg umfjöllun um 

straumlínustjórnun og rætt  um rannsóknir sem hafa verið gerðar. Erfitt reyndist að fá 

að skoða þær sem gerðar hafa verið hér á landi þar sem trúnaður ríkir þar um, en stuðst 

er við erlendar rannsóknir. Næst er farið í þróun straumlínustjórnunar og innleiðingu 

hennar. Þróun og hæfniþjálfun starfsmanna er tekin fyrir og rætt um þjálfun í 

straumlínustjórnun og stefnumiðaða þjálfun og fyrirtækin borin saman við líkan Pauls 

Kearns. Hlutverk þjálfarans er skoðað, þjálfunarleiðir og menning innan fyrirtækisins 

vegna innleiðingarinnar. Að lokum er starfsánægja skoðuð og hvaða árangri fræðin 

eiga að skila. Aðferðafræðikaflinn lýsir hvaða aðferð var notuð, hvert úrtakið var, 

hverjir voru þátttakendur og gefin lýsing á fyrirtækjunum og gagnaöflun. 

Rannsóknarniðurstöðum er skipt í þrjá hluta sem eru þróun og þjálfun starfsmanna í 

straumlínustjórnun, starfsánægja og samanburður við líkan Kearns um þróun fræðslu 

og starfsþróunar. Umræður eru í lok hvers hluta. Í fimmta kafla eru svo hugleiðingar 

rannsakanda út frá niðurstöðum.  
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2. Fræðileg umfjöllun 

2.1 Straumlínustjórnun 
Straumlínustjórnun er hugmynda- og aðferðafræði sem hefur verið að ryðja sér til 

rúms um heim allan síðustu 10-15 ár. Hugtakið á bakgrunn sinn í heimi 

framleiðslugreina og þá sérstaklega aðferðum Toyota. Lean hefur verði þýtt á íslensku 

sem magur, sem vísar að einhverju leyti til hvað þessi fræði eru að gera (Pétur Arason. 

Munnleg heimild, 17. mars 2009). Lean Manufacturing varð seinna Lean Thinking og 

er nú oft nefnt Lean Enterprise. Vegna þess mikla árangurs sem framleiðslufyrirtæki 

hafa náð með aðferðum straumlínustjórnunar hefur hún breiðst út til fyrirtækja í 

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

2.1.1 Rannsóknir í straumlínustjórnun  
Rannsóknir sem hafa verið gerðar hér á landi eru ekki ýkja margar um hugmynda- og 

aðferðafræðina straumlínustjórnun (e. Lean Thinking). Þær rannsóknir sem hafa verið 

gerðar eru að mestu leyti um innleiðingarferlið og hvernig straumlínustjórnun getur 

uppfyllt óskir neytandans. Erfitt er að nálgast sumar af þessum rannsóknum því þær 

eru ýmist lokaðar eða trúnaðarmál og verða ekki opnaðar í bráð. Erlendar rannsóknir 

eru nokkrar sem fjalla um það hvernig fyrirtæki standa fyrir og eftir innleiðingu 

straumlínustjórnunar, t.d. rannsóknin sem Boyer (1996) sendi út á 491 

framleiðslufyrirtæki en hann fékk svörun frá 202 fyrirtækjum sem er 41% svörun. 

Þessi fyrirtæki höfðu innleitt nokkur verkfæri úr straumlínustjórnun, eins og Just in 

Time (JIT) og Total Quality Managemeent (TQM). Í þessari rannsókn vildi hann 

kanna tengslin á milli þess annars vegar hvort framleiðslufyrirtækin notuðu verkfæri 

straumlínustjórnunar og  hins vegar hvaða aðgerða stjórnendur gripu til að þróa 

þekkingu og hæfni og við þjálfun starfsmanna. Hann skoðaði nokkra þætti, sem eru 

meðal annars hvernig gæði stjórnunar eru, hvernig vandamál eru leyst í hópum, 

hvernig þjálfunin er og hvort starfsmönnum er veitt umboð til athafna. Rannsóknin var 

byggð á spurningalistum sem voru sendir út til fyrirtækjanna. Boyer segir að 

straumlínustjórnun hafi verið innleidd í ýmsum iðnaði í USA en þeir sem voru fyrstir 

að innleiða fræðin voru rafeindafyrirtæki og samgöngufyrirtæki. Rannsóknin beinist 

eingöngu að málmiðnaðarfyrirtækjum og það er vegna þess að málmiðnaðarfyrirtæki 

leggja mikla áherslu á innleiðingu straumlínustjórnunar. Í rannsókninni eru eftirfarandi 

fjögur atriði skoðuð: 
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1. Hvernig gæði stjórnunar eru: Boyer segir að innri bygging (skipulagsgerð) 

fyrirtækisins stýri gæðum stjórnunar. Rannsóknir hafi sýnt tengsl á milli góðrar 

stjórnunar og aukinnar framleiðslu og meiri gæða. 

2. Hvernig vandamál eru leyst í hópum: Þau vandamál sem starfsmenn leysa í hópi 

hjálpa til að brjóta niður samskiptamúra og hjálpa til með flæði upplýsinga í gegnum 

fyrirtækið sem leiðir til aukinnar sköpunar og framleiðslugetu. 

3. Hvernig þjálfunin er: Ef á að innleiða verkfæri straumlínustjórnunar þurfa 

starfsmenn að vera vel þjálfaðir til þess að geta tekið aukna ábyrgð á sig. Eins þarf að 

þjálfa starfsmenn upp í að þeir geti framkvæmt/unnið fleiri en eitt starf (fjölhæfni), 

ekki bara á sínu starfssviði heldur fleirum. Einnig þarf að skapa umhverfi og 

andrúmsloft þar sem starfsmennirnir geta haldið áfram að þróa og þroska sig. 

4. Starfsmönnum veitt umboð til athafna: Þar sem starfsmenn eru lykilatriði í 

straumlínustjórnun verður að gæta þess að þeirra innlegg í fyrirtækið sé sem mest. 

Með aukinni þjálfun og þekkingu er hægt að veita þessum starfsmönnum meiri 

ábyrgð. 

Niðurstöður voru þær að þeim fyrirtækjum sem hafa mikla trú á fræðunum gekk betur 

að nota verkfærin úr straumlínustjórnun en hinum sem hafa það ekki. Það nægir ekki 

að segjast hafa þessi fræði eða ætla að hafa þau, það þarf að virkja alla starfsmenn og 

hafa stuðning frá yfirmönnum til að þróa fræðin í straumlínustjórnun. Málmfyrirtækin 

eru frekar að horfa á hvernig fræðin (Just in Time (JIT) og Total Quality Management 

(TQM)) virka og vinna með þau, frekar en að horfa á hvað þau þýða og skoða form 

þeirra. Fyrirtækin vinna með möguleika fræðanna  og þekkingu verkfæranna í 

fræðunum sem gerir það að verkum að verksmiðjurnar náðu að blómstra. Með 

innleiðingunni eru t.d. námskeið sem leiða til þess árangurs sem sóst er eftir. Með því 

að fjárfesta í breytingu á innri byggingu fyrirtækisins komast fyrirtækin nær því að 

þessi færni í fræðunum skili árangri inn í þau. Þessi rannsókn sýndi að 

málmiðnaðarfyrirtækin sem nota þessi fræði hafa ekki einungis verið að fylgja því sem 

stendur í kennslubókum og greinum um Just in Time (JIT) og Total Quality 

Management (TQM) heldur eru þau einnig að reyna að vinna með sjálfa 

hugmyndafræðina. Það er þessi möguleiki að sjá kjarnann, sem gerir það að verkum að 

þau geta breytt skipulagsgerð sinni, sem gefur þeim samkeppnisforskot. Þessar 

niðurstöður boða gott fyrir málmiðnaðinn í USA  vegna þess að þær sýna að 
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verksmiðjur eru að fjárfesta í því að byggja upp skipulagsgerð sína. Að lokum kemur 

fram að þessi fjárfesting, að innleiða straumlínustjórnun, sé til lengri tíma og ætti að 

geta hjálpað þessum  fyrirtækjum til að ná góðri samkeppnisstöðu á alþjóðamarkaði 

(Boyer, 1996). 

2.1.2 Þróun straumlínustjórnunar 
Bakgrunnur Lean-hugtaksins/-aðferðafræðinnar tekur mið af japanskri 

framleiðsluhugmyndafræði og þá sérstaklega TPS (Toyota Production System) þar 

sem bílaframleiðandinn Toyota hefur verði leiðandi fyrirtæki í heiminum hvað varðar 

innri vöxt og þróun um langt árabil (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009; 

Pétur, 2005 janúar). Liker (2004) talar um að fyrsta spurningin í TPS sé hvað 

viðskiptavinurinn vilji í þessu ferli. TPS er kerfi og tæki sem kemur skipulagi inn í 

fyrirtækið og gefur möguleika á stöðugum umbótum fyrir starfsmenn (Liker, 2004). 

TPS er byggt upp á öðrum gæðakerfum, eins og TQM (Total Quality Management), 

sem er altæk gæðastjórnun, JIT (e-Just in Time), sem þýðir, á réttum tíma og er safn 

innbyrðis tengdra verkferla sem útfærðir eru til að ná meiri framleiðsluafköstum með 

lágmarksbirgðum, og TPM (Total Productive Maintenance) sem er skilvirk 

viðhaldsstjórnun (Liker, 2004; George, 2002; Aberdeen Group, 2006; Pétur, 2005 

janúar). Það sem straumlínustjórnun gerir er að sameina margar af þeim 

grundvallarhugmyndum sem er að finna í japönskum aðferðum og víðar og er sett 

þannig fram að vestræn fyrirtæki eiga auðvelt með að skilja og tileinka sér 

aðferðafræðina (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009; Pétur, 2005 janúar). 
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Mynd 1  Af vestræna Lean-hofinu, hannað af Pétri Arasyni 2002. 

Pétur (2009) talar um að til séu nokkrar útgáfur af myndum í umræðunni. Þegar talað 

er um Toyotahúsið/-hofið er algengast að menn séu að tala um hof með tveimur 

súlum, þ.e. JIT (Just in Time) og Jidoka sem eru vinnubrögð sem gera starfsmönnum 

kleift að skilja og greina grunnorsakir vegna gallaðrar vöru og annarra frávika, sem 

ASDFSADFASDFSADFASDFSDFSADFASDFSDFFADSFASDFASDFASDFASD

FASDFSADFASDFASDFASDFSADFASDFASDF 
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segja má að með tímanum verði sjálfráð vinnubrögð. Kaizen byggist á stöðlun, 

verkferlar einfaldaðir eða stöðugar umbætur (e. Continuous Improvement). 

Myndin 1 er tilraun til að skýra út hvað hinn vestræni heimur hefur tekið út úr TPS 

(Toyota Production System) og hvaða stjórnunaraðferðir hann hefur búið til, eins og 

TPM (Total Productive Maintenance ), TQM (Total Quality Management) og JIT (Just 

in Time). Vestræn fyrirtæki hafa t.d. innleitt bara TPM sem þeirra allsherjarkerfi 

o.s.frv. „Þannig að þetta er til í mörgum ólíkum útgáfum“ segir Pétur. (Pétur, 2009). 

2.1.3 Innleiðing straumlínustjórnunar 
Við innleiðingu straumlínustjórnunar er fylgt kerfisbundinni innleiðingu og 

straumlínulögun. Það felur í sér stefnumarkandi ákvörðun og vinnu með alla ferla 

fyrirtækisins. Líkja má straumlínustjórnun á vissan hátt við taylorisma sem er 

hugmyndafræði sem byggist á kenningum Fredericks W. Taylors frá upphafi 20. aldar 

(1911). Taylor kemur fram með aukna framleiðni með því að útrýma sóun í 

vinnuferlinu. Hann skoðaði verkferla og reyndi að útrýma hverri sekúndu í 

vinnuferlinu sem var ekki nýtt (Liker, 2004). Straumlínustjórnun gengur út á 

þverfaglega samvinnu, stöðugar framfarir, gæðavitund allra starfsmanna og aukna 

þátttöku starfsmanna í lausn vandmála. Einnig má segja að straumlínustjórnun marki 

nýja umbyltingu í rekstrarstjórnun fyrirtækja. Mörg fyrirtæki eru enn að nota 

hugmyndafræðina sem Henry Ford (1920) kom með fram á sjónarsviðið með 

aðferðum sem gerðu kleift að síendurtaka  magn  framleiðsluferlis (Liker, 2004; 

Aberdeen Group, 2006; Pétur, 2005 janúar). Pétur segir að straumlínustjórnun sé 

nútímaaðferð og rótgrónar hugmyndir um skipulag og skilvirkni sem gera ráð fyrir að 

hagræðing sé það að raða líkum hlutum saman og þjappa líkri þekkingu á sama 

staðinn. Fullnýta á auðlindir fyrirtækisins, sem eru starfsmenn og tækjabúnaður, með 

því að sjá til þess að ávallt liggi fyrir löng röð verkefna eða viðskiptavina (Liker, 2004; 

Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009; Pétur, 2005 mars). Mikilvægt er við 

innleiðingu straumlínustjórnunar að læra af reynslu þeirra sem hafa verið að innleiða 

fræðin. Straumlínustjórnun er meira en traust á starfsmenn, það er menningin, 

dugnaður og tæknibeiting. Fyrirtækið þarfnast starfsmanna til að breyta hugsun, 

verkferlum sínum, skrá þá, bera kennsl á falin vandamál og leysa þau. Starfsmennirnir 

hafa góða tilfinningu fyrir mikilvægi áforma og hópavinnu. Ef þeir laga vandamálin 

ekki getur það komið niður á verkferlum þeirra. Við daglegan rekstur er verið að vinna 

við að framkvæma, bæta hæfni starfsmanna, gæði fræða og að allir séu stöðugt með og 
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taki þátt í að leysa vandamálin og finna leiðir til breytinga til batnaðar og með 

tímanum verða allir góðir í að leysa vandamálin eða koma með betri lausn (Liker, 

2004). 

Liker (2004) talar um að í gegnum árin hafi hann lært að straumlínustjórnun sé 

stuðningshlutur til að ná skjótum árangri, umbreytingu á verkferlum, meiri hagnaði 

styttri skilatími og að það verði að vera flæði í fyrirtækinu. Frá þeim degi sem 

straumlínustjórnun er innleidd hefst hið endalausa ferðalag í átt að fullkomnun. Þessi 

vinna felst meðal annars í að tengja fræðin við menningu fyrirtækisins og að forstjórar 

og yfirmenn viðurkenni að þeir séu að fjárfesta í mannauðnum, virkjun starfsmanns í 

virðissköpun, fjarlægingu sóunar (e. muda), stöðugum framförum og teymisvinnu 

(Liker, 2004; Pétur, 2005 janúar). Til að það sé mögulegt að innleiða 

straumlínustjórnun þarf að þekkja og skilja tíðni og breytileika eftirspurnar 

viðskiptavinarins. Hvert innleiðingarferli hefst á einu skrefi og staða er stöðugt metin 

með tilliti til aðferðanna, metið hvaða þarfir eru fyrir hendi og hvar í fyrirtækinu mætti 

með mestum árangri hefja innleiðinguna. Þegar upplýsingar eru þekktar er hægt að 

ákveða hvernig er hægt að byggja upp nýtt ferli um vörur og þjónustu, á ákveðnum 

hraða í takt við eftirspurn. Það segir að hægt er að gera sér grein fyrir hversu mikið 

magn af vörum þarf og einnig hver starfsmannaþörfin er. (Pétur Arason. Munnleg 

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

Til þess að ná inntaki straumlínustjórnunar er mikilvægt að tileinka sér hugsunarhátt 

ferlastjórnunar sem er að sjá allar aðgerðir starfsmanna sem ferli og hugsa starfsemi 

fyrirtækisins sem framleiðslu hvort sem um er að ræða vörur, þjónustu eða 

upplýsingar (Liker, 2004; Pétur, 2004). Í dag þurfa  fyrirtæki að jafnaði að verja 

miklum kröftum í að skilgreina ferla, stöðugt flæði og önnur hugtök sem tengjast 

framleiðslu. Það að innleiða straumlínustjórnun segir ekki neitt til um hvort er erfiðara 

að innleiða stjórnunina í þjónustufyrirtæki eða framleiðslufyrirtæki. 

Innleiðingarhraðinn fer mikið eftir  því hversu vant fyrirtækið er að beita 

grundvallaraðferðum stjórnunar, t.d stöðugum framförum, sýnilegri stjórnun og 

teymisvinnu. Einnig skiptir máli hvernig fyrirtæki líta á innleiðingu 

straumlínustjórnunar, sem skammtímalausn eða langtímaferðalag í átt að fullkomnun. 

Sum fyrirtæki innleiða straumlínustjórnun með það í huga að skera niður kostnað á 

skjótan hátt. En það sem skilar sér er að uppskera kemur fyrst í ljós þegar 

skipulagsheildin hefur unnið með aðferðafræðina í lengri tíma og tileinkað sér 
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hugmyndafræði og eiginleika straumlínustjórnunar. Straumlínustjórnun gengur út á að 

skilgreina aðgerðir á þrjá mismundi vegu, aðgerðir sem skapa virði, aðgerðir sem ekki 

skapa virði en eru nauðsynlegar og aðgerðir sem ekki skapa virði og eru óþarfar. 

(Liker og Meier, 2007; Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 2009). Það má hugsa 

um hvernig einstök ferli eru skoðuð og spyrja sig spurninga eins og: Er þessi aðgerð 

einhvers virði? Væri viðskiptavinunum sama ef henni væri sleppt?  Er þessi aðgerð 

stöðug? Er hægt að framkvæma hana endurtekið með sama árangri? Einnig er talað 

um hvort ákveðin aðgerð er áreiðanleg. Er hægt að framkvæma hana hvenær sem er, 

eða getur eitthvað valdið því að aðgerðin sé ekki tiltæk? Er hún ekki við hæfi? Eru 

einhver takmarkandi atriði við hana eða einhver önnur aðferð sem eru líklegri eða er 

hún of stór miðað við verkefnið? Er aðgerðin sveigjanleg? Er hægt að breyta útkomu 

hennar með lítilli fyrirhöfn, án þess að hafa áhrif á áreiðanleika, stöðugleika, 

tiltækileika eða hæfileika? (Liker og Meier, 2007; Pétur, 2005 mars). 

2.1.4 Verkfæri straumlínustjórnunar 
Straumlínustjórnun byggir á nokkrum meginatriðum svo sem skilgreiningu virðis, það 

er að segja að vara uppfylli þarfir tiltekinna viðskiptavina á tilteknu verði á tilteknum 

tíma. Einnig er það kortlagning virðisstraums VSM  (Value Stream Mapping), sem 

þarf að koma vöru í gegnum þrjú helstu viðskiptaferli fyrirtækisins. Þau eru: 

skilgreining virðis og stefnumótun (e. Specify Value - Lean Strategy), flæði til að láta 

alla virðisskapandi aðgerðir flæða (e. Continious Value Flow) og framleiðsla 

samkvæmt eftirspurn (e. Demand Pull) (Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 

2009; Pétur, 2004). 

Fyrstu skref í innleiðingu straumlínustjórnunar er 5S (sortera (e. Sort), skipulag (e. Set 

In Order), snyrtimennska (e. Shine), staðla (e. Standardize), sjálfsagi (e. Sustain)) þar 

sem leitast er við að koma á skipulagi og stöðlum. 5S á rætur að rekja til TPM-

rekstrarins og hefur náð gríðarlega mikilli útbreiðslu í framleiðslufyrirtækjum um allan 

heim. Aðferðin er vinsælt verkfæri vegna einfaldleika, er gott tæki sem auðveldar 

hópavinnu, Kaizen, sem er stöðugar framfarir sem byggja á hópavinnu, og áherslan er 

lögð á að skilgreina sóunarhugtakið og vinna að úrbótavinnu og bættum 

starfsaðferðum. Kaizen-hópafundirnir tryggja að það verði stöðugar framfarir og að 

nýjar aðferðir festist í sessi. Hugmyndafræðin um Kaizen segir að það sé fjöldi 

verkfæra sem geri starfsmönnum kleift að ná settum markmiðum og hægt sé að ná  

árangri á skömmum tíma (Liker, 2004). Kaizen gengur helst út á það að taka til og 
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hagræða, koma á reglu, snyrtimennsku, sjálfsaga, sjálfstæðum vinnubrögðum og 

skipulögðum vinnubrögðum. Mikilvægt er að hlutir séu sýnilegir, bæði áþreifanlegir 

hlutir í framleiðslunni og einnig helstu lykiltölur hennar. Með þessu er hægt að efla 

starfsandann í eigin vinnu og umhverfi. Starfsmenn verða stoltir af því að mæta í 

vinnuna ef að þeir vita að þeir skipta máli fyrir afkomu fyrirtækisins. Markmiðið með 

þessum verkþáttum er að útrýma sóun. Þetta gerir að fest er í sessi stöðug 

framfarahugsun sem stjórnunaraðferð; minnka rýrnun og brottkast vegna hluta sem 

týnast og staðla úrbætur og viðhalda mikilvægum ferlum. Hér er sáraeinföld aðferð 

sem kemur öguðum og skipulögðum vinnubrögðum inn í fyrirtækið. Styrkur 5S er að 

það er sýnilegur árangur og hann næst strax á fyrsta degi innleiðingar sem hjálpar 

starfsmönnum að sjá tilganginn með breytingum og hefur hvetjandi áhrif á starfsmenn 

(Liker, 2004; Pétur, 2005 janúar). Liker (2004) talar um að það sé ástæða fyrir því að 

flest fyrirtæki sem hafa innleitt eitt af verkfærum straumlínustjórnunar hafi innleitt 5S 

og Just in Time. Þó að fyrirtæki hafi ekki djúpan skilning á hugmynda- og 

aðferðafræði straumlínustjórnunar, sem tekur yfir heildina, verði þau að gera sér grein 

fyrir að það verði að endurskipuleggja og endurnýja menningu innan fyrirtækisins. 

Flestöll fyrirtæki sem hafa innleitt straumlínustjórnun framkvæma ekki 

heildarbreytingar á rekstrinum frá degi til dags en með tímanum mun það breytast ef 

gerðar eru stöðugar endurbætur á fyrirtækjum út frá fræðunum.  

2 Mynd á næstu blaðsíð, skilgreinir verkfæri straumlínustjórnunar. Verkfæri í 

straumlínustjórnun sem eru notuð í innleiðingu eru teymisvinna (e. Team Work 

Transparancy), staðlaðar vinnuaðferðir (5S) og stöðugar framfarir (Kaizen), 

núllgallahugsun (e. Zero Defects), kortlagning virðisstraums og stefnumótun VSM (e. 

Value Steam Mapping), fullkomnunarleit og útrýming sóunar (e. Perfection - Muda), 

stöðugt flæði (e. Continious Value Flow) og framleiðsla samkvæmt eftirspurn (e. 

Demand Pull) (Pétur, 2005 janúar).  
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Mynd 2 Verlfæri straumlínustjórnunar eftir Pétur Arason 2005 

Muda er japanskt hugtak yfir sóun, en útrýming sóunar er eitt af grundvallaratriðum 

straumlínustjórnunar. Alla vinnu verður að skoða og alla ferla verður að greina með 

sóun í huga. Sóun er gallar sem krefjast lagfæringar. Framleiðsla hefur engin not fyrir 

óþarfar stoðaðgerðir eða stoðeiningar, óþarfahrókeringar starfsmanna, óþarfaflutning 

hráefna og annarra hluta, hvers kyns biðtíma og framleiðslu sem ekki stenst kröfur 

viðskiptavina. Dæmi um fleiri verkfæri eru VSM-töflurnar (Visual Management 

System), umbótaferlið, 7 tegundir sóunar og að spyrja sig fimm sinnum af hverju? til 

að finna út hvort hægt sé að gera verkferlið á auðveldari og ódýrari hátt en áður (Liker 

og Meier, 2007; Pétur, 2005 janúar). Kaizen er verkfæri sem notað er til að leysa ný 

vandamál sem oft koma upp vegna stærri breytinga við innleiðingu 

straumlínustjórnunar, á þennan hátt festast nýjar aðferðir í sessi sem síðan er sífellt 

reynt að bæta með stöðugum framförum, þegar reynt er að finna enn betri leiðir til 

úrlausnar vandamála í verkefnum. Þetta hugtak er yfir stöðugar framfarir eða það að 

gera eitthvað betur. Hópavinna tryggir að stöðugar framfarir eiga sér stað og að nýjar 

aðferðir festast í sessi. Með hópavinnu er verið að opna augu fólks og breyta hugsun til 

að sjá vandamálin og greina þau, síðan að viðurkenna vandamálin og leitast við að 

leysa þau. Þegar lausnin er fundin og vandamálið er leyst á að hvetja aðra starfsmenn 

og deila þessu ferli með þeim (Liker, 2004; Pétur Arason. Munnleg heimild, 17. mars 

2009).  

Straumlínustjórnun hjálpar til við stöðugar framfarir og hópavinnu (Kaizen) og er 

hægt að gera miklar breytingar á skömmum tíma á afmörkuðum svæðum í 
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fyrirtækjum. Það er umtalsvert hvað er hægt að breyta með hópavinnu og samæfingum 

með því að eyða almennu viðhorfi starfsmanna um að best sé að gera hlutina eins og 

þeir hafa alltaf gert. Kaizen krefst samt mikillar vinnu en leiðir í flestum tilvikum af 

sér eftirvæntingu starfsfólks og opnar huga fólks fyrir breytingum (Liker og Meier, 

2007). Liker og Meier (2007) tala um í bók sinni að Kaizen-athöfn sé tækifæri til að 

draga fram hæfni og þekkingu starfsmanna. Í straumlínustjórnun eru starfsmenn 

hvattir til dáða til þess að bæta eigið vinnuumhverfi, ferli fyrirtækisins og síðast en 

ekki síst afkomu þess (Liker og Meier, 2007. Pétur, 2005 janúar). Það má segja að 

straumlínustjórnun sé vestræn útfærsla á japönskum stjórnunaraðferðum, krydduð með 

nýjum aðferðum, sem gerir það verkum að fyrirtæki ná árangri á einfaldan hátt. Mörg 

fyrirtæki hafa unnið með straumlínustjórnun með einhverjum hætti og hafa náð að 

breiðast út í önnur. Það má segja að öll fyrirtæki hafi áhuga á að straumlínulaga 

viðskipta- og rekstrarferli sín. Það að eyða sóun, auka sveigjanleika, uppfylla óskir 

viðskiptavina og efla virðissköpun vilja flestöll fyrirtæki þegar kemur að rekstri þeirra 

(Pétur, 2004 desember).  

2.2 Þróun og þjálfun starfsmanna 
Kerfisbundin þjálfun er leið til að þróa hæfni til að bæta núverandi og framtíðar 

starfsframmistöðu einstaklinga innan fyrirtækisins. Fyrirtæki þurfa að líta á fræðslu og 

þjálfun sem mikilvægan þátt í fjárfestingu og að  starfsmenn þrói hæfni sem gengur út 

á það að tryggja að fyrirtækið hafi ávallt þá hæfni sem þarf til að ná  fram stefnu og 

markmiðum á sem skilvirkastan hátt. Það að ganga út frá hæfni er tæki til að þjálfun 

starfsmanna þróist. Þróun og þjálfun starfsmanna er markviss þjálfun sem gengur út á 

það að tryggja að starfsmenn innan fyrirtækis fái stöðuga örvun og þjálfun í því sem 

þeir eru að vinna við (Dunnette, 1976; Blanchard og Thacker, 2007).   

Ehle (2008) skoðaði fyrirtæki þar sem verkfæri straumlínustjórnunar höfðu verið 

innleidd fyrir meira en ári og ræddi við yfirmenn þessa ákveðna fyrirtækis um hvernig 

þetta hefði gengið. Þar kom fram að áður en farið er af stað með að innleiða 

straumlínustjórnun verða yfirmenn og starfsmenn að vita hvers konar ferðalag er að 

hefjast og gera sér grein fyrir því að það er langt, stöðugt ferðalag fyrir höndum. Ehle 

segir að í upphafi hafi yfirmenn fyrirtækisins gert sér grein fyrir að mikil áskorun væri 

að breyta menningu fyrirtækisins svo að starfsmenn myndu taka opnum örmum 

verkfærum straumlínustjórnunar með skilningi og heildarhugmynd á fullbúnu kerfi. 

Það að allir starfsmenn séu með í  þjálfuninni er mjög mikilvægt en það voru því 
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miður ekki allir með í fyrirtækinu sem innleiðingin átti sér stað og skildu ekki hvað 

var að gerast. Sumum fannst þetta of mikill ákafi og kröfur um meiri ábyrgð. Þess 

vegna fóru sumir frá fyrirtækinu og hættu. Það sem gerðist var það að starfsmenn sem 

unnu áfram hjá fyrirtækinu voru starfsmenn sem fylgdu stefnu þess. Eftir  

innleiðinguna á straumlínustjórnun hefur fyrirtækið meiri fókus á markaðinn og hefur 

vaxið mikið, skilatími styttist og framleiðni hefur farið úr 75% upp í 95,6% (Ehle, 

2008).  

2.2.1 Þjálfun starfsmanna 
Fyrirtæki eru farin að skilja það að þjálfun  starfsmanna er ekki bara verkfæri til að ná 

fram betri vinnuafköstum, heldur einnig til að bæta aðlögunarhæfni og 

samkeppnishæfni fyrirtækisins í síbreytilegu viðskiptaumhverfi. Þetta ýtir á fyrirtæki 

að leggja áherslu á sköpun og að mæta nýjungum og krefst þess af starfsmönnum í 

öllum deildum fyrirtækisins að vera vakandi og að þeir geti frá degi til dags tekið 

ákvarðanir sem snúa að stefnu þess. Því þarf þjálfun á starfsmönnum að vera stöðug 

og trúverðug út frá stefnu fyrirtækisins (Kearns, 2005; Blanchard og Thacker, 2007). 

Einn vinkill þjálfunar er Kaizen-hugmyndafræðin. Markmiðið er að deila vitneskju og 

dreifa ábyrgð og skilningi sérfræðinganna yfir á aðra starfsmenn. Blanchard og 

Thacker spyrja hvort það sé peninganna virði að nota þessa hugmyndafræði. Það 

sýnist svo vera. Notkun Kaizen-aðferðar þroskar starfsmenn í nýrri leið við að breyta 

verkferlum sínum. Blanchard og Thacker sáu að Kaizen-fræðin höfðu áhrif þegar var 

breytt um vinnuferli og að vinnubrögðin gerðu það að verkum að það varð betri nýting 

á hráefninu og auðveldari flutningar. Með því að innleiða Kaizen-aðferðina sparaðist 

mikið (Blanchard og Thacker, 2007). Það að hafa þjálfun og hafa hana góða leiðir til 

að hún verður vinsæl og algjörlega nauðsynleg starfsemi innan fyrirtækja. Ef engin 

þjálfun er vita starfsmenn ekki hvað þeir eiga að gera og hvernig þeir eiga að 

framkvæma hlutina. Þjálfun er aðalvopnið í fyrirtækjum sem eru að stuðla að 

breytingum eða innleiða nýja hugmyndafræði. Það getur mistekist eða verið 

ómarkvisst og ef til vill tímasóun ef ekki er til staðar góður þjálfari. Fyrirtæki verður 

að gæta þess að þjálfa starfsfólk sem á að þjálfa aðra starfsmenn  innan fyrirtækisins. 

Þjálfari verður að vera einstaklingur sem hefur leiðtogahæfileika og skilning á 

fræðunum (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 
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Montersino (2002) gerði rannsókn á þjálfun og starfsþróun og því að tengja þjálfun 

starfsmanna við stefnu fyrirtækisins. Hann byggði rannsókn sína á sölumönnum sem 

fengu þjálfun í tengslum við stefnu fyrirtækisins og svo annan hóp sem fékk þjálfun 

sem ekki var í tengslum við stefnu fyrirtækisins. Niðurstöðurnar sýndu að þeir sem 

hlutu þjálfun í tengslum við stefnu fyrirtækisins notuðu þá færni sem þeir öðluðust í 

þjálfuninni í meiri mæli en þeir sem sáu ekki eins skýra tengingu. Það þarf að hafa í 

huga og er nauðsynlegt fyrir þá sem sjá um þjálfun innan fyrirtækja að gera sér grein 

fyrir því hvað starfsmenn viti um stefnu fyrirtækisins og að tengja stefnuna við 

þjálfunina (Montesino, 2002). 

Í straumlínustjórnun eru allir þjálfaðir og það eru skráðar framfarir. Ef fyrirtæki gerir 

ekki starfsmenn sína virka í breytingum og innleiðingu er það ekki að gera nógu 

miklar kröfur til hæfni þeirra til að geta skapað hrífandi breytingar eða það verður ekki 

þróun og gangvirki til breytinga innan fyrirtækisins. Þetta er allt undir því komið 

hvernig þjálfun og hæfni starfsmanns er gerð virk í innleiðingunni (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006). Það á að líta á þjálfun sem tækifæri til náms. Það sem 

einstaklingar/sérfræðingar eða þjálfarar sem sjá um þjálfun þurfa að hafa í huga, er að 

skapa styðjandi umhverfi þar sem greitt er fyrir námi. Hanna þarf þjálfunaráætlun þar 

sem starfsmenn eru hvattir til náms, vinna með fleirum innan fyrirtækisins til að 

skilgreina og fjarlægja hindranir til að nota nýja þekkingu og hæfni í starfi. Þegar 

þjálfun er byggð upp sem samfellt ferli og samþætt við önnur kerfi og stefnu 

fyrirtækisins, þá eru tengsl milli starfsmanns og þjálfara dagleg. Þjálfunin er hluti af 

samþættingu kerfa þar sem frammistaða er mæld út frá því sem best þykir í tengingu 

við stefnu fyrirtækisins. Frammistaða starfsmannsins er endurskoðuð kerfisbundið og 

regluleg endurgjöf á þeim grunni. Vandamál eru greind og leitað að orsökum og 

lausnir þróaðar á grunni greininga (Blanchard og Thacker, 2007). 

Blanchard og Thacker tala um að fyrirmyndarfyrirtæki leggi áherslu á hæfni 

(Competences) í starfi sem byggist á þekkingu, færni, viðhorfum (KSA) og hegðun 

sem nýtist til góðrar frammistöðu í starfi. Þekking er skilgreind sem eitthvað sem nær 

bæði yfir staðreyndir sem fólk lærir og yfir tækni/aðferð sem fólk lærir með því að 

breyta þessum staðreyndum. Þekking vísar hér einnig til upplýsinga sem við fáum og 

leggjum á minnið. Færni er geta til að framkvæma verk og verkefni. Viðhorf er einnig 

lykilþáttur í hæfni og er skilgreint sem skoðanir og viðhorf einstaklingsins sem styðja 

við eða stýra hegðun.Viðhorf getur stýrt skoðun sem er í tengslum við atburði og atriði 
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sem kalla fram jákvæð eða neikvæð viðbrögð. Viðhorf tengist einnig reynslu og 

uppruna einstaklingsins (arfgengi)  (Dunnette, 1976; Fleishman, 1972; Blanchard og 

Thacker, 2007). 

Menntun og þjálfun í straumlínustjórnun þarf að vera stöðug áhersla á endurbætur og 

að ryðja burt hindrunum og flöskuhálsum. Stöðugar umbætur gera það að verkum að 

verkferlarnir verða einfaldari og með stöðugri framkvæmd hugmyndafræðinnar verður 

verkferlið að rútínu í fyrirtækinu. Starfsmenn eru þjálfaðir í heildarmynd 

straumlínustjórnunar (hver ómissandi hlutur) til að leysa vandmál og hæfni til að leita 

að lausnum. Ekki má vænta þess að þetta taki nokkra daga en þetta er ný hugsun og 

nýjar venjur. Verkvenjur breytast með tímanum með stöðugum endurtekningum, 

endurgjöf og hvatningu. Þetta er ferlið sjálft. Eftir að innleiðingarferlið og verkefnin 

eru tilbúin tekur það að minnsta kosti sex mánuði að koma nýjum venjum inn með 

stöðugum endurtekningum (Colman, 2008). Allir starfsmenn í fyrirtæki sem er með 

straumlínustjórnun eiga að vera ábyrgir fyrir hugmyndafræðinni, ekki bara 

framkvæmdastjórinn (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.2.1.1 Stefnumiðuð þjálfun, líkan Kearns 
Formleg og skipulögð  starfsþjálfun í fyrirtækjum má segja að hafi hafist með tilkomu 

taylorismans í upphafi 20. aldar og orðið æ meira áberandi eftir seinni 

heimsstyrjöldina þar sem mikil þörf var á að þjálfa nýja og óreynda menn í 

verksmiðjum og til bardaga á vígvöllum (Wexley og Latham, 2002). 

Hér á eftir verður fjallað um líkan Pauls Kearns um stefnumiðaða þjálfun og þróun til 

að veita starfsmönnum þá hæfni sem fyrirtæki munu þarfnast í framtíðinni. 

Stefnumiðuð þjálfun byggir m.a.  á markmiðum og stefnu fyrirtækis, þátttöku og 

samsömun stjórnenda og starfsmanna og mælingum á árangri (Blanchard og Thacker, 

2007; Kearns, 2005; Wexley og Latham, 2002). Það að fyrirtæki hafi ævinlega á að 

skipa sem hæfustum starfsmönnum stuðlar að auknum árangri þess. Kearns setur upp 

töflur sem hægt er að flokka fyrirtæki í eftir því hvar það er statt í stefnumiðaðri 

þjálfun starfsmanna. Eftir því sem þrepunum  fjölgar erum við komin með faglegri og 

stefnumiðaðri nálgun í  þjálfun og þróun starfsmanna. 
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Á 1. stigi er fyrirtæki einungis að skrá starfsmenn á námskeið sem eru lögbundin og 

önnur þjálfun er tilviljunarkennd. Litið er á þjálfunina sem kostnað en ekki 

fjárfestingu. Engin þarfagreining er gerð til að vita hverjar þarfir fyrirtækisins og 

starfsmannsins eru og ekki gert neitt mat eða mælingar. 

Á 2. stigi er fyrirtækið á vissan hátt farið að horfa á þjálfun sem samkeppnisforskot á 

markaði. Engin stefnumótun er þó til staðar og lítil samfella. Óskir starfsmanna eru 

teknar til greina en engin markviss þarfagreining gerð og ekki neitt markvisst kerfi 

sem hægt er að vinna út frá. 

3. stigið leggur áherslu á markviss ferli og þarfagreiningu, samvinnu og umræður við 

stjórnendur um þjálfun starfsmanna, og mat er gert til að skoða árangur ferlisins. 

Þjálfunin er tengd við frammistöðu og viðskiptamarkmið fyrirtækisins. Hægt er að 

nota þjálfun sem samkeppnisforskot en þá þarf að tengja þjálfunina við frammistöðu 

og viðskiptamarkmið. 

Þegar komið er yfir rauða múrinn (rauða strikið á mynd 2.3 á milli 3. og 4.stigs ) og á 

4. stig er þjálfun klæðskerasaumuð eftir þörfum fyrirtækisins og fundnar lausnir til að 

koma til móts við starfsmenn. Þá er verið að tala um stefnumiðaða mannauðsstjórnun 

sem segir að greina þurfi  hverjir þurfa á þjálfun að halda og það séu skýr markmið um 

betra þjónustustig. Þegar þjálfunin á sér stað hefur það áhrif á þekkingu starfsmannsins 

og frammistöðu og það verður meira um flæði af þekkingu og færni innan 

fyrirtækisins. Mælingar eru stöðugar og markvissar og litið á þjálfun og fræðslu sem 

tæki til árangurs. Umsjónarmaður þjálfunar verður ráðgjafi stjórnenda og leiðbeinandi 

en stjórnendur bera ábyrgð á að starfsmenn hafi þá hæfni sem til þarf. Hann hefur 

yfirsýn yfir starfsmenn og útvegar tæki og tól sem þarf til að þjálfa starfsmennina. Hér 

er verið að tala um framsækna nálgun á þjálfun og stefnumiðaða þjálfun (Kearns, 

2005). 

Á 5. stigi er fyrirtækið komið með stöðugt ferli og tveggja lykkju lærdóm sem er 

skilgreindur þannig að starfsmenn fara dýpra í viðfangsefnið og þróa nýjar leiðir til að 

leysa viðfangsefnið. Mikilvægt er að starfsmaður spyrji sig: Af hverju? Hvað getur 

gerst? Hvernig getum við leyst verkefnin? Tveggja lykkju lærdómur byggir á hæfni 

starfsmannsins, vinnuskipulagi, vinnukerfi, fyrirtækjabrag og stjórnun. Einnig er flæði 

þekkingar mikið og starfsmenn eru farnir að hafa áhrif á þekkinguna (Argyris, 1999; 

Noe, 2005). 
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Þróun fræðslu og starfsþróunarÞrÞróóun frun frææðslu og starfsþrðslu og starfsþróóunarunar

FramsFramsæækin  kin  
(proacitve) fr(proacitve) frææðslaðsla

Stefnumiðuð Stefnumiðuð 
frfrææðslaðsla

““ReactiveReactive”” frfrææðslaðsla

NNááin samvinna in samvinna 
stjstjóórnenda og rnenda og 
frfrææðslustjðslustjóórara

Markvissar Markvissar 
mmæælingar lingar áá áárangri rangri 
–– litið litið áá frfrææðslu ðslu 
sem tsem tææki til ki til 
áárangursrangurs

Markvissara matMarkvissara matEngin kerfiEngin kerfiMat/MMat/Mæælingar: lingar: 
Einungis viðbrEinungis viðbröögð gð 
þþáátttakendatttakenda

StjStjóórnendur rnendur áábyrgir byrgir 
fyrir frammistfyrir frammistööðuðu

FjFjöölbreyttar lbreyttar 
llæærdrdóómsms

aðferðiraðferðir

ÞjÞjáálfun tengist lfun tengist 
frammistframmistööðu og ðu og 
viðskiptaviðskipta--markmiðummarkmiðum

ÓÓskir metnar en ekki skir metnar en ekki 
markviss markviss 
þarfagreiningþarfagreining

Engin þarfagreining Engin þarfagreining 
en brugðist við en brugðist við 
óóskumskum

Mikil teymisvinna hjMikil teymisvinna hjáá
starfsmstarfsmöönnum nnum –– þeir þeir 
hafa hafa ááhrif hrif áá stefnu og stefnu og 
ferliferli

KlKlææðskeraðskera--
saumaðar saumaðar 
frammistframmistööðuðu--
tengdar lausnir tengdar lausnir íí
frfrææðsluðslu

Meiri samvinna og Meiri samvinna og 
umrumrææða við ða við 
stjstjóórnendurrnendur

Byrjað að horfa Byrjað að horfa áá
þjþjáálfun sem lfun sem 
samkeppnissamkeppnis --forskotforskot

LLáágmarks kostnaðurgmarks kostnaður

Litið Litið áá frfrææðslu sem ðslu sem 
kostnað en ekki kostnað en ekki 
fjfjáárfestingurfestingu

Einnar lykkju Einnar lykkju 
llæærdrdóómur orðinn  að mur orðinn  að 
tveggja lykkju tveggja lykkju 
llæærdrdóómimi

Skýr viðskipta Skýr viðskipta 
markmið markmið 
markvissar markvissar 
mmæælingar lingar áá áárangrirangri

ÞarfagreiningÞarfagreiningEngin stefna/lEngin stefna/líítil til 
samfellasamfella

LLöögbundin þjgbundin þjáálfunlfun

NNáámskeið tengd mskeið tengd 
ááhugamhugamáálumlum

Tilviljunarkennd Tilviljunarkennd 
þjþjáálfunlfun

Erfitt að komast Erfitt að komast 
hingaðhingað

FrFrææðsla og ðsla og 
starfsþrstarfsþróóun orðið un orðið 
ststööðugt lðugt læærdrdóómsferlimsferli

Stefnumiðuð Stefnumiðuð 
frammistframmistööðu/ðu/

þarfagreiningþarfagreining

Markvissara ferliMarkvissara ferliFaglegri nFaglegri náálgun lgun áá
skipulagiskipulagi

SkrSkrááning ning áá
nnáámskeiðmskeið

Stig 6Stig 6Stig 5Stig 5Stig 4Stig 4Stig 3Stig 3Stig 2 Stig 2 Stig 1Stig 1

Fræðslu-
fulltrúi

Breytinga
ferli

Fagfólk á
sviði fræðslu

Áhrifaríkur 
fræðslustjóri

Aðlagað frá Kearns, 2005

Ráðgjafi um 
lærdóm –

þátttakandi 
í rekstri

Fyrirtækið/
stofunin 

lærir

 

 

 

 

 

          

 

 

 

 

Mynd 3 Líkan Kearns (2005) um þróun fræðslu og starfsþróunar,þýtt og aðlagað 
af Árnýju Elíasdóttur 2007. 

Í fyrirtæki sem er með lærdómsmenningu er lögð áhersla á þróun og vellíðan sérhvers 

starfsmanns og hver einstaklingur eru metinn að verðleikum. Starfsmönnum er frjálst 

að taka áhættu, koma með nýjungar, prófa sínar hugmyndir og hvatt er til 

sveigjanleika. Það er í stefnu og stjórnun fyrirtækisins að starfsfólk fái stuðning til að 

læra og því sé umbunað til að gera því kleift að þróast í starfi (Argyris, 1999). 

Hugmyndir um lærdómsfyrirtækið (The Learning Organization) komu fram á síðustu 

áratugum tuttugustu aldar. Hugtakið  hefur verið skilgreint sem fyrirtæki sem getur 

aðlagast, breyst, skapað og lært. Áhersla er lögð á að mannauður og stöðugur 

lærdómur sé undirstaða fyrirtækisins. Nám og fræðsla á sér ekki einungis stað hjá 

einstaklingum heldur deila starfsmenn lærdómi hver með öðrum og í hópum innan 

skipulagsheildarinnar. Starfsmenn nýta og skapa þekkingu í störfum sínum og eru með 

gagnrýna og markvissa hugsun. Þeir eru hvattir til nýsköpunar, að finna út tengsl og 

prófa hugmyndir. Með stöðugum lærdómi er markvisst verið að skapa þekkingu, afla 

og miðla henni (Senge, 1990; Argyris, 1996). Það má skipa slíkum lærdómi í þrjú 

þrep: Einnar lykkju lærdómur verður þegar starfsmenn koma auga á vandann í 
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Þróun mannauðsstjórnunarÞrÞróóun mannauðsstjun mannauðsstjóórnunarrnunar

Skipuritið Skipuritið 
sveigjanlegt sveigjanlegt ––
unnið þvert unnið þvert áá
skipuritið skipuritið íí
teymumteymum

Gott upplýsinga Gott upplýsinga 
flflææðiði

Starfsmenn afla Starfsmenn afla 
sséér upplýsinga, r upplýsinga, 
Innra net/fundirInnra net/fundir

UpplýsingastreymiUpplýsingastreymi
(handb(handbæækur, kur, 
ttöölvuplvupóóstur)stur)

FramsFramsæækin  kin  
(proacitve) (proacitve) 
mannauðsmannauðs--
stjstjóórnunrnun

KlKlææðskeraðskera--
saumaðar lausnir saumaðar lausnir 
íí frfrææðsluðslu

Markviss þjMarkviss þjáálfun lfun 
og þarfagreiningog þarfagreining

Byrjað að stýra Byrjað að stýra 
þjþjáálfun og fylgjast lfun og fylgjast 
með kostnaðimeð kostnaði

““ReactiveReactive””
starfsmanna starfsmanna 
.stj.stjóórnunrnun

Mikil teymisvinna Mikil teymisvinna 
hjhjáá starfsmstarfsmöönnum nnum 
–– þeir hafa þeir hafa ááhrif hrif áá
stefnu og ferlistefnu og ferli

StjStjóórnun virk og rnun virk og 
tekið tekið áá
vandamvandamáálumlum

Launastefna tengd Launastefna tengd 
stefnu og stefnu og áárangri rangri 
fyrirtfyrirtæækisinskisins

DDææmi um að mi um að 
frammistaða stýri frammistaða stýri 
launumlaunum

NNáámskeið tengd mskeið tengd 
ááhugamhugamáálumlum

GeðþGeðþóóttatta-- og og 
innsinnsææisisáákvarðanirkvarðanir

Ferlin skýr en Ferlin skýr en 
sveigjanlegsveigjanleg

StarfsþrStarfsþróóun un 
virkarivirkari

Starfsmannastefna Starfsmannastefna 
virkvirk

Ferlar fyrir Ferlar fyrir 
rrááðningar og ðningar og 
mmóóttttööku nýrra ku nýrra 
starfsmannastarfsmanna

Vitað um fjVitað um fjöölda lda 
starfsmanna og starfsmanna og 
launakostnaðlaunakostnað

LLíítið utanumhald tið utanumhald 

FrumkvFrumkvææði og ði og 
nýsknýskööpun skapar pun skapar 
fyrirtfyrirtæækinu kinu 
samkeppnis samkeppnis 
forskotforskot

FyrirtFyrirtæækið er kið er 
hannað hannað íí kringum kringum 
að hað háámarka marka 
áánnæægju gju 
viðskiptavinaviðskiptavina

FrammistFrammistööðumat ðumat 
tengt stefnu tengt stefnu 
fyrirtfyrirtæækis/ kis/ 
stofnunarstofnunar

MatskerfiMatskerfi

StarfsmannasamtStarfsmannasamtöö
ll

Starfsmanna Starfsmanna 
stefnastefna

Litið Litið áá starfsmenn starfsmenn 
sem kostnaðsem kostnað

Engin stefnaEngin stefna

Erfitt að komast Erfitt að komast 
hingaðhingað

FrFrææðsla og ðsla og 
starfsþrstarfsþróóun orðið un orðið 
ststööðugt ðugt 
llæærdrdóómsferlimsferli

Mannauðsstefna Mannauðsstefna 
notuð meðvitað notuð meðvitað 
til að til að 
framkvframkvææma ma 
stefnustefnu

Markmið Markmið 
mannauðsmannauðs
stjstjóórnunar að brnunar að bææta ta 
frammistframmistööðu ðu 
starfsmanna og starfsmanna og 
stofnunar/stofnunar/
fyrirtfyrirtæækiskis

Faglegri Faglegri 
starfsmannastarfsmanna--
stjstjóórnunrnun

Grunn Grunn --
launavinnslalaunavinnsla

RRááðningar og ðningar og 
launagreiðslurlaunagreiðslur

Stig 6Stig 6Stig 5Stig 5Stig 4Stig 4Stig 3Stig 3Stig 2 Stig 2 Stig 1Stig 1Stig 0Stig 0

Launa og
starfsmannadeild

Stefnumiðuð
mannauðsstjórnunStarfsmannastjórnun Mannauðsstjórnun

Aðlagað frá Kearns, 2003

Litið á starfsmenn sem samkeppnisyfirburði í rekstri

umhverfinu og þróa lausnir til þess að leysa hann. Það að lærdómur stuðli að því að 

nota upplýsingar til að breyta starfseminni er tveggja lykkju lærdómur en þriggja 

lykkju lærdómur verður þegar fyrirtækið nær að beita báðum þessum aðferðum og í 

gangi er stöðugur lærdómur, stefnumótun, greining á vinnu, lausnir og heildarsýn 

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

Mynd 4 líkan Kearns um þróun mannauðsstjórnunar. 

Líkan Kearns um fræðslu og starfsþróun byggir á líkani hans um þroskastig 

mannauðsstjórnunar, mynd 4, þýtt og aðlagað af Árnýju Elíasdóttur 2007.  

Íslensk rannsókn, Cranet, var gerð hér á landi í samstarfi við 34 erlenda háskóla. 

Rannsóknin viðkemur mannauðslíkani Kearns þar sem markmiðið var að skoða 

mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum og staðsetja íslensk fyrirtæki á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar og skoða tengsl á milli mannauðsstjórnunar og 

rekstrarárangurs. Úrtakið var 319 vinnuveitendur á landinu í einkarekstri eða 

opinberum rekstri og var 60% svörun. Niðurstöðum út frá líkani Kearns um þróun 

mannauðsstjórnunar (sjá mynd 2.4 ) var skipt niður í þrjá hópa: 1. Opinber þjónusta og 

stjórnsýsla. 2. Verslun, þjónusta, fjármál, ferðaþjónusta og samgöngur. 3. Frumvinnsla, 

iðnaður og orkumál, sjá mynd 5. 
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Mynd 5 Niðurstöður Cranet-rannsóknar 

Niðurstöður sýna að 2% fyrirtækja í hópi 1 og 10% fyrirtækja í hópi 2 og 3 greinast á 

0 stigi samkvæmt líkani Kearns um þróun mannauðsstjórnunar þar sem megináhersla 

er á launa- og starfsmannadeild sem sér um ráðningar og launagreiðslur; það er engin 

stefna, lítið utanumhald og geðþótta- og innsæisákvarðanir í starfsmannamálum. 

Á fyrsta stigi var stærstur hluti fyrirtækja, eða 72% í hópi 1, 31% í hópi 2 og 61% í 

hópi 3. Litið er á starfsmenn sem kostnað, vitað um fjölda starfsmanna og 

launakostnað og námskeið eru í tengslum við áhugamál starfsmanna. 

Á öðru stigi voru greind 23% fyrirtækja í hópi 1, 48% í hópi 2 og 23% í hópi 3. Á 

þessu stigi er faglegri starfsmannastjórnun, ferlar fyrir ráðningar og móttöku nýrra 

starfsmanna. Einnig eru dæmi um að frammistaða stýri launum. Byrjað er að stýra 

þjálfun og fylgjast með kostnaði og lögð áhersla á upplýsingastreymi, eins og 

handbækur og tölvupóst. 

Á þriðja stigi er 3% fyrirtækja í hópi 1, 11% í hópi 2 og 6% í hópi 3. Á þessu stigi er 

markmið mannauðsstjórnunar orðið að bæta frammistöðu starfsmanna og stofnunar. 

Það er komið matskerfi og það fara fram starfsmannasamtöl, starfsmannastefnan er 

virk launastefna tengd stefnu og árangri fyrirtækisins. Markviss þjálfun og 

þarfagreining. Gott upplýsingaflæði, starfsmenn afla sér upplýsinga á innraneti eða 

með fundum. 

Engin fyrirtæki voru komin yfir á fjórða stig sem gerir enn meiri kröfur um 

stefnumiðaða mannauðsstjórnun, m.a. mælingar á árangri. Flest íslensk fyrirtæki eru á 
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stigi 1 skv. þessari rannsókn en þau fyrirtæki sem greinast á þriðja stigi eru flest úr 

hópi 2, þ.e. verslun, þjónustu, fjármálum, ferðaþjónustu og samgöngum (Arney 

Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2008). 

Þrátt fyrir að þessi rannsókn greini stöðu fyrirtækja út frá þróun mannauðsstjórnunar í 

heild en ekki einungis fræðslu og þróun, er áhugavert að hafa hana til viðmiðunar 

þegar reynt er að greina á hvaða þroskastigi fræðslu og þróunar, skv. líkani Kearns, 

fyrirtækin í rannsókninni eru. 

2.2.2 Þjálfarinn  
Góður leiðtogi, sem er þjálfari í hugmyndafræðinni straumlínustjórnun, þarf að vera 

traustur og öruggur um eigin hæfni. Starfsmenn sem eru nemendur skoða þjálfarann, 

hvort hann hafi vald á efninu, og ganga út frá því að hann sé sérfræðingur. Starfsmenn 

sem eru nemendur eiga að geta lagt fram spurningar sem þjálfarinn verður að geta 

svarað. Hann þarf að gefa gaum að grundvallarforsendu fræðanna svo að nemendur fái 

svör. Þjálfarinn verður að hafa yfirsýn yfir hópinn og ekki vera sem alræðisherra eða 

einvaldur. Hann þarf að leiða þetta áfram með  dæmum sem sýna færnina. Hvimleitt 

getur verið fyrir nemendur ef  kennarinn er ekki með efnið og innihaldið á hreinu. 

Þjálfarinn verður að gera leiðsögn sína áhugaverða (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Einstaklingurinn sem sér um þjálfun á starfsmönnum þarf að hafa í huga að hann má 

ekki í byrjun vera of kæfandi og ekki of linur. Hann þarf alltaf að finna meðalveginn 

og lesa hópinn hverju sinni (Liker og Meier, 2007). Það er að jafnaði mjög mikilvægt 

fyrir fyrirtækið að hafa metnaðarfullan leiðtoga sem þjálfara. Leiðtoginn getur hvorki 

stjórnað því beint né ráðið hvað nemendur skilja og skilja ekki. En það sem þeir verða 

að skilja og vita er hverjar eru reglur skv. grundvallaratriðum og að það er tilgangur 

með að nota verkfærin (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

Kearns (2005) heldur því fram að margir eyði miklum tíma og orku í að meta þjálfun 

án þess að það sé gert á árangursríkan hátt. Og þeir haldi áfram vegna þess að þeir trúa 

því að þannig geti þeir réttlætt þjálfunina. Matið sé hins vegar aðeins leið að því að ná 

markmiðum fyrirtækisins og það þurfi stöðugt að vera í gangi. Kearns talar um að 

besta lærdómsfyrirtæki í heimi sé Toyota. Gæði framleiðslu þeirra séu mun meiri en 

annarra bílaframleiðenda og að þeir hafi einungis náð þeirri stöðu vegna stöðugrar 

þjálfunar og lærdóms sem gefi  þeim yfirburðasamkeppnishæfni. Mat sé ekki einungis 

viðfangsefni þjálfunar heldur til að ná markmiðum, viðhalda sköpun og nýta þekkingu 

á undan samkeppnisaðilanum (Kearns, 2005). 
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Þegar einstaklingur sem á að þjálfa er valinn þarf að huga að hæfileikum hans. 

Undirstöðuatriðið er hæfni, sem er kennsluhæfni og þjálfunaræfingar.  Það er vegna 

þess að þeir geta lært, ekki endilega að þeir búi nú þegar yfir getu. Það er möguleiki að 

þroska þá. Flestallir geta lært undirstöðuatriðin með þjálfun. En að hafa innsæi og 

hæfni  hjálpar til að verða þjálfari og þora að koma fram með sinni meðfæddu 

persónulegu framkomu við einstaklinga. Það er möguleiki að hæfileiki komi fram 

síðar í einstaklingum en það er auðveldara ef það er byggt  á hæfileikum 

einstaklingsins til að byrja með. Þjálfarar þurfa að hafa trausta þekkingu á starfinu. 

Þetta sýnist vera auðsjáanlegt en það þarf að skilgreina hvað er þekking. Það er ekki 

verið að vísa til yfirborðslegrar þekkingar og skilnings á hvernig á að vinna vinnuna. 

Það þarf að vísa til djúps skilnings og þroskandi reynslu með tímanum. Sem dæmi má 

nefna þekkingu á gæðum sem hafa áunnist og það hjálpar þjálfaranum að þekkja réttu 

lykilþættina sem er mikilvægt til að tryggja árangur (Liker og Meier, 2007). 

Þegar er farið af stað, er gott að sá sem sér um innleiðinguna passi upp á að allir séu 

með í straumlínustjórnunarfræðunum til að vera fullviss um að starfsmenn og allir 

innan fyrirtækisins skilji af hverju er verið að fara í þessar breytingar, hvað sóun er og 

þekki öll þau verkfæri sem straumlínustjórnun hefur. Lykill þjálfunar í 

straumlínustjórnun er þekking, skilningur, virkni, notkun og beiting sem gerir að 

verkum ósjálfráð viðbrögð, vinnuferla og vinnubrögð, ómeðvituð um stöðugar 

umbætur. Þekking getur verið ágóði í fyrirlestri og verklegri þjálfun. Skilningur næst í 

gegnum hugmyndafræðina, m.a með því að skuldbinda sig í samræður og rökræður 

við aðra og að gera tilraunir eða prófa verkfæri straumlínustjórnunar. 

Framkvæmdastjórinn þarf að afsala sér eða gefa eftir stjórnun og aðhald á 

starfsmönnum. Hann þarf að veita þeim umboð til að taka ákvarðanir sem snúa að 

þeirra verkum, sem getur verið erfitt menningarlega fyrir framkvæmdastjórann. 

Hóparnir verða að hafa frelsi innan ákveðinna marka til að framkvæma. Það er aðeins 

gegnum tilraunir, endurtekin ferli, prófun, villur og mistök sem umbreyting verður og 

það varanlega. Það er mikilvægt að hópameðlimum finnist ekki að þeir séu að gera 

mistök. Það þarf að hvetja hópinn til að hugsa út fyrir rammann. Ganga úr skugga um 

að hópameðlimir skilji að breytingar þessar eru ekki eingöngu fyrir betra 

vinnuumhverfi, heldur er það menningin og hugsunin sem skiptir máli (Lewis, 2007). 

Framsýnir stjórnendur eða leiðtogar sem þjálfarar verða að taka forystu til að þróa og 

vera með samskipti um straumlínustjórnun. Stjórnendurnir þurfa að vera hlutlausir svo 

að fræðin verði skiljanleg og mælanleg. Hugmyndafræðin verður að komast inn í 
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menningu fyrirtækisins og það gerist ekki bara með orðum einum. Framsýni 

stjórnandinn verður að styðja þetta og vera virkur. Þar kemur til að þetta vinnst og þá 

kemur í sumum tilfellum utanaðkomandi hópur að vinna með þeim í þessum efnum. 

Þessir fræðingar koma og skipuleggja hópana í fyrirtækinu og fara í að skoða og 

greina ferlana þeirra (Coleman, 2008). Starfsmaður sem þjálfari getur aðeins tekið við 

þegar ráðgjafi er búinn að innleiða og koma starfsmönnum á þann stað að þeir eru 

farnir að nota verkfærin og ferlið er komið inn í þeirra hugsun (Flinchbaugh og 

Carlino, 2006).  Þegar ráðgjafi eða leiðbeinandi býður fagmannlega leiðsögn sína í 

myndun náms eða hópa, þá þarf hann að greina hæfni, reynslu, þekkingu og hegðun 

starfsfólks sem taka á þátt í námskeiðinu. Hann þarf að vera góður að lesa hópinn til 

að geta greint hvort þar er einstaklingur sem getur gengið í þjálfunarstöðu þegar 

ráðgjafinn eða leiðbeinandinn hverfur frá (Cook, 2005). Flinchbaugh og Carlino 

(2006) tala um að framkvæmdastjóri skuli helst ekki leiða og innleiða 

straumlínustjórnun vegna þess að það þarf  sérstakan þjálfara til að stýra 

innleiðingunni. En ef framkvæmdastjórinn er góður leiðtogi þá virkar það. 

Rannsókn sem Schmidt (2007) stóð fyrir fjallaði um hvort samband væri á milli 

þjálfunar á vinnustað og starfsánægju. Hann lagði fyrir spurningalista þar sem 552 

einstaklingar svöruðu. Schmidt skilgreindi hugtakið starfsþjálfun sem undirbúna 

athöfn af hálfu fyrirtækis sem stefnir að því að auka þekkingu og færni starfsmanna og 

einnig til að móta viðhorf og hegðun þeirra út frá stefnu fyrirtækisins. Starfsánægju 

skilgreinir Schmidt hvernig starfsmaðurinn upplifir starf sitt og þætti þess sem hafa 

áhrif á hvort starfsmanninum líkar starfið sitt. Hann talar um að það sé mikilvægt að 

vinnustaðir bjóði upp á viðunandi starfsþjálfun og þróun og þeir þurfi að vera tilbúnir 

til að hlúa að þjálfunarþáttum og leggja til fjármagn. Það er mikilvægt að skilja 

hvernig starfsmenn upplifa þá þjálfun og starfsþróun sem þeir fá og taka tillit til þarfa 

þeirra og óska. Niðurstöður í rannsókninni voru að starfsþjálfun hefur áhrif á 

starfsánægju og að það skiptir máli að starfsmenn fái þann tíma sem þeir þurfa til 

þjálfunar. Aðferðin skiptir einnig máli og það eykur á starfsánægju ef notuð er sú 

aðferð sem starfsmaður vill nota og að starfsmaðurinn hafi trú á henni. Tegund 

þjálfunar og innihald skiptir einnig máli (Schmidt, 2007). 
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2.2.3 Þjálfunarleiðir 
Liker og Meier (2007) tala um að þjálfunarþátturinn í straumlínustjórnun hefjist þegar 

búið er að kynna starfsmönnum verkfærin og hvernig þeir eiga að nota þau. Þá skipti 

miklu máli að þeir miðli á milli sín þekkingu sinni og hæfni til að læra hver af öðrum og 

líka til að fyrirtækið viti hvaða þekkingu og hæfni samstarfsmaður þess hefur. Ekki sé 

hægt að reka fyrirtæki án þess að þjálfa starfsmennina. Fyrirtækið mun ekki hrynja án 

þjálfunar en með tímanum mun það ekki ganga. Sem dæmi má nefna að ef starfs-menn 

geta ekki selt vöru fyrirtækisins vegna þess að þeir hafa enga þekkingu á henni verður 

engin sala og fyrirtækið mun ekki ganga (Kearns, 2005). Mörg fyrirtæki sem innleiða 

straumlínustjórnun þurfa að hafa mikið af verkþáttum í þjálfuninni þannig að þjálfunin 

verði sem mest verkleg og það þurfa að vera reglulegar endurtekningar svo að það 

lærist. Einnig reglulegir hópafundir, Kaizen. Það þarf að hafa margt í huga í 

innleiðingarferlinu og stöðugar umbætur til að halda við áframhaldandi ferli 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). Þjálfun eins og hún gerist best er samsett af verk-ferlum 

sem miða að því að bæta stöðugt frammistöðu starfsmanna og árangur skipu-

lagsheildarinnar, þar á meðal þjálfunina sjálfa (Kearns, 2005; Blanchard og Thacker, 

2007).  

Hægt er að fara nokkrar leiðir í þjálfunarferli sem fela í sér mismunandi aðferðir 

(Blanchard og Thacker, 2007). Starfsþjálfun er ein tegund þjálfunar (On the Job 

Training). Þá þjálfa reyndari og færari starfsmenn þann sem er óreyndari og hefur minni 

færni. Hann byrjar í sínu starfi og verður sífellt að spyrja spurninga. Með tímanum 

finnur hann hvernig hann á að vinna vinnu sína. Það er að læra með því að framkvæma. 

Einnig eru nýttir skráðir vinnuferlar og þannig hannaðir að starfsmaðurinn geti lært um 

leið að hann vinnur  (Job Instruction Training) (Suzik, 1999; Blanchard og Thacker, 

2007). Þjálfun í straumlínustjórnun er að spyrja stöðugt af hverju? Þetta þjálfunarferli 

snýr að aðferðinni að spyrja sig (5x af hverju?), að starfs-

maðurinn skoði verkferla og að hann vinni að því að laga þá 

og verkferlarnir verði hluti af daglegum störfum. PDCA-

hjólið (Plan, Do, Check og Act) er verkfæri til að hjálpa 

starfsmönnum við að framkvæma þær hugmyndir sem þeir 

fá og leysa þau vandamál sem koma upp í daglegu starfi 

(Liker, 2004; Kearns, 2005; Flinchbaugh og Carlino, 2006  Mynd 6 PDCA-hjólið 
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Jidoka fjallar um sjálfráð vinnubrögð sem er aðferð sem gerir starfsmönnum kleift að 

skilja og greina grunnorsakir vörugalla og annarra frávika (Liker og Meier, 2007). Að 

breyta og bæta hugsun starfsfólks er einn þáttur þjálfunarinnar sem er gott að allir 

starfsmenn verði þjálfaðir í. Einnig að geta sinnt öðrum störfum þar sem 

starfsmaðurinn hefur einnig þekkingu og hæfileika í. Krossþjálfun (e. Cross-Training) 

er að starfsmenn þjálfast ekki bara í sínu starfi heldur einnig öðrum störfum til þess að 

geta flust til innan fyrirtækisins og að hægt sé að samnýta og færa starfsmenn á milli 

svæða þegar álag er. Þetta gerir það að verkum að starfsmenn eru að nota hæfileika 

sína mun betur og einnig er þetta hagræðing fyrir fyrirtækið (Blanchard og Thacker, 

2007). Krossþjálfun er eitt af verkfærum straumlínustjórnunar þannig að starfsmenn 

öðlast hæfni í öðrum verkferlum innan fyrirtækisins en þeir vinna við. Starfsmennirnir 

skrá sína hæfni sem síðan er flokkuð. Síðan er skráð hvaða hæfni hver og einn hefur. 

Þetta gerir það að verkum að starfsmenn geta farið í önnur verkefni og unnið 

fjölbreyttari störf (Liker og Meier, 2007). Þjálfun sem á sér stað á Netinu (E- 

Learning) er kerfi sem fyrirtæki nota við fræðslu og þjálfun starfsmanna (Alonso, 

López, Manrique og Vines, 2008). Kearns (2005) talar um  að þjálfun á Netinu sé 

stundum misskilin, eins og það að segja að þegar verið sé að lesa bók sé það prentnám 

eða horfa á þjálfunarmyndband sé myndbandanám. Þjálfun á Netinu á að vera 

markviss og skila þeim árangri að einhver skilningur og vitneskja eigi sér stað 

(Kearns, 2005). Þegar talað er um fjarvídd (e. Perspective) er átt við hvaða lærdómur 

skuli eiga sér stað svo að starfsmaðurinn öðlist þekkingu en þar er um að ræða 

blandaða nálgun á netþjálfun. Þessi blandaði lærdómur gefur möguleika á lærdómi á 

réttri hæfni og á réttum tíma. Kennsla á Netinu getur einnig verið lifandi þjálfun í 

kennslustofu þar sem nemendur vinna saman með því að horfa á myndband og leysa 

verkefni í hópum samhliða hefðbundinni kennslustofuþjálfun með kennara (Alonso, 

López, Manrique og Vines, 2008).  

Regluleg endurmenntun og símenntun (e. Lifelong Learning) er það nám sem á sér 

stað á lífsferli einstaklings sem hefur það að markmiði að auka þekkingu, færni og/eða 

hæfni í persónulegum, félagslegum og/eða fagtengdum tilgangi (Blanchard og 

Thacker, 2007). McKee (2006) skrifar grein um símenntun (Lifelong Learning) sem 

segir að þessi tegund af þjálfun sé hagkvæm. Greinin fjallar um framleiðslufyrirtæki 

sem hefur um  rúmlega 300 starfsmenn og þar af eru um 250 tækjamenn. Þrátt fyrir 

mikla færibandavinnu var mikil hvatning og nýsköpun. Tveir starfsmenn innan veggja 
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fyrirtækisins voru að vinna í þjálfun hópa og þróunarmálum sem byggðist  á 

hugmyndum um Lifelong Learning. Þjálfunin tengdi starfsþróunina við 

viðskiptamarkmiðin og það ýtti undir nýsköpun og tengdist sterkt menningu 

fyrirtækisins. Um helmingurinn af þeirri þjálfun sem fyrirtækið sá um snerist um 

verkferla sem voru viðskiptatengdir þættir og gæðamál sem gengu ekki upp svo að það 

var farið í breytingar og tekin upp þjálfun sem byggir á blandaðri vefkennslu (e. E-

Learning). Það var gert þannig að nýir tæknimenn fengu fjögurra til sex vikna þjálfun í 

starfi og var úthlutað hæfum leiðbeinendum. Starfsmenn horfðu á þjálfunarmyndbönd 

og fengu leiðbeiningar sem þeir gátu flett upp í (Job-Aids). Aðferðin reyndist að vissu 

leyti ágætlega en leiddi ekki til nægilega virkrar þjálfunar. Farið var í breytingar og að 

blanda saman mismunandi þjálfunarleiðum  (e. Blendes Learning), sem er að nota 

bæði rafrænt efni og aðrar leiðir, t.d. kennslustofu með kennara eða þjálfara, til 

þjálfunar. Útbúið var kennsluefni í Power Point sem innihélt töluvert af 

myndbandsbrotum úr þjálfunarmyndböndunum og vefslóðum ásamt gagnvirku efni, 

eins og hermi og krossaspurningum. Það gerði það að verkum að starfsmenn gátu farið 

á sínum hraða en þó þannig að það var ekki hægt að sleppa einstökum hlutum efnisins. 

Þessi aðferð reyndist mjög vel og lagðist vel í starfsmennina. Starfsánægja varð meiri 

og starfsmenn urðu virkari og betur þjálfaðir (McKee, 2006). 

Í greininni What´s Lean Mean (2009) er talað um að mikilvægt sé í þjálfun í 

straumlínustjórnun að byrja á ferlinu sem sé grunnurinn. Í prentsmiðju, þar sem var 

innleitt verkfæri fræðanna, var byrjað  á að þjálfa verkfærið  Value Stem Mapping 

(VSM) sem er til að hjálpa fyrirtækinu að skilja ferlana og að skilja að það þarf að 

vera flæði frá skráningu til afhendingar vörunnar. Svo var farið í að vinna  Kaizen-

fræðin sem stuðla að því að greina og bæta verkferla með stöðugum fundum. Með 

samvinnu og hópafundum, þar sem lausnir voru fundnar, komu hugmyndirnar frá 

grasrótinni. Starfsmenn leituðu lausna og voru stoltir af því að þeirra hugmyndir leystu 

málin. Með hópavinnu og persónulegum aga batnaði vinnuandinn, gæðin urðu meiri 

með því að gera og sannprófa aftur og aftur. Út frá þessu var farið í að útrýma sóun og 

vinna með 5S. Það var lærdómsríkt að vinna með þessi fræði er sagt í greininni og tala 

um að það hafi bara allt áunnist á betri veg (Polischuk, 2009).  

Ellström (2001) skrifar um að lærdómur skili sér vel í hópavinnu þar sem einstaklingar 

öðlast þekkingu, leysa vandamál eða læra að hegða sér í tengslum við aðstæður við 

verkefnið, markmið þess og skilyrði og að leggja áherslu  á spurninguna um þekkingu 
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og hæfni til að takast á við endurtekið efni og aðstæður. Þegar nýir starfsmenn koma 

inn þá skipti miklu máli hvernig fyrstu kynni af nýja vinnustaðnum verði og því sé 

mikilvægt að staðið sé að málum á þann hátt að það auki velgengni fyrirtækisins og 

starfsmannsins. Nýliðaþjálfun leiðir til þess að starfsmenn verða skuldbundnari 

fyrirtækinu vera hluti af heildinni, starfsánægja eykst, starfsmenn öðlast meiri aðild að 

starfi, frekari skilning á starfi og aukin umráð í starfi (Blanchard og Thacker, 2007). 

Nýliðaþjálfun getur verið með ýmsu móti. Tilgangur hennar er að tryggja að fyrstu 

kynni nýrra starfsmanna af skipulagsheildinni séu eins jákvæð og mögulegt er og veita 

starfsmanni nægar upplýsingar til þess að verða afkastamikill meðlimur í 

starfsumhverfi fyrirtækis á sem skemmstum tíma (Blanchard og Thacker, 2007; 

Kearns, 2005). 

2.2.4 Menning fyrirtækja 
Einn af mikilvægum þáttum í að innleiða straumlínustjórnun er að þjálfa 

starfsmennina í því að breyta hugsunum sínum og vinnuferlum þannig að þetta verði 

hluti af menningu í fyrirtækinu. Það er mikilvægt að spyrja sig af hverju er þetta 

svona? eða af hverju gerði ég þetta svona? og hvernig get ég gert þetta öðruvísi? 

(Flinchbaugh og Carlino, 2006). Schein (1986) skilgreinir vinnustaðamenningu sem 

sameiginlegar væntingar, vinnureglur og gildi sem hafa áhrif á það hvernig 

einstaklingar og hópar hafa samskipti sín á milli og hvernig þeir vinna saman til að ná 

markmiðum skipulagsheildarinnar. Þegar umhverfi fyrirtækja breytist er mikilvægt að 

starfsmennirnir fylgi með og geti til að mynda tekist á við ný viðfangsefni og nýja 

ábyrgð. Það að bjóða upp á nýja þekkingu og færni er ekki talið vera nóg. Uppbygging 

skipulagsheildarinnar innan fyrirtækis er að hönnun kerfa og ferla verður að breytast 

til að styðja við breytingar sem verða við aukna hæfni starfsmanna (Blanchard og 

Thacker, 2007). Þessi umskipti snúast jafnmikið um menningu og hugsunarhátt innan 

fyrirtækja eins og breytingar á  störfum, og allir innan skipulagsheildarinnar verða að 

vera virkir, það má enginn vera frír farþegi vera (Flinchbaugh og Carlino, 2006). 

2.2.5 Starfsánægja og mat á árangri 
Starfsánægja (e. Job Satisfaction) er stór þáttur innan fyrirtækis. Skilgreining á 

starfsánægju er að hvaða marki starfsmaður er ánægður í starfi. Það er átt við jákvæð 

og neikvæð viðhorf eða upplifun starfsmanns til starfsins sem felur í sér huglæg og 

tilfinningaleg viðbrögð gagnvart starfinu. Það sem m.a. getur haft áhrif á starfsánægju 

getur verið stjórnandi, samstarfsmaður, laun og starfsþróun sem byggir upp þekkingu 
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og færni starfsmanna til að auðvelda þeim að takast á við nýja skyldu og ögranir 

(Eskildsen, Kristensen og Westlund, 2004). Það má skipta ánægju starfsmanna í tvo 

flokka sem eru innri þættir og ytri umhverfisþættir. Innri þættir sem eru hvatar að 

starfsánægju og vinnuáhuga eru áhugavert starf, ábyrgð, árangur, framgangur, 

viðurkenning/virðing, vöxtur og þroski. Ytri umhverfisþættir sem geta dregið úr 

óánægju í starfi  eru eftirlit, laun og ytri umbun, samskipti við starfsfélaga, 

starfsaðstaða, stefna og stjórnun og öryggi. Ytri hvatar geta dregið úr óánægju en eru 

ekki endilega varanlegur hvati að starfsánægju (Herzberg, 1968; Leach og Westbrook, 

2000). Starfsánægja getur skapast í formi aukinnar ábyrgðar eða sjálfstæðis, meiri 

upplýsingum til starfsmannsins, mikilvægum verkefnum og þekkingu á því hvernig 

einstök verkefni hafa áhrif á fyrirtækið. Fjölbreytni í starfi hefur einnig áhrif á 

starfsánægju sem skilar sér í minni starfsmannaveltu (Eskildsen, Kristensen og 

Westlund, 2004). 

Blanchard og Thacker (2007) segja að mat á árangri  þjálfunar sé til þess að ákvarða í 

hvaða mæli starfmenn bæti frammistöðu sína eftir að hafa tekið þátt í tiltekinni 

þjálfun. Tyler (2002) skrifar í sinni grein um nauðsyn þess að meta þjálfun og það sé 

hægt að fara ýmsar leiðir til að leggja mat á hvort að árangur hafi náðst. Tyler (2002) 

segir að oft vanti í tengslum við þjálfun að hafa góða gæðakönnun sem meti hvernig 

þjálfunin heppnaðist. Hún talar um að það sé peningasóun að hafa ekki skipulagt mat 

og að þjálfunin sé þannig úr garði gerð að þarfir starfsmanna séu greindar. Þarna er 

hún sammála Kirkpatrick (1998) og Kearns (2005) sem leggja ríka áherslu á að meta 

ávinning þjálfunar. Í rannsókn sem hún lagði fyrir voru fjögur stig við mat á þjálfun og 

studdist hún þar við líkan Kirkpatricks. Fyrsta stigið er að kanna viðbrögð nemenda 

strax eftir námskeiðið. Annað stigið er að sjá hvort lærdómur hefur átt sér stað, t.d. 

með prófi fyrir og eftir þjálfun. Þriðja stigið er að meta hegðun þegar viss tími er 

liðinn frá því námskeiðið eða þjálfunin átti sér stað, t.d. þrír til sex mánuðir. Á fjórða 

stigi eru metin áhrif þjálfunar á fyrirtækið með því að skoða árangur þess. 

Tyler nefnir að það sé mikilvægt að velta fyrir sér  innihaldi og uppbyggingu matsins 

eins og tegund spurninga, blöndun spurninga og röðun spurninga. Niðurstöður hennar 

voru að ekki er hægt að segja að mat eigi að vera svona eða hver er rétta aðferðin. Allt 

þurfi þetta að vera mismunandi eftir því hvernig þjálfun er háttað og fyrir hverja hún 

er (Tyler, 2002). Blanchard og Thacker (2007) tala um að hluti af frammistöðukerfi 

fyrirtækja sé óaðskiljanlegur hluti af stöðugum umbótum. Þeir tala um að 
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bílafyrirtækið Toyota hafi  það að leiðarljósi að þeir séu ekki einungis að smíða bíla 

heldur séu þeir einnig að byggja upp starfsmenn (Liker og Meier, 2007). Flinchbaugh 

og Carlino (2006) telja mikilvægt að vera með hugsun straumlínustjórnunar á hreinu 

og að sú hugsun sé í raun lífsstíll. Mikilvægt sé að hafa gaman af þessu og hlúa að eins 

og um gæludýr væri að ræða sem vex og dafnar þegar vel er gert við það, þá skili 

árangurinn sér. 
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3. Aðferðafræði 

Í þessum kafla er farið almennt yfir aðferðafræði rannsókna, megindlega aðferð (e. 

Quantitative Research Method) og eigindlega aðferð (e. Qualitative Research Method), 

val  aðferðar í rannsókninni, úrtak og þátttakendur. Rannsakandi gerir einnig grein fyrir 

gagnaöflun. Unnið er með fyrirtækjum  sem eru með  ákveðna hugmynda- og 

aðferðafræði straumlínustjórnunar sem er nú þegar búið að innleiða hjá þeim.  

Rannsóknarspurningarnar eru: 

Hvaða kröfur gerir straumlínustjórnun um þróun og þjálfun starfsmanna? 

Uppfylla fyrirtækin í rannsókninni, sem eru að nýta sér þessa hugmyndafræði, 
kröfur straumlínustjórnunar um þróun og þjálfun starfsmanna? 

Hvaða áhrif hefur straumlínustjórnun á starfsánægju og árangur starfsmanna 
fyrirtækjanna? 

Hvernig falla fyrirtækin að líkani Kearns um þróun og þjálfun? 

3.1 Aðferðafræði rannsókna 
Aðferðafræði fjallar um það hvernig rannsóknir eru unnar og vísindalega þekkingu. Hún 

fjallar um hvaða gögn eru notuð, hvernig þau eru nýtt og hvernig ályktun er dregin af 

þeim. Hún fjallar um forsendur aðferðarinnar og af hverju ein ákveðin aðferð er notuð 

umfram aðra og hvort einhver ákveðin aðferð sé betri en önnur (Bogdan og Bilken, 

1998). Silverman (2005) skilgreinir aðferðafræði (Methodology) sem almenna aðferð til 

að læra að rannsaka málefni. Í þessu velur rannsakandi þá aðferð sem endurspeglar 

rannsóknaráætlun hans. Sú aðferð sem rannsakandi velur sér endurspeglar þekkingu hans 

og þjálfun sem hann hefur hlotið. Málefni sem snúa að þjálfun og hæfni rannsakanda 

skulu ekki stjórna vali hans. Gott er að búa til lista yfir hugsanlegar rannsóknaraðferðir, 

gögn og tillögur að heimildum og ígrunda vel af hverju nota eigi eða hafna hverri fyrir 

sig (Silverman, 2005). Við val á rannsóknaraðferð  skiptir öllu máli að vita hvað á að 

rannsaka (Silverman, 2001).  

3.2 Megindleg aðferð 
Megindleg aðferð byggir aðallega á því að rannsakendur leggja áherslu á að prófa og 

sanna tilgátur, leggja fram tölulegar lýsingar og sýna fram á tengsl milli breytna með 

því að nota til dæmis spurningalista. Gögn eru mælanleg, teljanleg, og unnt er að 

alhæfa um heildina út frá úrtakinu. Venjulega er úrtakið stórt, þátttakendur eru valdir 
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af tilviljun og lítil sem engin tengsl eru á milli rannsakanda og þátttakenda (Bogdan og 

Biklen, 1998). Við val á milli megindlegrar rannsóknar eða eigindlegrar rannsóknar 

skiptir máli hvað rannsakandi ætlar að rannsaka. Bogdan og Biklen (1998) tala um að í 

gegnum tíðina hafi eigindlegar rannsóknaraðferðir verið mest notaðar í 

félagsvísindagreinum.  

3.3 Eigindleg aðferð 
Eigindleg aðferð byggist á því að rannsakandi leitar eftir þeirri merkingu sem annað 

fólk leggur í umhverfið. Hann reynir að skilja félagslegan bakgrunn þátttakenda 

meðan á rannsókninni stendur og við túlkun niðurstöðu. Rannsakandinn reynir að 

leggja til hliðar sína eigin dóma til þess að auka á trúverðugleika rannsóknarinnar. 

Hann reynir eftir fremsta megni að rífa sig upp úr veruleika sínum og skoða daglegt líf 

með augum annarra. Eigindlegur rannsakandi skoðar fólk og umhverfi þess sem heild 

frekar en einstakar breytur. Rannsakandinn reynir að nálgast viðfangsefnið í 

náttúrulegu umhverfi vegna þess að hann vill ekki stilla viðmælendum sínum upp í 

tilbúnu umhverfi. Hann  notar frekar eðlilegar samræður en formlegar spurningar 

(Bogdan og Biklen, 1998). Þessi tegund rannsóknar er áhugaverð til að meta hvernig 

fólk hugsar eða hvað það heldur um sitt líf, reynslu sína og tilteknar aðstæður og 

byggist viðtalið á trausti milli rannsakanda og þátttakenda í staðinn fyrir fastmótaðar 

lokaðar spurningar og svör. Það er aðeins á þennan hátt sem rannsakandinn getur 

fangað hvað er mikilvægt í huga þátttakanda (Bogdan 2003). Samkvæmt Bogdan og 

Biklen (1998) er eitt af meginmarkmiðum eigindlegra rannsókna að upplifa líf 

heimildarmanna sinna í þeim tilgangi að reyna að átta sig á hvaða merkingu þeir leggja 

í líf sitt. Fyrir rannsakanda eru öll viðhorf fólks jafnmerkileg. 

Í eigindlegri rannsókn eru þátttakendur færri en í megindlegri rannsókn. Ekki er lögð 

áhersla á fjölda þátttakenda í rannsókninni heldur er reynt að fá  dýpri skilning á 

samspili fólks við umhverfið sitt. Fjöldi þátttakenda fer eftir eðli og umfangi 

rannsóknarinnar. Það eru fjögur atriði í eigindlegum rannsóknum: vettvangs athuganir, 

greining á texta og skjölum, viðtöl og skráning þeirra, þýðing og lýsing (Silverman, 

2001). Í eigindlegri aðferð er reynt að draga  lærdóm af aðstæðum og lögð áhersla á 

réttmæta rannsókn án þess þó að hægt sé að alhæfa út frá niðurstöðum. Réttmæti vísar 

til þess samræmis sem ríkir á milli niðurstöðu  rannsókna og þess raunveruleika sem er 

rannsakaður. Samkvæmt þessari aðferðafræði er kenning eða tilgáta sett fram að 

loknum rannsóknum. Eigindleg aðferð byggist aðallega á aðleiðslu (e. Induction ) við 
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uppbygginu á kenningum. Aðleiðsla er ákveðið ferli sem er frekar skapandi og 

íhugandi (Bogdan og Biklen, 1998). Alhæfingargildi (e. External Validity) og 

áreiðanleiki (e. Reliability) er yfirleitt veikt í eigindlegum rannsóknum. Aftur á móti er 

litið á réttmæti sem styrkleika og er það notað til að ákvarða hvort niðurstöður eru 

nákvæmar út frá sjónarhorni rannsakanda og þátttakenda. Það sem eykur 

trúðverðugleika er að rannsakandinn hafi langa dvöl á vettvangi, endurteknar 

heimsóknir, nákvæmar vettvangsnótur, skráning gagna með aðstoð tækja, staðfesting 

þátttakenda og nákvæm skráning (Creswell, 2003). 

3.4 Aðferð í rannsókn 
Eigindleg aðferð er valin við rannsóknina þar sem hún hentar betur að mati 

rannsakanda þegar skoðað er ákveðið ferli hjá mannauðnum innan fyrirtækja sem hafa 

innleitt straumlínustjórnun. Aðferðin er lýsandi á viðfangsefnið og tekin eru viðtöl við 

fáa viðmælendur til að fá dýpri skilning á viðfangsefninu (Creswell, 2003). Leitast er 

við að svara spurningum, þekkingar aflað og skilnings á orðum og aðferð (Wisker, 

2001). Til að fá handbær og hnitmiðuð svör eru tekin djúpviðtöl sem eru opin og 

hálfopin til að hafa svigrúm til að geta fylgt þeim sem er að svara spurningum. 

Viðtölin eru tekin í umhverfi þeirra einstaklinga sem við á til að raska sem minnst 

umhverfi þátttakenda. Rannsakandi skoðar umhverfið og viðbrögð þátttakenda og 

skráir þau niður (Creswell, 2003). 

3.5 Úrtak og þátttakendur 
Í rannsókninni er skoðuð þjálfun og hæfni starfsmanna í þremur fyrirtækjum sem hafa 

nú þegar innleitt straumlínustjórnun. Úrtak rannsóknarinnar eru starfsmenn þessara 

fyrirtækja. Tekið er viðtal við þrjá starfsmenn sem innleiddu þetta ferli og þeir benda 

svo á tvo aðra álitlega starfsmenn, svokölluð snjóboltaaðferð (e. Snowball Sampling) 

(Esterber 2002). Í heildina eru því tekin níu viðtöl. 

3.5.1 Þátttakendur 
Þátttakendur rannsóknarinnar eru starfsmenn fyrirtækja sem hafa nú þegar innleitt 

hugmynda- og aðferðafræði straumlínustjórnunar. Þrjú fyriræki urðu fyrir valinu. Þessi 

fyrirtæki hafa innleitt straumlínustjórnun  og  telja að straumlínustjórnun hafi veitt 

þeim svigrúm og betri grundvöll fyrir starfsemi sína. Sum þeirra hafa innleitt 

straumlínustjórnun  inn í allt fyrirtækið en önnur bara í eina ákveðna deild. 
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3.6 Fyrirtækin 
Tafla 1 Lýsing á fyrirtækjum rannsóknarinnar. 

Fyrirtæki Hvað gera þau? Innleiðing inn í 
allt fyrirtækið 
eða bara deild  

Innleiðingar- 
tíminn 

Skóli í 
fyrirtæki 

Viðmælendur 

Fyrirtæki A Innflutnings- og 
þjónustufyrirtæki  

Allt fyrirtækið Fyrir mörgum 
árum  

Já  A1-A2-A3 

Fyrirtæki B Framleiðslu- og 
þjónustufyrirtæki 

Deild Eru að verða 
komin þrjú ár  

Já  B1-B2-B3 

Fyrirtæki C Fjármála- og 
þjónustufyrirtæki  

Deild Rúmlega eitt og 
hálft ár  

Nei  C1-C2-C3 

 

3.6.1 Fyrirtæki A 
Fyrsta fyrirtækið sem er merkt A er innflutnings- og þjónustufyrirtæki með allskonar 

vara- og aukahluti. Starfsmenn fyrirtækisins byggja gildi sín og viðmið í starfi á 

verkfærum straumlínustjórnunar. Í dag starfa um 34 starfsmenn hjá fyrirtækinu á fimm 

sviðum: sölusviði, þjónustusviði, markaðssviði, fjármálasviði, starfsmannasviði og 

innri starfsemi. Mannauðurinn er sagður mikilvægasta auðlind fyrirtækisins og til að 

breyta samkvæmt því hefur það lagt sig fram um að skapa starfsumhverfi sem er byggt 

á sjálfsaga og  gagnkvæmri virðingu.  Starfsmenn byggja gildi sín á verkfærum úr 

straumlínustjórnun sem er áskorun, stöðugar framfarir (Kaizen), þekkingarleit (Genchi 

Genbutsu), virðing og samvinna. Fyrirtækið leggur mikið upp úr liðsheildinni og 

samkenndinni og að njóta sigra og takast á við verkefnin í daglegum rekstri. 

Starfsmenn skilgreina sig sem árangurslið, þeir  leiðbeina, styðja, hrósa og hvetja hver 

annan. Starfsmenn segjast taka hverri áskorun fagnandi og leita stöðugt leiða til að 

tryggja áframhaldandi framfarir í öllu því sem viðkemur starfsemi fyrirtækisins og 

þjónustu gagnvart viðskiptavinum þess. Fyrirtækið er með sérstakan skóla innan sinna 

veggja, nýliðaþjálfun, fóstrakerfi og símenntun í gegnum Netið. 

3.6.2 Fyrirtæki B 

 B er fyrirtæki sem hefur þá framtíðarsýn að vera leiðandi á alþjóðamarkaði í þróun og 

markaðssetningu hátæknibúnaðar fyrir matvælaiðnað sem eykur þar með framleiðni 

viðskiptavina. Með árunum hefur það vaxið og í dag rekur fyrirtækjasamstæðan mörg 

dótturfélög í Ástralíu, Evrópu, Rússlandi og Norður-Ameríku. Þá starfrækir fyrirtækið 

net umboðs- og dreifingaraðila í 40 löndum víðs vegar um heim. Fyrirtækið hefur 

vaxið hratt og má segja að það hafi vaxið upp úr litlu fjölskyldufyrirtæki og upp í það 
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að vera  fyrirtæki á alþjóðamarkaði. Vegna þess hve fyrirtækið óx hratt var innleidd 

hugmynda- og aðferðafræðin straumlínustjórnun í framleiðsludeildina hér á landi. Í 

þeirri deild vinna um 140 manns og hlutverk þeirra er nýsköpun, að framleiða vörur 

sem þeir eiga að skila af sér á réttum tíma, með gæðum og lágmarkskostnaði. Í 

deildinni er lögð áhersla á að verkfæri straumlínustjórnunar séu notuð og er gengið út 

frá fjórum stigum í framleiðslu í stefnu fyrirtækisins sem er að lágmarka neikvæð áhrif 

framleiðslu, að styðja við stefnu fyrirtækisins sem er að framleiðslan skapi sérstöðu og 

að skapa samkeppnisforskot með nýsköpun í framleiðslunni. Frá upphafi hefur 

fyrirtækið  lagt sérstaka áherslu á gæði og áreiðanleika, en fyrirtækið hefur ISO 9001-

vottun á gæðakerfi sínu fyrir vöruþróun, sölu, framleiðslu og þjónustu við 

viðskiptavini. 

3.6.3 Fyrirtæki C 
Þriðja fyrirtækið er fjármála- og þjónustufyrirtæki sem var lítið í sniðum fyrstu árin en 

óx og dafnaði með markaðnum. Sameining varð við önnur fyrirtæki á sama markaði 

og einstaklingar og fagfjárfestar juku hlutdeild sína. Fyrirtækið hefur vaxið hratt síðan 

og er í dag með þjónustustöðvar út um allt land og um 400 starfsmenn á 

höfuðborgarsvæðinu. Fyrirtækið leggur áherslu á þjónustu og viðskipti sem gerði það 

að verkum að það innleiddi straumlínustjórnun í eina af stærstu deildum sínum sem í 

eru 88 starfsmenn. Deildin hefur nýtt þessi fræði síðan 2007 og er að skila góðum 

árangri. 

3.7 Gagnaöflun 

Gangnaöflun byrjaði í janúar og stóð fram í miðjan apríl 2009. Þar sem búið var að 

vera stormasamt hjá sumum íslenskum fyrirtækjum eftir bankahrun var ekki hlaupið 

að því að fá viðtöl í fyrirtækjunum eða að þau voru svo þéttsetin af öðrum 

einstaklingum sem voru að vinna með eða rannsaka fyrirtækin eins og rannsakandinn. 

Eins  voru ekki mörg fyrirtæki búin að innleiða þessa hugmyndafræði svo að það var 

ekki úr miklu að moða. Sum fyrirtækin eru búin að innleiða straumlínustjórnun fyrir 

alla skipulagsheildina meðan önnur hafa innleitt í eitt svið eða deild. 

Þar kom að opnuðust dyr og rannsakandinn fékk til samstarfs þrjú athyglisverð 

fyrirtæki  sem veittu góðar og handbærar upplýsingar með viðtölum. Það var mjög 

þægilegt fyrir rannsakandann  að þegar eitt  viðtal var tekið  var búið að finna tvo aðra 
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einstaklinga sem gátu rætt við hann. Viðtölin voru níu talsins alls, frá 45 mínútum upp 

í eina og hálfa klukkustund, en flest voru þau um það bil í einn klukkutíma. Þau voru 

tekin inni á vinnustöðum viðmælenda til að raska sem minnstu fyrir þá og  þau voru 

tekin í fundarherbergjum eða inni á skrifstofu viðmælenda. Viðmælendur voru 

jafnmisjafnir í þessum fræðum og þeir voru margir en það var líka gert til að fá sem 

mestu breiddina. Rætt var við þann sem innleiddi straumlínustjórnun, 

starfsmannastjóra eða mannauðsstjóra sem hafði yfirsýn á þjálfun og svo almennan 

starfsmann. Einnig tók rannsakandinn viðtöl við tvo einstaklinga sem eru 

innleiðingarsérfræðingar í straumlínustjórnun og hafa verið að innleiða fræðin í íslensk 

fyrirtæki. Rannsakandinn tók þessi viðtöl til að auka skilning sinn á hugmyndafræðum 

straumlínustjórnunar og til að fá að vita um innleiðingu hér á landi. 

Rannsakanda þótti mjög skemmtilegt og fræðandi að taka viðtölin þar sem 

viðmælendur voru opnir og jákvæðir og andrúmsloftið afslappað. Það auðveldaði 

rannsakandanum að fá að taka upp öll viðtölin en allir viðmælendur veittu góðfúslegt 

leyfi til þess. Viðtölin voru afrituð, síðan sett í þema og kóðuð. 
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4. Rannsóknarniðurstöður 

Rannsakandi skiptir niðurstöðukaflanum í þrjá hluta út frá rannsóknarspurningunum 

og er leitast við að skoða og svara þeim. Fyrsti hlutinn fjallar um hvaða kröfur um 

þróun og þjálfun starfsmanna eru í straumlínustjórnun og hvort fyrirtækin nýti sér 

fræðin. Í þeim hluta verða fyrirtækin borin saman við fræðin um hvað er æskileg 

þróun og þjálfun starfsmanna. Einnig er skoðað hvernig innleiðingarferlið er svo og 

menning fyrirtækjanna, hvort öllum starfsmönnum hafi verð gerð grein fyrir 

innleiðingu á hugmyndafræðinni, hvernig þjálfuninni er  háttað, hverjir sjá um 

þjálfunina og hverjir sjá um að viðhalda henni. Í öðrum hluta er starfsánægja 

starfsmanna skoðuð, ávinningur þjálfunar og árangur fyrirtækjanna. Einnig verður 

kannað hvernig skipulag straumlínustjórnunar er og hvort starfsmenn vilja vera með í 

innleiðingunni með því að vinna með verkfæri straumlínustjórnunar eða ekki. Þriðji 

hlutinn er að máta fyrirtækin þrjú í rannsókninni við líkan Kearns um þróun fræðslu og 

starfsþróunar. 

Kaflarnir eru eftirfarandi: 

Fyrsti hluti 

4.1 Þróun og þjálfun starfsmanna í straumlínustjórnun 

Annar hluti 

4.2 Starfsánægja og árangur 

Þriðji hluti 

4.3 Líkan Kearns um þróun fræðslu og starfsþróunar 

Fyrsti hluti 

4.1 Þróun og þjálfun starfsmanna í straumlínustjórnun 
Liker (2004) talar um að þegar straumlínustjórnun er innleidd eða hluti af verkfærum 

þessarar hugmyndafræði sé mikilvægt að læra af reynslu annarra fyrirtækja sem hafa nú 

þegar innleitt straumlínustjórnun. Hann talar um að það þurfi meira en traust til 

starfsmanna. Hann segir að samþætta  þurfi fræðin inn í fyrirtækjamenningu, breyta 

hugsunarhætti starfsmanna í verkferlunum, tæknibeiting sé nauðsynleg sem og dugnaður 

starfsmanna. 

 



42 

4.1.1 Innleiðing straumlínustjórnunar 
Fyrirtækin þrjú sem voru rannsökuð hafa nú þegar innleitt straumlínustjórnun en eru 

mislangt komin í þessu ferli. Þau hafa ekki innleitt öll verkfæri straumlínustjórnunar og 

nefndu viðmælendur innleiðingarferlið ýmsum heitum í takt við þau verkfæri sem 

fyrirtækin innleiddu, eins og til dæmis Toyota Way, stöðugar umbætur 5S, Kaizen eða 

Lean-fræðin. Samt var innleiðingarferlið svipað í öllum þessum fyrirtækjum. Fyrirtæki A 

innleiddi fræðin fyrir mörgum árum síðan og það var gert með því móti að setja þau inn 

sem gildi í fyrirtækinu sem gerði það að verkum að fræðin voru orðin huglæg 

starfsmönnum og féllu inn í menningu þeirra. 

„Við erum 35 ára gamalt fyrirtæki og hér er mikil og sterk menning og hefð. 

Hérna er straumlínustjórnun, orðið sem slíkt, ekki uppi á borðinu og hefur 

ekki verið innleidd sem slík í fyrirtækinu en hér er margt inni í menningunni 

og inni í aðferðum okkar sem skírskotar til straumlínustjórnunar, eins og 

Toyota Way-fræðin og þessir ferlar og þessir gæðastaðlar, og ég mun segja 

að það eru angar af því en heitið sem slíkt er ekki uppi á borðinu.“ 

Viðmælendur í fyrirtæki A voru allir á sama stað í hugsun með gildin sín sem eru: 

Áskorun - Stöðugar framfarir (Kaizen) - Þekkingarleit (Genchi Genbutsu) - Virðing - 

Samvinna. Í fyrirtæki B er straumlínustjórnun hins vegar ekki tengd við gildi 

fyrirtækisins í heild heldur við einstaka deildir. Verkfærin voru innleidd í eina deild þar 

sem 135 starfsmenn starfa og er skipt niður í hópa út frá þeim verkferlum sem þeir vinna 

við. Fyrirtækið var komið vel á veg með að vinna í hópavinnu sem fellur vel að Kaizen-

verkfærinu, stöðugum framförum, og 5S (sortera, skipulag, snyrtimennska, staðla og 

sjálfsagi). Það gerði það að verkum að starfsmennirnir voru vanir að vinna í hópum. 

„Það sem fyrirtækið hafði var að það var búið að setja þetta í vinnuhópa  

sem auðveldaði mér að fara með mínar umbætur inn í fyrirtækið. Í raun og 

veru var það grunnatriðið að hafa liðskipan í skipulagsheildinni - ef ég 

hefði verið með einn hóp sem eru 150 manns hefði það gert það að verkum 

að öll sú vinna hefði orðið gríðarlega erfið. Þannig að ég var bara heppin 

og það var búið að undirbúa grunninn og svo var farið í það og byrjað á 

undirstöðunum.“ 

Ekki voru allir sáttir við hvernig innleiðingin fór af stað. Ehle (2008) talar um í rannsókn 

sinni að það sé mikilvægt að leggja grunninn vel og hafa undirbúning góðan áður en farið 



43 

er af stað með innleiðingu á fræðunum. Hann talar um að það sé mikilvæg áskorun í 

fyrirtæki að leggja upp í slíka ferð og vinna að breyttu hugarfari starfsmanna. Starfsmenn 

verða að taka fræðunum með opnum huga. Þegar einn viðmælandinn í fyrirtækinu var 

spurður um innleiðingu og hvort  allir væru með svaraði hann: 

„Nei, ekki endilega, sko, þessar stöðugu framfarir eru að skipta um 

hugarfarsástand - þá fór þetta rosalega öfugt ofan í menn og þetta var ekki 

vel markaðssett og ef þetta hefði verði auglýsingaherferð hefði hún 

mislukkast.“ 

Þó að þessi viðmælandi hafi talað um að þetta hafi mislukkast í byrjun vildi hann ekki 

meina að straumlínustjórnun, eða eins og viðkomandi talaði um sem stöðugar umbætur, 

hefði ekki verið til góðs. Það  að innleiða eitthvað nýtt gerir það að verkum að starfsmenn 

verða stundum óöruggir með sig og sitt verksvið. Svo ekki sé talað um þegar verið er að 

hrófla við einhverju sem starfsmaðurinn er vanur að gera og finnst það bara allt í lagi að 

gera þetta á sinn hátt af því að hann hefur alltaf gert þetta svona. 

„Í upphafi virtust sumir starfsmenn ekki vera með jákvætt viðhorf gagnvart 

innleiðingunni en flutu með vegna þess að þetta var haldið innan veggja 

fyrirtækisins og þeir voru í vinnunni sinni eða það að þeir fylgdu 

straumnum en voru ekki mjög virkir í byrjun og að hluta, vilja þeir meina, 

vegna þess að þeir voru ekki alveg að skilja þessi verkfæri. Já, í dag eru 

allir með en í upphafi var það ekki, það er vegna þess að það sem þú þekkir 

ekki hræðist þú, svo þú ert á varðbergi. Eins og ég segi, að mér fannst mikill 

tími fara í þetta og maður hafði annað að gera og þetta var endurtekning að 

koma þessu inn. Já, en mér fannst þetta tímafrekt svolítið fyrst, hahaha.“ 

Fyrirtæki C hefur verið með straumlínustjórnun  í eitt og hálft ár og þar var aðeins innleitt 

á eitt svið með 70 starfsmönnum og 18 úti á landi sem heyra undir þá deild.  Þar var 

lagður góður grunnur en eins og Liker (2004) talar um verða starfsmenn að hafa góða 

tilfinningu fyrir mikilvægi áforma og hópavinnu.  Við daglegan rekstur fyrirtækisins þarf 

stöðugt að vera að vinna og minna á, svo að vinna með verkfærin verði eins og daglegt 

starf. Það verða allir að vera stöðugt með í að leysa vandamálin og að vinna í hópavinnu  

sem leiðir til batnaðar. Þegar viðmælendur voru spurðir hvort allir hefðu verið upplýstir 

um þessi fræði og hvort allir hefðu verið með, þá var svarið: 
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„Já, það er deildin, það eru 70 manns hérna niðri og 18 svo fyrir norðan, 

um það bil, og allir voru með og þau fyrir norðan voru svo fókuseruð að 

þau stóðu sig oft miklu betur en við og við tókum þau oft til fyrirmyndar. 

Þau voru stundum að sparka í okkur hér og fjarlægðin hafði ekki neitt með 

það að gera, sem sagt það hafði engin áhrif og ef það var eitthvað stóðu 

þau sig mun betur en við og þau voru svo áköf og já öllum var gert ljóst með 

innleiðinguna.“ 

Það að öllum sé gert þetta ljóst er stór þáttur segir Ehle (2008) í rannsókn sinni um 

mikilvægi þess í innleiðingu á straumlínustjórnun. Það skiptir miklu máli að þótt þeir séu 

ekki jákvæðir í byrjun að þá verði þeir með. Það má segja eins og einn viðmælandinn 

orðaði það þegar hann var spurður hvort allir væru upplýstir  og væru með:  

„Já, ef þeir hafa ekki tekið eftir því þá veit ég ekki hvað þeir hafa verið að 

gera í vinnu sinni.“ 

Við innleiðingu var farið eins að hjá tveimur af þremur fyrirtækjum en hjá þeim voru 

fengnir utanaðkomandi sérfræðingar sem komu inn í fyrirtækin og leiddu innleiðinguna 

sem var í formi fyrirlestra, myndbönd voru sýnd og það voru verklegar æfingar. Sviðinu 

var skipt niður í hópa ef það var ekki þegar búið að því og nokkrir hópar teknir í einu. 

Kynning á innleiðingunni var um það bil einn dagur fyrir hvern hóp. Þegar þessu ferli var 

lokið var unnið með einn hóp í einu. Farið var í að greina ferlana og tekið til í þeim á 

skipulagðan hátt sem gerði það að verkum að starfsmenn unnu með verkfærin og lærðu 

að nota þau til að ferlarnir yrðu betri. Einn viðmælandi útskýrði mjög vel hvernig þetta 

var gert í hans fyrirtæki: 

„Þegar straumlínustjórnun var innleidd í mína deild þá var kynnt nýtt 

skipurit fyrir starfsmönnum og í framhaldi af því var farið að taka þessi 

Lean-skref og okkur var tilkynnt að það yrði tekin ný stjórnunarstefna og 

svo var þetta kynnt meira og þetta tekið í skrefum og það voru fengnir 

utanaðkomandi ráðgjafar og, sem sagt, þeir voru frá ParX og svo Þórunn 

og einn starfsmaður hér innanhúss. Ein ...  sem er verkefnastjóri hér 

innanhúss. Við byrjuðum náttúrulega undir þeirra handleiðslu í 

greiningarvinnu og sem sagt verkefni og við sem túlkum vandamál erum 

búin að venja okkur á að kalla þetta ekki vandamál, kalla þetta bara 

verkefni, og við byrjum reglulega á vikulegum fundum þar sem við byrjum 
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að nota VMS-töfluna og hún er enn í fullu gildi og það eru vikulegir fundir í 

öllum deildum og öllum hópum og það er verkefnistengt; allir þeir sem eru 

að vinna að sama verkefni eru saman í hóp og eru að kynna hver fyrir 

öðrum og það féll aðeins niður í nokkrar vikur þegar erfiðasta ástandið 

gekk yfir [ytri áhrif, kreppan] og svo eru allir komnir á fullt aftur og svo 

fengum við kynningu á hugmyndafræði, Lean.  Fyrstu 2 vikurnar í 

mánuðinum fengum við svona yfirlit yfir  tæki og tól, það sem bæri að nota, 

í framhaldi af því var farið í markvissa kennslu á þessum tækjum og 

hópunum var sett fyrir verkefni og gera átti grein fyrir niðurstöðunum 

vikuna á eftir.“ 

Það er ekki einungis ein leið til að innleiða fræðin og það má segja að þriðja fyrirtækið 

hafi farið aðeins öðruvísi að en hin tvö. Fyrirtækið tengdi innleiðingu inn í gildin og gerði 

fræðin að stórum þætti  í menningu sinni. Pétur (2009) nefndi að það að koma fræðunum 

inn í  menningu sé hluti af því að þetta vinnist og að búa til það hugarfar sem 

straumlínustjórnun er, verkfærakassi, og það eigi að nota þau verkfæri við viðeigandi 

ferli og það er ferli sem er stöðugt metið með tilliti til aðferðarinnar. 

„Virðing og samvinna hefur mjög hátt gildi hér alla daga, það er bæði hér í 

vinnunni og okkar prívat lífi ,að það sé borin virðing fyrir okkur sjálfum og 

samstarfsfólki og okkar viðskiptavinum. Samvinna er á milli á öllum stöðum 

svo er það auðvitað, hérna, áskoranir; stefnum alltaf að því að toppa okkur, 

að gera betur í dag heldur en í gær og það er okkur mjög hugleikið að vinna 

ötullega í því að gera betur og við erum að þjóna okkar viðskiptavinum mjög 

vel en ef við gerum mistök þá lærum við af því og setjum okkur í stellingar til 

framtíðarinnar.“ 

Við innleiðingu verða allir að vera með sem eru að vinna í fyrirtækinu, það getur enginn 

verið bara farþegi og það getur ekki gengið að einhverjir séu að hagræða í fyrirtækinu á 

meðan aðrir eru ekki að taka þátt í því. Fræðin leggja áherslu á þetta en það kemur fyrir 

að starfsmenn eru vanafastir og vilja ekki breytingar sem eru breytingar á hugsunarhætti 

og verkferlum. Þjálfun getur líka lagst illa í menn og þeir sem vilja ekki breytingar hugsa 

sem svo að þeir kunni þetta og hafi alltaf gert þetta svona og að þeir þurfi enga þjálfun í 

verkferlum sem þeir eru búnir að vera að vinna við í mörg ár. Rannsókn Ehles (2008) 

leiddi í ljós að ekki vildu allir starfsmenn vera  með og sumir vildu engar breytingar. 
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Pétur (2009) talar um að það sé erfitt að kenna gömlum hundi að sitja en það sé hægt með 

stöðugum endurtekningum. Hann segir að oft séu allir mjög  jákvæðir gagnvart 

breytingum og nýju verkfærunum sem skapa breytingar en þegar menn eigi að fara að 

nota verkfærin og það eigi að fara breyta með því að færa til dæmis vinnuaðstöðu 

viðkomandi frá einum stað til annars þyki það ekki eins jákvætt. 

„Það er náttúrulega 90% af mannskapnum sem skilja ekki neitt í þessu og 

þá er náttúrulega erfitt að draga vagninn þegar meira en helmingur skilur 

ekki neitt í þessu en það eru 135 starfsmenn hér í framleiðsludeildinni. En 

sko, samt sem áður þá eru þessi 90% ekki á móti þessu, en upplýsingaflæðið 

er ekki að skila sér að fullu til þeirra, en aðallega upplifa þeir þessi 5S.“ 

4.1.2 Þjálfun 
Fyrirtæki eru farin að átta sig á  hve mikilvægt er að hafa þróun og rétta þjálfun fyrir 

starfsmenn sína. Þjálfun er ekki bara verkfæri til að ná betri vinnuafköstum heldur er hún 

líka fyrir sköpun á víðari aðlögunarhæfni starfsmannsins og fyrirtækisins sem skilar sér 

út til viðskiptavinarins (Blanchard og Thacker, 2007; Kearns, 2005; Wexley og Latham, 

2002). Tvö af fyrirtækjunum, A og B, reka sinn eigin skóla innan fyrirtækisins til að þróa 

og þjálfa sína starfsmenn. Fyrirtæki A rekur skólann til að koma til móts við 

starfsmennina sína, til þess að þeir viðhaldi og bæti við sig þekkingu. Námskeiðin eru 

sérsniðin að vöru og þjónustu fyrirtækisins og þörfum þess. Einnig eru sérstök 

nýliðanámskeið þar sem kennt er hvernig á að nota verkfæri straumlínustjórnunar og 

kenndur ákveðinn hugsunarháttur um að gildin séu lykillinn að góðu fyrirtæki. Þessi 

námskeið eru aðallega ætluð fyrir  nýja starfsmenn. Fyrirtæki B rekur einnig skóla sem er 

sniðinn að verkþáttum fyrirtækisins, vöru og þjónustu. Einnig eru nýliðanámskeið eins og 

er í fyrirtæki A en innan skólans eru ekki sérstök námskeið sem snúa að verkfærum 

straumlínustjórnunar. Nýliðanámskeið í verkfærum straumlínustjórnunar er haldið í 

framleiðsludeildinni þar sem fræðin hafa verði innleidd. 

Þriðja fyrirtækið er ekki með sérstakan fyrirtækjaskóla en er með öfluga fræðsludeild 

sem skipuleggur öll námskeið en er komið styst í vinnuferlinu með straumlínustjórnun. 

Þegar kemur að því að þróa og þjálfa starfsmenn í að nota verkfærin í straumlínustjórnun 

tóku þeir lengri tíma í að vinna með utanaðkomandi ráðgjöfum og lengri tíma í að 

innleiða eitt og eitt verkfæri sem starfsmenn segja að komi vel út hjá þeim.  
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„Í deildinni nú í febrúar 2008 var þetta komið á ágætt ról og þá var að sjá að 

þessir utanaðkomandi ráðgjafar yrðu ekki með okkur að eilífu og þá varð að 

velta því fyrir sér hvernig ætti að viðhalda þessu máli og styðja við og halda 

utan um hópana. Þannig að það var ákveðið að velja almennt starfsmenn  af 

sviðinu til þess að mynda hóp til að standa vaktina og halda þessu við og 

halda utan um hópana og halda þeim við efnið, styðja þá og leiðbeina þeim. 

Þessir 5 einstaklingar höfðu enga sérþekkingu eða kunnáttu en okkar hlutverk 

er að dýpka okkar  þekkingu og þar var gert ráð fyrir að þetta væri 20% af 

okkar starfi. En það var líka reiknað með að við myndum vinna eitthvað í 

okkar eigin tíma í sambandi við lestur og annað slíkt. Fræðsluáætlun er 

markviss kennsla en hún fór fram í mars og apríl og síðan var leiðtogaþjálfun 

fyrir framkvæmdastjóra, forstöðumenn og hópstjóra. Og þeir voru útskrifaðir  

af því námskeiði  og næst var gert átak í ferlaritun og við skráðum alla ferla 

og það var sett á laggirnar að við ættum að vera búin að skoða og rýna alla 

ferla einu sinni fyrir eins árs afmælið fyrir starfsdaginn sem var í september 

og í maí þá drógu ráðgjafarnir sig í hlé en við héldum áfram og verkfærin 

sem við erum að nota eru náttúrulega VMS-töflurnar og vikulegir fundir og 

Kaizen og þessi virkni hins  almenna starfsmanns, það er þetta sem er 

yfirliggjandi og allir starfsmenn hafa náttúrulega tillögu- og, sem sagt, 

svararétt og það er ætlast til þess að þeir noti hann. Þetta hefur virkað mjög 

vel og við skiptum um fundarstjóra á vikulegum fundum og göngum á 

stafrófið og allir í hópnum verða fundarstjórar og ritarar.“ 

Öll fyrirtækin eru með nýliðaþjálfun sem snýr að því að kynna alla skipulagsheildina í 

heild sinni, gildin, stefnu fyrirtækisins og ýmislegt annað sem nýi starfsmaðurinn þarf að 

vita. Til að starfsmaðurinn fái ekki á tilfinninguna að hann sé einn þá fær hann stuðning 

frá svokölluðum fóstra eða þjálfara (e. Mentor), það geta verið starfsmenn í deildinni sem 

hann er að byrja í sem taka nýja starfsmanninn að sér. 

„Það er einn fóstri í hverri deild og ef hann er að koma hingað þá tek ég við 

honum og sinni honum, og þá er þetta sama við suma starfsmenn þá kynni 

ég þeim fyrirtækið og  sýni þeim allt hér innanhúss og kenni þeim á 

tölvukerfið, passa að hann sé kominn inn í stimpilklukkuna og passa það að 

hann hafi aðgang að þeim kerfum sem hann á að hafa aðgang að og sem 

hann þarf  að nota en það eru 4 til 5 kerfi sem við þurfum að nota 
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dagsdaglega. Og já, ég fer með honum vítt og breytt yfir fyrirtækið. Þetta er 

u.þ.b. í eina viku sem ég er með hann í  fóstri og eftir það getur hann alltaf 

leitað til mín ef það er eitthvað sem hann þarf að spyrja um.“ 

Grunnþjálfun starfsmanna í straumlínustjórnun er að einhverju leyti innleiðingarferlið og 

stöðug þróun í átt að umbótum. Þegar rannsakandinn innti eftir þessu hjá viðmælendum 

var það svipað  hjá öllum. Þegar var spurt um þróun og þjálfun starfsmanna í fræðunum 

var það mismunandi hvernig fyrirtækin voru með framhaldið, eins og símenntun, 

endurmenntun eða einhvers konar netmenntun. Það sem kom í ljós var að starfsmenn sem 

unnu í sama fyrirtæki voru ekki með vitneskjuna um hvernig og hvort eftirmenntun eða 

símenntun væri til staðar. Eitt fyrirtæki var ekki með neitt sem sneri að endurmenntun 

eða símenntun í straumlínustjórnunarfræðunum en í fyrirtækinu er skóli sem var sagður 

sjá um endurmenntun og nýjungar og símenntun sem tengdist þeirri vinnu. Í fyrirtæki B 

var leshópur sem í voru fimm eða sex manns sem lesa bók um fræðin til að opna fyrir 

meiri skilning á þeim,  eins og til dæmis 5S. Uppsetningin var þannig að það var ákveðið 

hvað ætti að vera búið að lesa fyrir næsta fund og hvaða skilning menn væru að leggja í 

þessi fræði. Þetta gekk vel í byrjun en svo kom að því að þetta datt upp fyrir. Þessir 

starfsmenn voru sumir hópstjórar eða úr hópi sem átti gott með að lesa erlend tungumál 

því að það eru ekki til neinar bækur um straumlínustjórnun á íslensku. Ekki sögðust þeir 

þó hafa deilt þeirri þekkingu sem þeir öðluðust í leshópnum formlega yfir til hinna. 

Einnig er fyrirtækið með Kaizen-fundina reglulega, þ.e. einu sinni í viku. 

Annað fyrirtækið er með skóla sem sér um nokkurskonar endurmenntun eða símenntun, 

bæði í formi þjálfunar á Netinu ef nýjar vörur eru að koma og starfsmenn þurfa að þjálfa 

sig í því sjálfir eða ef einhverjar breytingar verða á vörunni. Starfsmenn geta farið á 

innranetið og skoðað og kynnt sér vöruna. Þessi þjálfun er alfarið sjálfsnám þar sem 

starfsmaðurinn tekur sjálfur ákvörðun um að kynna sér vöruna og getur tekið próf í lokin 

til að vita hvort að hann þekki vöruna. Í þessu fyrirtæki eru gildin úr verkfærakassa 

straumlínustjórnunar. Einnig eru námskeið innan skólans sem snúa að vinnu 

starfsmannsins eins og í fyrirtæki C hér að framan. Einhver þjálfun er í fræðunum eins og 

í hinum fyrirtækjunum, þeir eru með Kaizen-fundi þar sem er sífellt verið að skoða alla 

ferlana og laga þá og bæta sem leiðir að stöðugum endurbótum. Þetta segir að það sé 

einhvers konar vinnsla í gangi með Kaizen-fundunum. 
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Þriðja fyrirtækið er með fræðsludeild en ekki með skóla innan veggja hjá sér en búið var 

að ákveða hvernig framhaldið yrði áður en innleiðingarfræðingarnir hættu hjá 

fyrirtækinu. Starfsmennirnir stofnuðu fimm manna hóp til að halda utan um þróun og 

þjálfun starfsmanna og viðhalda þekkingunni. Þessi fimm mann hópur kallar sig SLS-

sérfræðingana þó að þeir vilji ekki meina að þeir séu sérfræðingar. 

„Yfirmennirnir, ásamt sérfræðingum, eru með fundi einu sinni í mánuði og 

það er haldinn fundur og við erum búin að halda hann þrisvar sinnum og 

það er farið yfir málin. Þetta eru upplýsingafundir, fræðslufundir, 

tilkynningafundir og skemmtun og kynning. Hóparnir kynna  sig og segja 

hvað þeir eru að gera og skiptast á svoleiðis upplýsingum. Það eru 2 hópar 

á hverjum fundi og við erum alltaf með eitthvað og síðast sögðum við frá því 

að við ætlum að fara annan hring með fræðslu.“ 

Þegar það var spurt um það hvort það væri einhver þjálfun á Netinu svaraði einn 

viðmælandinn þessu: 

„Nei, það er ekki neitt svoleiðis, en reyndar erum við að láta útbúa síðu á 

innranetinu sem er í vinnslu og þar munum við setja áframhaldandi tæki og 

tól og allir geta gengið að þeim og eitthvað nýtt kemur og töflurnar okkar 

ætlum við að setja þar inn þannig að nýir og gamlir starfsmenn geti fylgst 

með og fræðsluhorn þannig að þeir geti lesið sér meira til um fræðin.“ 

Á vissan hátt er einhvers konar símenntun, eins og Kaizen-fundirnir, sem öll fyrirtækin 

eru með, og vikulega eru fundir hjá þeim öllum þar sem farið er yfir alla verkferla, þeir 

ræddir og  unnið að því sem hægt er að gera betur og bæta.  Í öllum fyrirtækjunum er föst 

dagskrá á Kaizen-fundunum. Eitt fyrirtækið er alltaf með á sínum vikulegum fundum 

smáfræðsluhorn um fræðin sem þeir láta síðan á innranetið svo að allir starfsmenn hafi 

aðgang að þeim, ef ske kynni að þeir hafi ekki verið á fundinum. 

„Á vissan hátt mætti alveg gera betur og það líka að halda þessum 

verkfærum á lofti og halda því á lofti af hverju við erum að þessu en við 

erum líka að reyna að koma mönnum yfir á næsta stig svo að menn haldi 

ekki að við getum sagt: Núna erum við búin að þessu og svo ekki meir. Það 

er heldur að ýta við þeim að halda þessu að þeim en samt ekki það að þeim 

finnist að þeir séu að setjast á skólabekk og læra eitthvað og það þarf alltaf 
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að vera pikka í þig og það má segja að það sé eins og símenntun. SLS-

hópurinn tekur þátt í því að vera með stöðugar kynningar og fræðilega 

upprifjun og fleira til að halda þessu við. Það helst við í hverjum hópi og 

núna erum við að færa menn á milli verkefna svo að þeir læri fleiri störf og 

svo þurfum við að gera þetta skipulega og það verður að finna það að 

krosslærdómur, Cross Skilling, það eru fræðin, theory um það að það er 

eitthvað sem við þurfum að gera og heldur fólki á tánum og það þarf að 

hugsa um það.“ 

Það sem fræði straumlínustjórnunar segja um skipulag á þróun er að við þjálfun 

starfsmanna þurfi allir að vera með, svo að það verði stöðug áhersla á endurbætur og 

stöðugar umbætur til að komast yfir hindranir. Það að vera með stöðugar umbætur gerir 

það að verkum að verkferlar verða einfaldari og með stöðugum framkvæmdum á 

hugmyndafræðinni verða verkferlarnir að rútínu. Þegar rannsakandi talaði við 

viðmælendur sína voru fyrirtækin að vinna að þessum þáttum eins og stöðugum 

umbótum. Einnig voru viðmælendur  sammála um það að  þessi verkfæri í 

straumlínustjórnun gerðu þá að ábyrgari starfsmönnum með sjálfstæðari hugsun og það 

væri hlustað á skoðanir þeirra og flæðið væri betra. Upplýsingaflæði skilaði sér þó ekki 

alveg eins vel. Hjá einu fyrirtækinu talaði einn viðmælandinn um að það væru alltaf 

hópstjórar sem væru kallaðir til en ef þeir væru ekki virkir þá væri farið í að deila á milli. 

Því gætu upplýsingarnar stoppað þar en í Kaizen-verkfærinu á hópstjórastaðan að ganga í 

hring, ekki vera alltaf sá sami eins og í fyrirtæki C en þar er farið eftir stafrófsröð á 

starfsmönnum. 

„Já, mér finnst það mjög mikilvægt og við finnum það í þessu árferði að við 

stöndum frammi fyrir breyttu árferði og umhverfi, að allir séu með okkur í 

liði, og þá vilja menn koma á framfæri þeirri upplifun sem þeir eru að 

upplifa á hverjum degi og þá er það að taka fólk víðs vegar úr fyrirtækinu 

sem tengist öllum og við erum að færa menn til og leyfa fólki að tjá sig um 

það hvert það er að stefna og hvert það er að fara og þannig að það fái að 

fara í önnur verkefni og sýna aðra hæfileika. Þetta er líkt Kaizen í 

teymisvinnu, þannig að við hjálpum  fólki að ná árangri og við hjálpum fólki 

að þroskast í starfi eins og já ef það langar að fara í aðra vinnu eða önnur 

störf innan fyrirtækisins þá eru skoðaðir allir þeir þættir, eins og sala á 

nýjum vörum.“ 
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Lewis (2007) leggur mikla áherslu á að gefa góðan tíma í grunnkynningu áður en 

ferðalagið byrjar. Þegar grunnþjálfunarhóparnir eru tilbúnir, sem verða aðalfólkið í að 

keyra fræðin áfram, er byrjað að vinna með hópana á fyrstu vikunum í að leita lausna og 

leysa vandann. Ef hóparnir (Kaizen) vinna saman þá skiptir máli að víxla vikulega 

hópstjórum svo að allir séu að upplifa ábyrgð og verði virkir þátttakendur. Ef það er ekki 

gert þá getur það  gerst að einn festist í að vera alltaf hópstjóri. Það gerir það að verkum 

að ekkert flæði verður og hópstjórarnir verða bara virkir. Þá er ábyrgðin og þekkingin 

sem þróast til að leita lausnar aðeins hjá fáum mönnum og hinir detta út og getur fundist 

að þeir séu ekki með. Ef starfsfólk er ekki þjálfað í fræðunum þá skilar það sér ekki inn í 

fyrirtækið. Þetta er mismunandi eftir fyrirtækjunum í rannsókninni en eitt af tveimur? fer 

alveg eftir fræðunum sem segja að skipta eigi um hópstjóra. 

„Já, ef?, ég sagði einhverjum hvernig hann ætti að gera þetta og svo fórum 

við fyrirliðarnir á námskeið og fund með yfirmanni þar sem var lögð 

einhver lína og svo stóð fyrirliði sem var ég og átti að  kynna betur inn í 

hópnum. Maður var orðinn bara milliliður og maður var að selja þeim 

hugmyndina og þeir voru ekki alveg að kaupa hana og ég kannski ekki að 

skilja þetta sjálfur og ég held að það sé mjög nauðsynlegt að vera ekki alltaf 

með fyrirliðana, líka taka einhvern annan úr hópnum, af því að þessir 5S og 

Kaizen-fundir eru enn og eru reglulegir. Það á að taka einhvern annan þá 

og láta það fljóta og allir fá sömu upplifunina. Þá er það ekki bara fyrirliði, 

heldur allir og þú veist þetta centrallega svo í kringum fyrirliðann, ef hann 

er aktífur þá er hópurinn það, en ef hann er það ekki, gerist ekki neitt. Því 

að hann er einn af 12 manna hópi og það á ekki að vera þannig og hann á  

ekki að gera allt og það á að dreifa hlutunum og ábyrgð.“ 

Markmiðið hjá fyrirtækjunum með fræðunum er að útrýma sóun, auka 

upplýsingaflæði til og frá starfsmönnum og festa í sessi stöðuga framfarahugsun sem 

stjórnunaraðferð með því að taka til, hagræða, koma á reglum og gera hluti sýnilegri. 

Eins og áður hefur komið fram eru tvö fyrirtæki með 5S, sem viðmælendur telja styrk 

fyrir fyrirtækin og tala um að það sé sýnilegur árangur. 

„Ég held náttúrulega að við lærum að deila og það er fylgst með verkefnum 

okkar og  það er merkt við. Það er metnaður hjá manni að geta merkt við 

flesta þætti og maður kunni sem flest og þá getur þú kennt öðrum og það er 
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svo sýnilegt en í staðinn fyrir það að hafa þetta hjá sér og þá er það ekki 

eins hvetjandi og það er styrkjandi og hvetjandi að læra eitthvað nýtt. Við 

erum að kenna næsta manni þá kynnumst við honum betur.  Við erum að 

tala um verkefnið og finnum að við eigum eitthvað sameiginlegt. Við erum 

þjálfaðar í sem flestu þar sem við getum stokkið inn í flestar deildir og 

þannig er það hugsað hjá okkur þó að það sé ekki alveg þannig í dag á 

okkar sviði og það verður meira flæði og ef það er mikið að gera inni í einni 

deild þá getum við farið yfir í hana og tekið á álaginu. Þannig að það 

verður  meiri þjálfun.“ 

Annar viðmælandi talaði um að straumlínustjórnun kenndi fólki gagnrýna hugsun og að 

spyrja sjálft sig: Af hverju á að gera hlutinn svona en ekki hinsegin? Fyrirtækin hafa 

unnið að því að innleiða gæðakerfi eins og fræðin segja til um, eins og hofið sem Pétur 

(2009) gerði (mynd 1, 2002 bls.12) en þar má sjá að sett eru inn ýmis gæðakerfi sem er 

talið vera eitt af verkfærum straumlínustjórnunar.  

„Kröfurnar eru sífellt að aukast og kröfur til starfsmanna, ekki bara hér frá 

stjórnendum fyrirtækisins heldur líka í Evrópu - kröfur um að við störfum 

eftir eða stöndum okkur  vel í því sem við erum að gera og það virðist vera 

að aukast að menn séu að  skilja hvað við stöndum fyrir og hvert erum við 

að fara, hvernig varan er uppbyggð og hvernig við erum gagnvart 

samkeppni og svo framvegis og ég mundi segja að við værum að ýtast í 

þennan farveg og við þurfum að vera gríðarlega vel að okkur í því sem við 

erum að gera og við þurfum að fara að huga að því að hugsa meira um aga 

í þessu fyrirtæki og gæta þess að allir séu í startholunum og að leggja sitt af 

mörkum og svo framvegis, en mín sýn á þessu er að það er gerð meiri krafa 

til starfsmanna og meiri hæfniskröfur eru gerðar til starfsmanna. Kröfurnar 

finnst mér eðlilegar og það er fínt þar á milli og menn eru að vinna vel þar 

saman en það er bara þannig að í þessu síbreytilega umhverfi sem við búum 

í er verið að gera kröfur um það að við séum meira á tánum, það er meira 

áreiti og meiri krafa um það hjá viðskiptavinunum að starfsmaðurinn viti 

meira og fái betri upplýsingar. Það skiptir máli að við séum með 

þekkinguna og að við séum með allt á hreinu með hvað við eigum að gera 

og starfa á hverjum degi. Við verðum að lifa eftir þessum gildum og það eru 

kröfurnar sem fyrirtækið er að gera, vera með það á hreinu hvernig þeir 
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ætla að lifa af daginn og starfsmaðurinn sé heill og hann sé heiðarlegur og 

sé  að skilja einkalíf og vinnu að, svo að hann sé að vinna vinnu sína og eigi 

sitt persónulega líf aðskilið.“ 

Þegar viðmælendur voru spurðir um hvaða kröfur verkfæri straumlínustjórnunar gerðu 

um þróun og þjálfun starfsmanna, voru þeir allir sammála því að það væru gerðar kröfur 

um að starfsmenn skildu fræðin svo að hægt væri að nota þau í vinnuferlunum. Einnig 

sögðu þeir að þekkingin skipti máli og að starfsmenn ættu að viðhalda henni og 

fyrirtækið að styðja við þá í því umhverfi sem þeir væru að vinna í. 

„Það er grundvallaratriði að það sé jákvætt fyrir þessu og sem sagt að það 

sé samstarfsfúst og það sé tilbúið að vinna með fólki og já ég veit ekki hvað 

ég á að segja meira en ég held að þetta sé grundvöllurinn fyrir því og að 

það sé tilbúið að tileinka sér þessi fræði og vera með opinn huga fyrir 

þeim.” 

Þær kröfur sem straumlínustjórnun gerir samkvæmt rannsókn Boyer (1996) á 

framleiðsluiðnfyrirtæki er að starfsmenn verði að læra að vinna með verkfærin og skilja 

þau til að þjálfunin verði markviss og skili sér. Starfsmenn þurfa að vera ábyrgir fyrir 

störfum sínum og deila sínum hugmyndum til hinna. Einnig talar Boyer um að það sé 

hagur fyrir fyrirtækið ef starfsmenn eru fjölhæfir og geti sinnt og hafi hæfileika til að 

vinna fleiri og fjölbreyttari störf . Að sögn viðmælenda þurfa fyrirtækin í rannsókninni að 

gera kröfur um þetta svo að þróun og starfsþjálfun skili árangri. 

„Já, menn finna fyrir ábyrgðartilfinningu almennt - ég tel það vera og tel að 

hópurinn minn sé bestur og  nei, það er bara karlagrobb. Umbætur til 

þjálfunar -  hún þarf að vera markvissari og við finnum ef það er langt á 

milli að fá að kommentera en metnaður er þannig, þegar við erum að vinna 

þá erum við ekki að slaka á, við viljum gera þetta vel, nýja húsið og gamla 

vinna vel saman og við erum ekki neitt að slaka á kröfum okkar til verkefna, 

ef okkur finnst ekki nóg að sameina vinnubrögð köllum við saman hópinn, 

rafvirkjar saman, samsetningahópurinn  saman og framleiðsludeildin  og 

það eru samræmd vinnubrögð. Og einn fyrirliði með hverjum hópi og af 

hverju erum við að gera þetta svona og hvernig getum við sameinað það og 

svo framvegis? - þetta unnum við sjálfir og grasrótin sem fann upp á þessu 

kemur frá okkur og gott að hafa skipulag áfram og við gerðum skýrslu hver 
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og einn og sendum hver öðrum og framkvæmdastjórinn fær eintak um hvað 

við erum að gera, ef  við fáum dýfu  þá er hvatt áfram og það er gott og 

gaman að vinna það.“ 

4.1.3 Umræður 
Samkvæmt viðmælendum mínum virðist sem öllum starfsmönnum, sem ætlað er að taka 

þátt í straumlínustjórnun, hafi verið  gerð grein fyrir hugmyndafræði straumlínustjórnunar 

og að þeir hafi verið með í innleiðingarferlinu þó að það hafi lagst misvel í starfsmennina 

en það segir líka að fólk hræðist það sem það þekkir ekki. Montesino (2002 ) talar um í 

rannsókn sinni að með því að tengja þjálfun starfsmanna við stefnu fyrirtækisins hafi 

komið í ljós jákvæð tengsl milli þekkingar starfsmanna á stefnunni og þess hvað þeir 

teldu sig vera skuldbundna því að vinna samkvæmt stefnu fyrirtækisins. Þeir starfsmenn 

sem  vita um stefnu fyrirtækisins, gildin og þekkja menningu þess vita þá hvert fyrirtækið 

stefnir. Hjá fyrirtæki B og C er bara innleitt í stórar deildir en ekki allt fyrirtækið sem 

gerir það að verkum að innleiðingin tengist ekki heildarmarkmiðum fyrirtækisins heldur 

einungis stefnu straumlínustjórnunar og markmiðum fyrirtækisins eða deildarinnar með 

innleiðingu hennar sem er í raun stefnumótandi ákvörðun. Það kemur þó ekki í veg fyrir 

að verkfærin virki. Að sögn viðmælenda í þessum fyrirtækjum, B og C,  kemur fram að 

starfsmenn séu virkir í að nota verkfærin og þeir tala um að innleiðingin hafi skapað meiri 

víðsýni, ábyrgð, meira tillit sé tekið til þeirra, hlustað sé á skoðanir þeirra og fleira. Í 

upphafi tókst misjafnlega til hjá þessum fyrirtækjum vegna þess að sumir starfsmenn 

vildu ekki vera með og eins og einn viðmælandinn fullyrti um að nærri 90% af 

starfsmönnunum í sinni deild hefðu ekki vitað hvað væri um að vera. Fræðin segja að 

með stöðugum umbótum og síendurtekningum lærist þetta og síist inn í 

undirmeðvitundina og þá verði þetta eitt af daglegum verkum sem þykja bara venjuleg. 

Öll fyrirtækin fengu í upphafi innlenda eða erlenda sérfræðinga til að innleiða eitthvað af 

verkfærum straumlínustjórnunar. 

Rannsakandi skoðaði hvort fyrirtækin væru að uppfylla að einhverju leyti þær kröfur sem 

straumlínustjórnun gerir til þróunar og þjálfunar starfsmanna. Svo virðist vera með þeim 

verkfærum sem fyrirtækin höfðu innleitt og út frá því sem viðmælendur sögðu, eins og 

má lesa hér að framan, þar voru tilnefndir Kaizen-fundirnir sem eru haldnir einu sinni í 

viku, kynningar, nýliðaþjálfun og námskeið um aðferðafræðina, reglulegir fundir, efni á 

innraneti, fóstrakerfi og endurskoðun ferla. Borið saman við fræðin kemur það fram að 

það eru þættir sem eru að skila sér á einhvern máta inn í fyrirtækin. 
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Þjálfunin á innleiðingunni virðist hafa verið svipuð hjá öllum fyrirtækjunum, þ.e. 

kynningar, skipt niður í hópa og að hóparnir myndu halda sér til þess að þeir sem eru í 

sama hópi séu með sömu verkefni og styðji hver annan í vinnuferli sínu dagsdaglega. 

Síðan var innleiðingarferlinu haldið áfram, teknar verklegar æfingar og myndbönd 

sýnd til að sjá þetta svolítið myndrænt. Þegar hér var komið var farið að vinna í að 

skoða verkferla starfsmanna og þeir greindir. Sérfræðingarnir voru enn til staðar en 

voru mislengi inni í fyrirtækjunum. Við þróun og þjálfun starfsmanna var gerð sú 

krafa að allir myndu vera með og allir yrðu að rýna í sína verkferla. Enginn mátti vera 

áhorfandi og fljóta, allir urðu að vera með til þess að fyrirtækið/deildin næði sínum 

markmiðum. 

Öll fyrirtækin eru með gott og vel skipulagt þjálfunarferli sem snýr að þáttum eins og 

vörum, þjónustu, viðhaldi og fleira en þau voru komin mislangt á veg með hvernig ætti 

að viðhalda verkfærum. Eins og fræðin segja til um verkfæri straumlínustjórnunar er 

mikilvægt að kenna starfsmönnum að nota verkfærin og viðhalda notkun til dæmis 

með reglulegum fundum, hafa hreint í kringum sig, spyrja sig af hverju? og leita betri 

lausna svo að það verði stöðugur þroski og þjálfun hjá starfsmanninum. Það má segja 

að þau séu að gera það með Kaizen-fundunum en það var auðvitað mismikið hvað var 

gert á þeim fundum. Öll fyrirtækin voru með nýliðaþjálfun sem viðkemur 

skipulagsheildinni og einnig voru þau með nokkurskonar þjálfara- eða fóstrakerfi. 

Einnig voru þau öll með einhvers konar styrki til að starfsmenn gætu farið á námskeið 

eða farið í nám með vinnu. Þau sögðust öll vera með sveigjanleika til að styðja 

starfsmenn sína til að auka við sig menntun sem viðkæmi starfinu. 

Ekki voru allir viðmælendur með það á hreinu hvernig eða hvort endurmenntun, 

símenntun, menntun á Netinu eða sjálfsnám sem snýr að straumlínustjórnun væri til 

staðar. Fyrirtæki B sem hefur verið að nota verkfærin í um 3 ár fannst kominn tími til 

að sprauta einhverju nýju inn og fá einhverja upprifjun og dýpri skilning á verkfærum 

sínum. Fyrirtæki A er með verkfærin inni í menningu sinni þannig að starfsmenn 

skynja ekki einu sinni að þetta sé eitt af verkfærum straumlínustjórnunar og þegar 

rannsakandinn spurði um ákveðin verkfæri könnuðust sumir viðmælendurnir ekki við 

það en samt á heimasíðu fyrirtækisins er talað um að þeir séu að nota til dæmis 

Kaizen-fræðin en þeir sögðu að þeir væru með reglulega fundi og fleira en tengdu 

þetta ekki við að þetta væru einhver verkfæri úr verkfærakistu straumlínustjórnunar. 

Af fyrirtækjum rannsóknarinnar er fyrirtæki A búið að vera lengst með fræðin innan 
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sinna veggja og ná þau yfir alla skipulagsheildina sem gerir það að verkum að þetta er 

orðið hluti af menningu þess. Hjá fyrirtæki B og C var þetta aðeins innleitt í stórar 

deildir/svið. Samt sem áður hefur annað fyrirtækið stuðst við fræðin innan veggja 

sinna. Er það komið með hóp sem hugar að viðhaldi og framhaldi á fræðunum. Þessi 

hópur en nefndur SLS-sérfræðingarnir sem vinnur áfram með fræðin eins og 

endurmenntun, símenntun og netþjálfun. Blanchard og Thacker ( 2007), Kearns (2005) 

og Wexley og Latham (2002) tala um markvissa og stefnumiðaða þróun og þjálfun 

sem mikilvægt tæki fyrir fyrirtæki til að ná árangri og það gera straumlínufræðin 

einnig. Það þurfi þjálfunaráætlun sem geri það að verkum að starfmenn séu hvattir til 

náms og  til að vinna með fleirum innan fyrirtækisins til að skilgreina og fjarlægja 

hindranir, nota og  nýta þekkingu og hæfni í starfi til að þroskast í því. Það má skoða 

og spyrja sig hvort að þessi fyrirtæki geti flokkast undir lærdómsfyrirtæki sem er með 

einnar, tveggja og þriggja lykkju lærdóm. Ef skoða á innleiðingu straumlínustjórnunar 

þessara þriggja fyrirtækja út frá einnar lykkju lærdómi koma starfsmenn auga á vanda 

í umhverfinu og þróa lausnir til þess að leysa hann (Argyris, 1999 og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2007). Kaizen tryggir það að augu manna opnist og þeir breyti hugsun 

og sjái vandamálin og greini og finni nýjar lausnir (Liker, 2004). Starfsmenn eiga að 

spyrja af hverju? og hvað getur gerst ef? og fleiri spurninga og spyrja sig, 5 sinnum, af 

hverju? til að leita að lausna sem einkennir tveggja lykkju lærdóm. Fyrirtækin þrjú er 

því hægt að flokka sem lærdómsfyrirtæki út frá því sem fræðin segja um þau, þ.e. að 

fyrirtæki getur breyst, aðlagast, lært og skapað. 
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Annar hluti 

4.2 Starfsánægja og árangur 
Í dag eru fyrirtæki farin að skoða starfsánægju með það í huga hvort starfsmaðurinn er 

að þroskast í starfi sínu og þá með tilliti til starfsþjálfunar og viðhorfs til starfsins. 

Eskildsen, Kristensen og Westlund (2004) tala um að starfsánægja geti skapast þegar 

starfsmaðurinn fær að öðlast aukna ábyrgð og sjálfstæði og fær frekari upplýsingar en 

það geri það að verkum að starfsmanninum finnist hann vera hluti af fyrirtækinu. Það 

hefur einnig áhrif að deila verkefnum á þá sem hafa þekkingu á því hvernig einstök 

verkefni hafa áhrif á fyrirtækið. Fjölbreytni innan starfsins hefur einnig áhrif á 

starfsánægju sem skilar sér svo aftur í minni starfsmannaveltu. Þessir þættir snúast 

m.a. um það sem straumlínustjórnunarfræðin leggja áherslu á, eins og meiri ábyrgð og 

sjálfstæði. Eins og fram hefur komið (sjá bls. 28) gerði Schmidt (2007) rannsókn á því 

hvort að það væru tengsl á milli þjálfunar og starfsánægju og hann skilgreindi 

hugtakið starfsþjálfun sem undirbúna athöfn af hálfu fyrirtækis sem stefndi að því að 

auka þekkingu og hæfni starfsmanna. Einnig til að móta viðhorf og hegðun þeirra við 

stefnu fyrirtækisins. Rannsóknarniðurstöðurnar sýndu að starfsþjálfun hefur áhrif á 

starfsánægju og að það skiptir máli að starfsmenn fái þann tíma sem þeir þurfa til 

þjálfunarinnar. Það skiptir máli að það sé valinn réttur starfsmaður sem vill nota og 

hefur trú á þjálfuninni og að hún skili árangri. Tegund og innihald þjálfunar skiptir 

miklu máli og það að starfsmenn hafi aðeins fyrir því sem þeir þurfa að læra, eins og 

að fara sjálfir í gegnum eitthvert ferli en með verklýsingu sem leiðir viðkomandi áfram 

í verkinu. Rannsakandi styðst í frásögn sinni eingöngu við viðmælendur sem sumir 

sögðust ekki hafa verið mjög hrifnir af fræðunum til að byrja með en þegar starfsmenn 

voru farnir að skilja út á hvað þetta gekk voru þeir farnir að hrósa þeim stöðugt og 

með jákvæðu viðhorfi. 

Í öllum fyrirtækjunum í rannsókninni voru einhverjar mælingar sem mæla 

starfsánægju sem náði þá yfir alla skipulagsheildina. Sumar mælinganna voru gerðar 

með utanaðkomandi þjónustuaðilum sem var misjafnt eftir fyrirtækjum og misjafnt 

hvort þær voru gerðar á ársgrundvelli eða með lengra tímabili. VR-könnunin er svo 

gerð einu sinn á ári. Fyrirtækin  voru ekki með reglulegar mælingar þar sem var spurt 

beint um hvort starfsánægja hefði aukist eða minnkað eftir innleiðingu 

straumlínustjórnunar en það kom fram í starfsmannasamtölunum og könnununum að 

starfsmenn væru almennt ánægðir í starfi sínu. 
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„Ég er sannfærður um það og montinn af okkur og við erum að sjá að við 

erum komnir á enn hreinni vinnustað og skipulegri vinnustað og í þægilegt 

umhverfi, það er svoleiðis og brosið eykst, já, það er bara svoleiðis.” 

Það að fræði straumlínustjórnunar skoði tengsl  á milli þjálfunar starfsmannsins og 

starfsánægju eins og rannsókn Schmidt (2007) gerir er helst í 5S-fræðunum en þar er 

talað um að það að skapa vinnustaðinn og bæta umhverfi hans geri það að verkum að   

starfsmenn verði ánægðari og stoltari af vinnustað sínum. 

“Já, ég veit allt um það. Starfsánægja, það er fylgst með því innanhúss og 

við getum séð það að það er víða, eins og í starfsmannaviðtölunum kemur 

það í ljós, og svo er það utanaðkomandi viðtöl sem eru gerð reglulega en 

það er svolítið langt á milli og það er aðeins lengra en eitt ár og það var 

fyrirtæki  út í bæ og það er yfirgripsmikið og það er ekki bara framleiðslan, 

það var allt fyrirtækið. Og það var ekki endilega sem snýr að framleiðslunni  

einelti sem er hægt að fara yfir og það er mjög áhugavert.  

Mannauðsstjórinn tekur einn hóp fyrir sig og fer í gegnum það sem snýr að 

honum og við fáum niðurstöðurnar og vinnum með þær og gerum úr þessu 

átaksverkefni og þar sem eru tveir sem eru ábyrgir og það eru tekin tvö 

atriði sem er unnið með því að við viljum ekki taka of mikið til að geta 

klárað þau og unnið með og svo er hægt að bæta við ef það vinnst vel.” 

Það má segja að starfsmenn hafi einnig nefnt það að starfsánægja hafi aukist eftir 

innleiðingu og það komi m.a. fram í starfsmannasamtölunum en einn viðmælandi 

rannsakanda var að vinna við að taka þessi viðtöl og nefndi það að starfsmennirnir af 

hans sviði hefðu verið ánægðir og hrósað 5S. 

„Já, starfsánægja hefur aukist og það munar því að yfirmenn eru sem sagt 

með og við finnum vel fyrir yfirmönnunum. Þeir styðja þessa innleiðingu. 

Þessu er  stjórnað vel en vinnan er unnin öll í grasrótinni sem er alveg eftir 

þessum fræðum.“  

Annar viðmælandi vildi ekki fullyrða að það væri aukin starfsánægja en var viss um að 

hann væri ánægðari í starfi sínu vegna þess að hann vissi núna fyrir hverju hann væri 

ábyrgur og einnig hvað hinir væru að gera. 
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„Ég held að í minni deild sé það og við erum miklu meðvitaðri hvað hinar 

eru að gera og það er innan hópsins og við ræðum mikið saman og ef það 

er verkefni sem ég kann ekki þá er það að á þessum Kaizen fundum sem við 

höfum vikulega þá leggur maður hlustirnar við og hlustar hvað er hinir eru  

að gera. Það sem ég kann ekki og svo lendi ég að tala í símann og ég er ekki 

með þetta á hreinu en ég get sagt að ég hafi heyrt þetta er svona. Og þó að 

ég sé ekki búin beint að læra það enn þá getur maður fleytt rjómann af því. 

Það gerir það að verkum að ég get gefið grunnupplýsingar í staðinn að vísa 

kúnnanum frá og hann þarf þá að hringja kannski fjögur önnur símtöl. Og 

þjónustan verður betri og þessi hópur er góður og það er frábær 

starfsandi.“ 

Það má líta svo á samkvæmt öllum viðmælendum sem rannsakandinn talaði við að 

þeir virðast vera ánægðir eftir að verkfæri straumlínustjórnunar hafa verið innleidd að 

því marki að vinnurýmið þeirra varð hreint, verkferlar betur skilgreindir og þeim 

fannst þeir bera ábyrgð á starfi sínu og voru stoltari. Einnig jókst upplýsingaflæðið 

með vikulegum fundum sem gerði það að verkum að þeir vissu hvað hinir 

samstarfsfélagarnir voru að gera og var meiri starfsánægja. 

„Já, eins og ég segi, en ég á eftir að fá nákvæmari tölur  um starfsánægju úr 

könnunni en mér sýnist  fljótt á litið hvernig hin sviðin hafa breyst og 

hvernig við vorum út frá einni spurningu þá sýndist mér og ég get sagt já.“ 

Samt sem áður voru viðmælendur þess fyrirtækis sem hefur notað verkfæri úr 

fræðunum sem lengst ekki einróma um það að starfsánægja hafi aukist  sérstaklega við 

innleiðingu fræðanna, heldur vegna þess hversu góður starfsandinn er og sterk 

menning sem tengir gildi þeirra. Gildi þeirra, sem skapa eiga starfsánægju, eru úr 

hugmyndafræði straumlínustjórnunar, þó að það séu ekki bein tengsl virðast samt 

einhver tengsl þar á milli.  

„Jú, út frá því hefur hún aukist klárlega vegna þess að starfsmenn vita 

nákvæmlega hvernig þeir eiga að haga sér og hvernig þeir eiga að vinna 

vinnu sína. Þeir bera virðingu hver fyrir öðrum og vinna saman meira í dag 

en fyrir innleiðingu.  Það er klárlega af því að þeir vita hvað er ætlast til af 

þeim og það er minna um einelti og það er meira um að menn séu að vinna 

saman.  Það eru styttri boðleiðir og viðbragðstími til viðskipavinarins er 
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styttri og menn eru með á hreinu hvernig þeir eiga að bregðast við og 

hvernig þeir eiga að leysa vandann með jákvæðum hætti og það er klárlega 

út af fræðunum og ég tel það vera jákvætt og það hefur aukist.“ 

4.2.1 Mat og árangur í straumlínustjórnun 
Tyler (2002) talar um að mat á árangri vísi til þess hvernig starfsmenn hafa staðið sig 

eftir þjálfun eða hvort einhverjir verkferlar hafi einfaldast og það skilað sér í sparnaði 

á tíma, pappír eða styttri afhendingartíma á vöru. Það að vera með samanburð á því 

hvort starfsmenn skila einhverjum árangri eftir ákveðna þjálfun eða námskeið er 

mikilvægt. Þannig geta fyrirtæki sett fingur sinn á þann þátt þjálfunar sem skilar 

árangri og í framhaldi gert frekari áætlanir um þróun og þjálfun starfsmanna 

(Kirkpatrick, 1998; Kearns, 2005). 

Eins og rannsakandi nefnir hér að framan hafa fyrirtækin verið með mælingu innan 

sinna veggja og þær kannanir hafa tekið á þáttum eins og starfsánægju, einelti og 

fleira. Mat á árangri hefur verið gert innan tveggja fyrirtækjanna sem vísar til 

gæðakerfisins ISO-staðlarnir 9000/1410. Þetta kerfi er einhverskonar tékklisti yfir 

verkferlana og starfsmenn vinna með þá. En þegar litið er á hvort að hafi verið gert 

mat á þjálfunarþáttum hjá þeim kom fram að þjálfunin var ekki metin beint en skoðað 

var hvort árangur skilaði sér, t.d. í sparnaði. Hér er um að ræða mat á 4. þrepi í líkani 

Kirkpatricks (1998). Skólarnir þeirra héldu einnig utan um hverjir hefðu lokið 

þjálfuninni. Í fyrirtæki C var gert mat á árangri við innleiðingu straumlínustjórnunar á 

því hvort að notkun verkfæra í fræðunum skilaði sér og það kom í ljós að svo var. Þeir 

breyttu ferlum, eins og til dæmis í kringum útprentun á pappír, færðu og fækkuðu 

prenturum og sameinuðu. Þetta skilaði sér í miklum sparnaði á pappír, rafmagni og 

litableki í prentara, möppum, tíma sem fór í útprentun og fleiri atriðum í öðrum 

verkferlum. Þeir innleiddu 5S og gátu sýnt og sannað að með því breyttust verkferlar 

og hugsun. Á einu ári var tímasparnaður um 1.556 vinnudagar á ári, pappírssparnaður 

um 611 kassar (1,5 milljónir blaða), og svo sparnaður við eyðingu þeirra, blekhylki og 

rekstur prentara. Einnig skilaði þetta sér í minni yfirvinnu, jöfnun álags milli 

starfshópa og fleira má nefna. 

„Við mælum öll verkefnin, tíma- og pappírseyðslu, fyrir og eftir, og já við 

byrjum að tímamæla hvað við erum að gera og eftir breytingu þá hvað var 

það og það var gífurlega miklu minni tími og mikill pappírssparnaður og 
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Oddi hélt að við værum farin að versla annars staðar, munurinn var svo 

ofboðslega mikill. Ég veit ekki hvað þetta var mikið en sú sem pantar inn 

hún fékk þá spurningu.“ 

Öll fyrirtækin og viðmælendur rannsakanda töluðu um að það að vera með fræðin 

hefði á einhvern hátt leitt til árangurs og þó að allir vildu ekki setja beint 

jafnaðarmerki þar á milli, vildu þeir samt meina að það hefði haft einhver áhrif. 

„Já, árangur hefur aukist og ef ég vitna í einn mann sem vinnur í annarri 

deild þá vorum við með stefnumótunardag um síðustu helgi og hann var á 

borði með einum úr þessari deild  og hann sagði að okkar svið hefði færst 

úr því að hafa verið lummulegasta sviðið yfir í hérna mest cool og mesta 

dynamic-sviðið og hann fann þetta og allt og hann er að nýta bara einn 

þjónustuþátt hjá okkur. Hann fann þetta frá því að vera lummuleg, ekki 

þjónustuvæn, og yfir í það sem er cool og þetta sýnir það ekki bara á tölum 

heldur á starfsmönnum líka.“ 

4.2.2 Starfsmenn í straumlínustjórnun 
Þegar er talað um fræðin straumlínustjórnun þá eru það einhverjar breytingar 

innanhúss og mismiklar eftir því hversu mikið af verkfærum fyrirtækin hafa innleitt. 

Allar breytingar innan veggja fyrirtækja kosta eitthvað, hvort sem það er peningalega 

eða einhverjar breytingar hjá starfsfólki. Eins og Liker (2004) segir í fræðilega 

hlutanum  hefur hann í  gegnum árin lært að verkfærin í straumlínustjórnun eru 

stuðningshlutur til að ná skjótum árangri til umbreytinga á verkferlum, meiri hagnaði 

og styttri skilatíma og það verður að vera flæði í fyrirtækinu til að hlutirnir gangi upp. 

Frá þeim degi sem straumlínustjórnun er innleidd hefst hið endalausa ferðalag. Þessi 

vinna felst meðal annars í að tengja fræðin við menningu fyrirtækisins og að forstjórar 

og yfirmenn viðurkenni að þeir eru að fjárfesta í starfsmönnunum. Virkjun 

starfsmanna í virðissköpun, fjarlægingu sóunar (muda), stöðugum framförum og 

teymisvinnu. En allt þetta er ekki átakalaust og oft þarf einhverja kveikju til að þetta 

ferli fari í gang. Það þarf  kappsfullan leiðtoga til að koma þessum fræðum inn og gera 

þau skiljanleg og áhugaverð. En hvernig vinnst þetta með starfsmönnum og hvernig 

leggst þetta í þá? Verða þeir hræddir við eitthvað sem þeir þekkja ekki eða vilja ekki 

vera með og hvað er þá gert? Þegar rannsakandi spurði viðmælendur sína um hvort 

einhverjar uppsagnir eða tilfæringar starfsmanna hefðu átt sér stað við innleiðingu 
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straumlínustjórnunar voru þeir allir sammála um að svo væri ekki. Viðmælendur 

sögðu að það hefðu verið einstaklingar innan fyrirtækjanna sem hefðu ekki keypt þessi 

fræði í byrjun en það væri allt annað hljóð í þeim núna. En eins og gengur og gerist í 

þjóðfélaginu um þessar mundir þá hafa verið uppsagnir  í fyrirtækjunum vegna 

utanaðkomandi ástands (kreppan) en sem snertir ekki fræði straumlínustjórnunar. 

„Já, vissulega eins og allir aðrir. Það eru alltaf einhverjir sem eru ekki til í 

að vera í liðinu. Og það er í þessu umhverfi - eins og síðastliðið ár gerðist 

allt mjög hratt og salan var mikil bæði í varahlutum og þjónustu og í sölu á 

vörunni okkar var gríðarleg uppsveifla og þá skiptir gríðarlega miklu máli 

að allir séu saman. En nú er komin lægð og það er þannig að annaðhvort 

eru menn út eða inni og við höfum lent í því að þurfa að láta menn fara eða 

tekið þá tali og skoðað hvað er það sem er að og hver er ástæðan fyrir því 

að viðkomandi getur ekki unnið undir þessum formerkum. En jú við finnum 

fyrir því en við höfum verið mjög heppin með starfsfólk og starfsmannavelta 

er frekar lítil.“ 

Tilfæringar á starfsfólki innan veggja fyrirtækja eru jákvæðar skv. fræðum 

straumlínustjórnunar. Í öllum fyrirtækjunum hefur verið reynt að koma til móts við 

einstaklinginn og hafa einhverjar tilfæringar átt sér stað. Einnig hefur krosslærdómur 

(e. Cross Learning) opnað möguleika fyrir starfsmenn til að sýna og sanna að þeir hafi 

meiri hæfileika og getu til að takast á við önnur störf sem eru í boði í fyrirtækinu. 

„Ég var að spá í þetta, jú við höfum verið að gera þá hluti að flæði hefur 

orðið betra og jú það hefur verið þannig að þar sem áður þurfti að vera 

með 4 til 5 menn þarf aðeins núna 2 til 3 menn. Þannig, samt vorum við að 

færa á milli liða vörur og hliðra til og einfalda verkferla sem er sýnilegt en 

við höfum lent stundum í því að við erum svolítið yfirmannaðir út af því að 

okkur gengur miklu betur að koma hlutunum í gegn. Í bókunum stendur að 

það á ekki reka starfsmennina það á að finna  nýjan flöt fyrir þá eða nýja 

vöru eða nýta þá í öðrum störfum. Breyta á milli en samt er það líka, eins 

og í svona rótgrónum fyrirtækjum, að þegar innleiðingin á sér stað á að 

tilkynna mönnum það að það verði breytingar og það  geti komið til að það 

verði hrókering á starfsmönnum eða uppsagnir.” 
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4.2.3 Umræður  
Straumlínustjórnun er fræði og í fræðilega kaflanum er talað um að Lean þýði magur 

sem segir okkur mikið um hvað verkfærin eru að gera. Fyrirtækin höfðu einhverjar 

ástæður fyrir því að innleiða þessi fræði. 

Fyrirtæki A innleiddi verkfæri straumlínustjórnunarfræðanna að miklu leyti vegna 

þess að þeir eru tengdir alþjóðlegum fyrirtækjum sem eru öll með verkfæri 

straumlínustjórnunar og þeir hafa góðan stuðning frá þeim. Í því fyrirtæki eru 

verkfærin inni í gildunum sem virkar vel og styður fast við menningu þeirra. 

Viðmælendur rannsakandans vildu meina að það væri ekki mikið af göllum við fræði 

straumlínustjórnunar nema einna helst að þeir starfsmenn sem vilja ekki vera með í að 

draga vagninn í fyrirtækinu í takt við stefnu og markmið þess geta ekki verið 

áhangendur. Þeir hreinlega detta af vagninum eða það er fundinn annar staður fyrir þá 

innan fyrirtækisins. Starfsmenn verða að spila með svo að allir verði ánægðir. 

Fyrirtæki B innleiddi fræðin í grófum dráttum vegna þess að það óx svo hratt og 

kröfur um styttri afhendingartíma á vörunni jukust. Það þurfti að laga alla verkferla til 

að ná þessum árangri, einnig að samnýta vélar og tæki því að þar lá mikill kostnaður 

fyrir fyrirtækið sem hægt var að spara. Í dag segja viðmælendur að það sé hægt að sjá 

árangur í því að umhverfið er snyrtilegra, verkferlar eru auðveldari og þetta sparar 

mannskap því að það er ekki lengur sóun í tíma, nú sé hvorki verið að hlaupa á milli 

staða og leita að verkfærum né verið að bíða eftir stykkjum eða varahlutum sem koma 

frá öðrum hópum. Afhendingartími vörunnar hefur styst og er miklu meira flæði sem 

er eins og í fyrirtæki C. Bæði þessi fyrirtæki vilja meina að starfsumhverfið sé hreinna, 

betur skipulagt og það sé betri starfsandi og meiri starfsánægja. Fyrirtækin hafa 

gæðakerfi sem er einhverskonar mælingar sem þeir geta lagt mat á og séð hvað er sóun 

í fyrirtækinu. Allir viðmælendur sögðu að þetta sé fyrst og fremst breyting á 

hugsunarhætti og sem snýst yfir í verkhugsun, eða hvernig á að framkvæma hlutina. 

Í fyrirtæki C var það orðið þannig að það var alltaf verið að ráða fleiri og fleiri 

starfsmenn en verkefnin skiluðu sér samt ekki í betri tíma og það þurfti að hugsa allt 

upp á nýtt til að sporna við þessu. Þetta var ástæða þess að farið var í að breyta 

verkferlum eins og fræðin segja til um. Í þessu fyrirtæki er árangurinn nú að skila sér 

og starfsmenn sjá það svart á hvítu, eins og í sparnaði á pappír og yfirvinnutíma. 
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Það sem þessi fyrirtæki eiga sameiginlegt fyrir utan að hafa innleitt mismörg verkfæri 

straumlínustjórnunar er það að innleiðingin hefur haft áhrif á starfsanda og 

starfsánægju, hugsunarháttur starfsmanna er jákvæðari og opnari. Verkferlar skiluðu 

árangri á mismunandi hátt og það skilar góðum árangri fyrir fyrirtækin. Ekki hafa 

orðið neinar uppsagnir sem má rekja til þess að fyrirtækin hafa innleitt fræðin en aðrar 

forsendur voru til staðar sem gerðu það að verkum að starfsmönnum var sagt upp, eins 

og ytri áhrif, kreppan og samdráttur hér heima og á alþjóðlegum vettvangi. 

Þriðji hluti  

4.3 Líkan Kearns um þróun fræðslu og starfsþróunar  
Rannsakandinn skoðaði hvernig fyrirtækin þrjú standa að fræðslu og starfsþróun út frá 

líkani Kearns um þróun fræðslu og starfsþróunar og stefnumiðaða þjálfun sem skiptir 

fyrirtæki miklu máli til að ná árangri (Kearns, 2005). Í mynd 3 er leitast við að flokka 

fyrirtækin út frá líkani Kearns miðað við þær upplýsingar sem rannsakandinn er með í 

höndunum og reynt að meta hvort þeim tekst að komast yfir rauða múrinn, eins og 

Kearns talar um í fræðilega kaflanum (sjá mynd 3 á bls. 23). 

Fyrirtæki A og B eru með skóla innan sinna veggja og fyrirtæki C er með öfluga 

fræðsludeild og fræðslustjóra sem skipuleggur alls kyns fræðslu og námskeið sem eru 

tengd verkefnum og kerfum. Fyrirtækin þrjú eru í ólíkum þjónustugreinum þótt 

þjónusta þeirra sé á einn eða annan hátt ólík en verkfæri straumlínustjórnunar sem þau 

innleiddu eru að virka, eftir því sem viðmælendur sögðu. Það má líka skoða hvar þessi 

fyrirtæki eru út frá líkani Kearns, mynd 3 í fræðilega kaflanum segir til um að þau séu 

öll að staðsetja sig á stigi 3 sjá töflu 2 á bls. 65 

Í Cranet-rannsókninni (2008) um þroskastig mannauðsstjórnunar í íslensku atvinnulífi 

kemur fram að það eru ekki ýkja mörg fyrirtæki sem eru á stigi 3 samkvæmt líkani 

Kearns um þróun mannauðsstjórnunar til að bæta frammistöðu starfsmanna og 

fyrirtækis, eins og kemur fram í fræðilega kaflanum (sjá bls. 24). Cranet-könnunin 

sýnir að íslensk fyrirtæki eru flest á stigi 2. Þetta líkan Kearns er viðameira en líkanið 

sem sýnir þróun fræðslu og starfsþróunar (sjá mynd 3 bls. 23). Má þó leiða að því líkur 

að stefnumiðuð hæfnisþróun fyrirtækja sé á svipuðu róli, það er að flest þeirra væru þar 

á stigi 2 í töflu Kearns og ekki væru mörg fyrirtæki sem kæmust á stig 3 ef hægt væri 

að bera saman við niðurstöður Cranet –könnunarinnar (2008). 
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4.3.1 Umræður  
Í töflu Kearns hér að neðan má sjá hvernig fyrirtækin flokkast. Þau eru öll með 

markvissa fræðslu og þjálfun sem byggir á stefnu fyrirtækjanna. Einnig eru þau með 

þarfagreiningu sem segir hvort þarf þjálfun og hvernig þjálfun. Þegar allt er borið 

saman við líkan Kearns um þróun fræðslu og starfsþróunar er hægt að sýna að 

fyrirtækin þrjú virðast vera öll á stigi 3. Eitt þeirra kemst þó með einn þátt yfir á þrep 4 

en þar virðast mælingar á árangri þjálfunar vera lengra komnar. Sjá töflu 2 hér að 

neðan. 

Tafla 2 Mátun fyrirtækjanna við 3. stig og 4. stig Kearns 

  

3. stig Fyrirtæki A Fyrirtæki B Fyrirtæki C 

Markvisst ferli 
þjálfunar byggt á 
stefnu fyrirtækis  

Skóli og önnur námskeið 
sem eru á innranetinu 

Skóli og  kerfisbundið 
utanumhald 

Markviss ferli í 
fræðsludeild sem 
skipuleggur öll 
námskeið  

Þarfagreining Já  
Allir starfsmenn með 
menntunarprófíl og haldið 
utan um hann 

Já, en ekki reglulega, 
þarfagreining er gerð 
þegar nýtt verkefni 
kemur inn 

Samvinna og umræða 
stjórnenda og þess 
aðila sem heldur utan 
um þjálfun  

Reglulegir hópafundir og 
starfsmannastjóri er í 
tengingu við stjórnendur og 
starfsmenn 

Reglulegur hópafundir og  
starfsmannastjóri er með 
tengingu við stjórnendur og 
starfsmenn 

Reglulegir hópafundir 
og starfsmannastjóri  
er með tengingu við 
stjórnendur  

Þjálfun tengist 
frammistöðu og  
viðskipta- markmiðum 

Þjálfun tengd við gildi 
fyrirtækisins 

 Að einhverju leyti Í vinnslu í tengslum við 
Cross Skilling 

Markvissara mat  Í skólanum og einnig  
stöðupróf eftir netnámið 

Sá sem heldur námskeið eða 
fræðslu  sér um það  

Í vinnslu í tengslum við 
Cross Skilling  

4. stig    

Markvissar mælingar 
á árangri – litið á 
þjálfun sem tæki til 
árangurs  

  

Mat á þjálfun vegna 
innleiðingar 
straumlínustjórnunar 
mælir árangur 
fyrirtækis 
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5. Hugleiðingar 

Leitast var við að svara rannsóknarspurningunum sem voru settar fram í upphafi þessarar 

rannsóknarritgerðar út frá fræðilegu sjónarhorni. Það er hægt að segja að þróun og 

þjálfun í straumlínustjórnun sé markviss og stuðli að stefnumiðaðri starfsþróun. 

Fyrirtækin uppfylla þær kröfur sem straumlínustjórnun gerir að því leyti til að þau eru að 

nota verkfærin vel, eins og til dæmis Kaizen-hópafundi sem virðast vera vel virkir í 

öllum þremur fyrirtækjunum. Niðurstöðurnar komu höfundi að nokkru leyti á óvart. Þar 

ber helst að nefna bæði hversu fjölbreytt vinnan var með verkfærin, eins og 5S, og hvað 

hópavinnan þjónaði miklum tilgangi í fyrirtækjunum þremur. Í öllum fyrirtækjunum 

fólust lærdómstækifæri sem voru meðal annars nýtt á þann hátt að þar fór fram einnar og 

tveggja lykkju lærdómur með Kaizen-fundunum. Einnig vakti það athygli hvað öll 

þjálfun var markviss og skilvirk í straumlínustjórnunarfræðunum sem segir hvað þessi 

verkfæri eru öflug og virka vel ef vel er að innleiðingu staðið og það verði stöðugar 

umbætur í þjálfun. 

Aftur á móti kom höfundi ekki á óvart að markviss þjálfun skapaði meiri ánægju og 

vellíðan starfsmanna hvort sem má tengja það við markvissa þjálfun sem er höfð að 

leiðarljósi eða þjálfunina í straumlínustjórnun. Það sem kom mest á óvart var að verkfæri 

straumlínustjórnunar er það sama og er notað í grunnþjálfunaraðferðum PDCA-hjólsins, 

sem segir að skipuleggja, gera, athuga og vinna, og aðferðum stefnumiðaðrar þjálfunar. 

Það má segja að straumlínustjórnunarfræðin séu kassi fullur af verkfærum sem kemur 

m.a. úr þjálfunarfræðunum. Það má kannski segja að mönnum sé tamt að horfa þröngt á 

hugtökin í straumlínustjórnun og tengja þau ekki víðar í þjálfunarþættina. Eða 

hugmyndafræði þjálfunar. Enn fremur kom í ljós að fyrirtæki leitast við að skapa 

upplýsandi og skapandi vinnuumhverfi fyrir starfsmenn sína sem má greina með líkani 

Kearns um hvað þau eru að gera í þróun fræðslu og starfsþróunar. Höfundur vill meina að 

þessi þrjú fyrirtæki séu lærdómsfyrirtæki með einnar lykkju og tveggja lykkju lærdóm 

með Kaizen-fundum sínum og kross-þjálfun (Cross Skilling) en það er aðeins eitt 

fyrirtæki sem er að nálgast 4. stig í líkani Kearns.  Það að vera með fullmannað fyrirtæki 

af starfsmönnum sem hjálpa við að leita lausna, í staðinn fyrir að aðeins yfirmenn geri 

það, hlýtur að vera mikill ávinningur fyrir fyrirtækin. 

Að lokum má segja að verkfæri straumlínustjórnunar séu að skila markvissri þróun og 

þjálfun inn í fyrirtækin. Að sjálfsögðu eru alltaf einhverjir kostir og gallar á 
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straumlínustjórnun að mati rannsakanda. Kostirnir eru fjölmargir og tengjast þeir þjálfun, 

starfsánægju, tengslum við gildi, hópafundum, sýnilegum árangri í t.d. minni sóun, og 

fleira mætti telja. En einnig einhverjir gallar, eins og ef einstaklingurinn er félagsfælinn, 

vill ekki vinna í hóp eða vill ekki breyta sínu vinnufyrirkomulagi, er hræddur við 

breytingar og treystir sér ekki til að taka meiri ábyrgð á sig. 

Úrbætur til að viðhalda þróun og þjálfun í straumlínustjórnun gætu verið að stofna hóp 

sem í eru u.þ.b. 5 starfsmenn sem eru sérfræðingar. Það eru oft áhugamenn sem eru 

viljugir við að halda fræðunum á lofti og 20% af vinnutíma þeirra færi í að vinna við 

fræðin. Það þarf að gefa innleiðingarferlinu góðan tíma og spara hvorki tíma né 

fjármagn í innleiðingarferlinu með utanaðkomandi sérfræðingum. Einnig mætti virkja 

innranetið fyrir þessi fræði og vera með vef með nýjum upplýsingum. Þá má vera með 

sjálfsnám og netnám til að stuðla að meiri þekkingu og viðhalda henni.  Hægt væri að 

útbúa Power Point-efni, sem er klæðskerasaumað fyrir hvert og eitt fyrirtæki, eða 

annars konar fræðsluefni sem er með myndböndum og spurningum í lokin til 

upprifjunar eða framhalds. Starfsmenn gætu haldið kynningar á vinnu sinni fyrir aðrar 

deildir eða þegar gestir koma í heimsókn, eins geta bæði sérfræðingar og  starfsmenn á 

gólfinu sagt frá reynslu sinni og upplifun. Þá mætti flétta meira af verkfærum 

straumlínustjórnunar inn í sérstaka daga sem hafa skapast inni í fyrirtækjum, eins og 

tiltektardaga með 5S eða daga þar sem starfsmenn fara í umbótavinnu. 

Að leggja upp í ferðalag, hvort heldur sem er að innleiða verkfæri 

straumlínustjórnunar eða skrifa ritgerð, gerir það að verkum að það skapast alltaf 

einhver lærdómur sem verður til þess að einstaklingurinn leggst í það að afla sér meiri 

fróðleiks og þekkingar. Það er í eðli okkar.  
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Viðauki 

Rannsóknarspurningar: 

a) Hvaða kröfur gerir straumlínustjórnun um þróun og þjálfun starfsmanna? 

 

b) Uppfylla fyrirtækin í rannsókninni, sem nýta sér þessa hugmyndafræði, 

kröfur straumlínustjórnunar um þróun og þjálfun starfsmanna? 

 

c) Hvaða áhrif hefur straumlínustjórnun á starfsánægju og árangur starfsmanna 

fyrirtækjanna? 

 

d) Hvernig falla fyrirtækin að líkani Kearns um þróun og þjálfun? 

 

Fyrri hluti 
1. Fannst ykkur að  öllum starfsmönnum hefði verið gert það  ljóst að straumlínustjórnun 

hefði verið eða myndi verða innleidd í fyrirtækið og hvernig þá? 

 

2. Er það ekki nauðsyn að allir séu með í þessu ferli, straumlínustjórnun?  

i. Ef svo er, af hverju? 

3. Hvaða  þjálfun fengu þið í ferlinu straumlínustjórnun? 

 

4. Hvernig er var hún skipulögð? 

i. Hvernig námskeið? 

ii. Voru það stakir fyrirlestrar, þjálfun á Netinu, sjálfsnám, hvernig 

eigi að nýta aðferðirnar? 
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5. Hverjir hlutu  þjálfun? 

 

6. Hver sá um þjálfunina?  

 

7. Veistu hvernig eða hvort að það er skoðað hvaða árangri hún skilar 

straumlínustjórnun? 

 

8. Er regluleg símenntun eða endurmenntun fyrir þá sem hafa hlotið þjálfun í 

straumlínustjórnun?  

 

9. Eru nýir starfsmenn þjálfaðir eftir sérstöku skipulagi í þessu ferli? 

i. Nýliða þjálfun, fóstri? 

 

10. Telur þú að ánægja starfsmanna hafi aukist við að innleiða straumlínustjórnun? 

 

11. Veistu þú hvort er fylgst með reglulegum mælingum með starfsánægju 

starfsmanna innan  straumlínustjórnunar? 

 

12. Hafið þið lent í því að ákveðnir starfsmenn hafi ekki verið tilbúnir til að vinna eftir 

þessu ferli? 

i. Ef svo er, hvernig var brugðist við því? 

 

13. Veistu hvort tilfæringar eða uppsagnir hafa átt sé stað við innleiðingu þessa ferlis? 

i. Ef svo er, af hverju? 
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14. Voru fundnar aðrar lausnir fyrir starfsmenn? 

i. Þá hverjar? 

 

 

Seinni hluti 
 

1. Hvaða kröfur telur þú að stöðugar umbætur geri til þróunar á hæfni starfsmanna? 

 

2. Hvaða kröfur telur þú að stöðugar umbætur geri til þjálfunar starfsmanna? 

 

3. Er vitað hvort starfsánægja hefur aukist eða minnkað eftir innleiðingu þessa ferlis? 

i. Ef svo er, hversu mikið? 

 

4. Er vitað hvort árangur fyrirtækisins hefur aukist eftir innleiðingu 

straumlínustjórnunar? 

i. Ef svo er, hvernig? 

ii. Hve mikið? 

5. Hver er ávinningur af því að innleiða straumlínustjórnun með tilliti til hæfniþróunar 

starfsmanna? 

 

6. Hverjir telur þú að séu kostir og gallar við straumlínustjórnun með tilliti til þróunar 

hæfni starfsmanna?  

 

  



71 

Heimildaskrá 

 

Aberdeen Group. (2006). The Lean Benchmark Report: Closing the Reality Gap. Boston: 
Aberdeen Group (aberdeen.com). 

Alonso, F., López, G., Manrique. D., Vines, J. M. (2008). Learning objects, learning 
objectives and learning design. Innovations in Education and Teaching International,. 
45:4, 389-400. 

Argyris, C. (1996). Organizational learning. Reading, Mass: Addison-Wesley Pub. 

Argyris, C. (1999). On organizational learning. Oxford: Blackwell. 

Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson (2008). Mannauðsstjórnun á Íslandi 
2006. Reykjavík: Háskólinn í Reykjavík. 

Blanchard, P. N., Thacker, J. W. (2007). Effective Training: Systems, Strategies and 
Practices. New Jersey: Pearson Prentice Hall. 

Bogdan, R.C., og  Biklen, S.K. (1998). Qualitative research for education: an introduction to 
theory and methods. Boston: Allyn and Bacon.  

Bogdan, R. (2003). Qualitative research for education : an introduction to theory and 
methods. Boston: Allyn and Bacon. 

Boyer. K. K. (1996). An assessment of maqnagerial commitment to lean production. 
International Journal of Operations & Production Management. 16:9, 48-54. 

Creswell, J. W. (2003).  Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods 
Approaches, (2. útgáfa). California, Sage Publications, Inc. 

Coleman. H.  W. (2008). Lean Teams. Electrical Wholesaling. 89:10, 60-62. 

Cook, S. (2005). Learning needs analysis. What is Learning need Analysis? Trainign journal. 
Jan 64-68. 

Dunnett, M. (1976). The Handbook of Industrial and Organizational. Chicago: Rand 
McNally. 

Ehle, S. (2008). Lean implementation involved sharp curve.Wood Digest.39:9, 20-25. 

Ellström, P-E. (2001). Integrating learning and work: conceptual issues and critical 
conditions. Human Resource Development Quarterly. 12:4, 421-435. 

Eskildsen, J. K., Kristensen, K., Westlund .A.H. (2004). Work motivation and job satisfaction 
in the Nordic countries. Employee Relations,.26:2, 122-136. 

Esterberg, K. G. (2002). Qualitative Methods in Socila Research. Boston: The McGraw-Hill 
Companies. 



72 

Fleishman, E. (1972). On the reation between abilities learning, and human performance. 
U.S.A: American Psychologist. 

Flinchbaugh, J., Carlino, A. (2006). The Hitchhiker‘s Guide to Lean: Lesson from the Road. 
U.S.A: Society of Manufacturing Engineers. 

Gerorge, M. L. (2002). Lean SixSigmar, Combining Six Sigma Quality with Lean Speed. New 
York: McGraw-Hill. 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson. (20. mars 2007) málstofa, HÍ viðskita- og hagfræðideild Sótt 
þann 17 apríl 2009 af http://www.google.is/search?hl=is&q=L%C3%A6rd%C3 
%B3masfyrit%C3%A6ki+&btnG=Google+leit&lr. 

Herzberg, F. (1968). One more time: How do you motivate employees? Harvard Business 
Review. 46:1, 53-62. 

Kearns, P. (2005). Evaluating the ROI from Learining, How to develop value- based taining. 
London: Chartered Institute of Personnel and Development. 

Kirkpatrick, D. L. (1998). Evaluating Training Programs. Second Edition. San Francisco, 
CA: Berrett-Koehler Publishers Ltd. 

Leach, F. J., Westbrook, J.D. (2000). Motivation and job satisfaction in one government 
research and development enviroment. Engineering Management Journal, 12:4, 3-8. 

Lewis, J. (2007). Maximize resources through training. FDM. 79:9,69-72. 

Liker, J. K. (2004). The Toyota Way: 14 Management Principles from the World‘sGreatest 
Manufacturer. New York: McGraw-Hill. 

Liker, J. K., Meier, D. P. (2007). Toyota Talent. Developing your people tahe toyorta way: 
New York: McGraw-Hill. 

Noe, R. A. (2005).Employee training and development. New York: McGraw-Hill. 

McKee, C. (2006). Lifelong learning. Training and Development. 60:10,52-54. 

Montesino, M. (2002). Strategic alignment of treining, transfer-enhancing behaviors, and 
training usage: A posttraining study. Human Resource Development Quarterly. 13:1, 89-
109. 

Pétur Arason. (2. desember 2004). Straumlínustjórnun 

Grein birt í Viðskiptablaði Morgunblaðsin. Sótt þann 24. ferbrúar 2009 af http://www.parx.is 
/media /kynningarefni//Straumlinustjornun-a.pdf. 

Pétur Arason. (5. janúar 2005). Fullkomnun á öllum sviðum skipulagsheildarinnar Grein birt 
á heimasíðu Vörustjórnunarfélagsins, www.logistics.is, Sótt þann 24. ferbrúar 2009 af 
http://www.parx.is/media/kynningarefni//Fullkomnun_a_ollum_svidum-a.pdf. 



Pétur A
Viðs
/kyn

Pétur A
Mor
/kyn

Pétur A
1.tö
/med

Polischu
Pack

Schein,

Schmid
Ove

Senge, P
New

Silverm
inter

Silverm
Pub

Suzik, H

Tyler, K

Wexley
Org

Wisker,
EdD

Arason. (12. 
skiptablaðin
nningarefni/

Arason. (27. 
rgunblaðsin
nningarefni/

Arason. (mar
lublað, 12 á
dia/kynning

uk, T. (2009
kagePrintin

 E. H. (1986

dt, S.W. (20
erall Job Sat

P. M. (1990
w York : Do

man, D. (200
raction.  Lo

man, D. (200
lications Lt

H. (1999). O

K. (2002). E

y, K., Latham
ganizatons. U

, G. (2001).
D and Phd. N

janúar 2005
nu. Sótt þan
//Straumlinu

janúar 2005
ns. Sótt þann
//Er_framtid

rs 2005). St
árgangur. S
garefni//Dro

9). What´s L
ng. 56:2, 30-

6). Orgniza

07). The Re
tisfaction. H

0). The fifth 
oubleday/Cu

01).  Interpr
ondon: SAG

05). Doing  
td. 

On- the-job 

Evaluating E

m, G. (2002
Upper Sadd

. The Postgr
New York: 

5). Straumlí
nn 24. ferbrú
ustjornun_e

5). Er framt
n 24. ferbrú
d_i_framlei

traumlínustj
Sótt þann 24
opagrein.pd

Lean Mean
-32. 

ational Cultu

elationship B
Human Reso

discipline, 
urrency 

reting quali
GE Publicati

qualitative 

training: D

Evaluations

2). Develop
dle River: Pr

raduate Res
Palagrave.

ínustjórnun
úar 2009 af
er_innri_vox

tíð í framlei
úar 2009 af h
dslu.PDF. 

jórnun, Gre
4. ferbrúar 2
f. 

? Jobs, busi

ure and Lea

Between Sa
ource Devel

the art and

tative data:
ions Ltd.  

research: a

o it right. Q

. HRMagaz

ing and Tra
rentice Hall

search Han

n er innri vöx
f http://www
xtur-a.pdf.

iðslu? Grein
http://www

in birt í Dro
2009 af http

iness, profit

andership. S

atisfaction w
lopment qua

d practice of

: Methods fo

a practical h

Quality.38:1

zine. 47:6, 8

aining Huma
l. 

dbook. Succ

xturGrein b
w.parx.is/me

n birt í viðsk
.parx.is/med

opanum, bla
://www.par

ts, and a wh

San Francid

with Workp
arterly, 18:4

f the learnin

for analysing

handbook.  

2, 84-85. 

5-90. 

an Resourc

ceed with y

birt í 
edia 

kiptablaði 
dia 

aði Stjórnví
rx.is 

hole lot mor

dco: Jossey-

place Trainin
4, 481-498. 

ng organiza

g talk, text a

London: SA

es in 

your MA, M

73 

ísi, 

re! 

Bass. 

ng and 

ation. 

and 

AGE 

MPhil, 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




