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Utdrattur

Vidfangsefni pessarar ritgerdar er um helstu adferdir og hugmyndafreedi pekktra
freedimanna sem lagt hafa sitt af moérkum til freeda geedastjornunar. Nokkrar adferdir
sem notadar eru i gedastarfi a fjarmalasvidi LSH eru bornar saman vid fraedin.
Tilgangurinn er ad leita svara vid rannsoknarspurningunni um hvernig sé haegt ad
nyta adferdir geedastjornunar i geedastarfi svidsins.

Hugtakid ,,gaedi er lykilhugtak i umfjollun ritgerdarinnar. Hugtakid fer pvi
téluvert rymi i freedilega hluta hennar. Ennfremur eru gerd & pvi nokkud itarleg skil
i kafla um umradur og alyktanir. bar er rynt i hlidsted atridi i skilgreiningum
freedimanna & hugtakinu og ihugad hvort og pa hvernig pau atridi geta komid
stjornendum ad gagni.

Auk fraedilegrar umfjollunar er sagt fra tveimur vidhorfskénnunum sem voru
gerdar vorid 2009. Onnur peirra var 16gd fyrir alla starfsmenn LSH par sem leitad
var eftir liti peirra & tilteknum pattum i starfsumhverfi spitalans. St kénnun var ad
Ollu leyti unnin af starfsménnum LSH. Hin kdnnunin var pjonustukénnun gerd af
geedastjora fjarmalasvids ad beidni framkvaemdastjora. | henni var verid ad kanna
vidhorf lykilvidskiptavina fjarmalasvias til peirrar pjonustu sem starfsmenn svidsins
veita peim.

Greint er fra uppbyggingu geedastarfs a fjarmalasvidi LSH og hvernig pad
tengist gaedastarfi spitalans. Ennfremur er sagt fra vinnu vido moétun nyrrar stefnu
fjarmalasvids sem byggist & stefnu Landspitala fra 21. april 2010 og & framtidarsyn
sviosins.

Meginnidurstada héfundar Gt fra rannséknarspurningunni er su ad haegt sé ad
nyta flestar adferdir geedastjornunar sem ritgerdin tekur til i 6llum helstu verkefnum

fjarmalasvids sem l(ta ad geedastarfi.



Formali
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Leidbeinandi var Snjolfur Olafsson og vil ég pakka honum keerlega fyrir g6da
leidsdgn og godar abendingar vid vinnslu ritgerdarinnar. Ennfremur vil ég pakka
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1 Inngangur

1.1 Efnisval og markmid

Gadastjornun er ein af peim stjornunaradferdum sem hvad mest hefur verid i
umreedunni sidustu ar og sem stjérnendur hafa notad i auknum meeli til ad na sem
bestum arangri i starfsemi fyrirteekja. Hofundur starfar sem mannaudsradgjafi a
fjarmalasvidi Landspitala. [ éarsbyrjun 2009 tok hann einnig vid verkefnum
gedamala & svidinu. Fra peim tima hefur ahugi hans & hugmyndafraedi og adferoum
geedastjornunar aukist jafnt og pétt sem skyrir efnisval pessarar ritgerdar.
Meginmarkmid vidfangsefnisins er pvi ad kanna hvort, og pa hvernig, haegt sé
ad nyta nokkrar adferdir gedastjérnunar til ad efla starfsanagju starfsmanna og
baeta um betur pa pjonustu sem fjarmalasvid veitir. | samreemi vid pad markmid er
rannsoknarspurningin sett fram: ,,Hvernig er hagt ad nyta adferdir gedastjornunar
& fjarmalasvidi Landspitala?
Til pess ad svara spurningunni skiptir mali ad leita svara vid fleiri spurningum
eins og til deemis pessum:
1. Hvad er att vid med hugtakinu geedi?
2. Hvad er gaedastjornun?
3. Hvad er gedastefna?
4. Hvernig er gedastjornun hattad a fjarmalasvidi LSH?
« Hvernig er uppbyggingu gaedakerfis hattadg?
« Huvert er hlutverk og hver er abyrgd stjérnenda i gaedastarfi?
» Hver eru helstu gedamarkmidin?
« Hvada aoferdir gaedastjornunar eru notadar?

5. Hvernig er haegt ad meta arangur i gedastarfi?

Leitad verdur svara i hugmyndafreedi og kenningum helstu freedimanna
geedastjornunar. Auk pess verda fyrirliggjandi nidurstddur i starfsumhverfiskénnun
LSH og pjonustukdnnun & fjarmalasvidi nyttar til ad koma auga & verkefni sem

parfnast umbota.



1.2 Efnistok
Uppbygging ritgerdar og skipulag er med peim hetti ad henni er skipt i fjéra

meginhluta eftir umfjéllunarefni sem hér er lyst:

\ « Skipulag gaedastarfs & LSH og & fjarmalasvidi spitalans
1. hluti

| 4
\ + Hugmyndafreedi og adferdir gaedastjornunar
2. hluti

y
\ « Starfsumhverfiskonnun a LSH og pjonustukénnun & fjarmalasvioi
3. hluti

\/ )
 Umradur og alyktanir

4. hluti |
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| HLUTI - GEPASTARF A LANDSPITALA

2 Skipulag gaedastarfs

I fyrsta hluta er sagt fra skipulagi gaedastarfs a fjarmalasvidi Landspitala dsamt
uppbyggingu, abyrgd og samskiptahattum sem Idta ad pessum malaflokki spitalans i

heild. Byrjad er a ad greina fra heildarskipulagi geedamala.

2.1 Geadastarf & Landspitala

Med geedastarfi er att vid alla peetti i starfsemi spitalans sem l0ta ad pvi ad uppfylla
geedastefnu hans (Leifur Bardarson, 2009). Mynd 2.1 synir skipulag gedamala sem
sampykkt var & fundi framkvaemdastjornar 15. desember 2009 (Landspitali, 2009c).

SkipuLac GEDAMALA ‘ Forstjori )
/

2009 S S
L@KNArad.eeesmsnnsponmnnnan Hjukrunararad
Framkv.stjori Frambkv.stjori
lzkninga hjikrunar

Framkvamda- Framkvemda- Framkvamda- Framkvamda- Framkvaemda- Framkvamda-
stjori stjori stjori stjori stjori stjori

Mannaudssvid
Framiovee mdastjol
G dastjon

Gedastjori Geedastjori Gz dastjori G dastjori Gadastjori Gadastjori

Fjarmalasvid
Framiovae mdastjo
Gedastjon

| | | n u
Eignasvid

Framkveemdastjol  GIUNNStoAir Grunnstodir Grunnstofir Grunnstodir Grunnstedir Grunnstodir

G dastjan

v et Lyflzkninga- Skurdlzkninga- Gedsvid Kvenna- og Rannséknar- Bradasvid
svid svid barnasvid svid

Gabarad

Framiorae mdast]. 1= kninga
Samrad Framiove mdast]. hjiikrunar
G dastiorar svida Frambvzmdastj VMG

Visinda-, mennta- og gadasvid - (
Framkvemdastjori
G dastjori

Mynd 2.1. Skipulag geedamala & LSH. Heimild: (Leifur Bardarson, 2009).
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| gedaradi spitalans sitja framkveemdastjorar laekninga, hjdkrunar og VMS
sem stendur fyrir visinda- mennta- og gaedasvid. Gedaradi er @tlad ad marka
gedastefnu Landspitala og leggja hana fyrir framkvemdastjorn til sampykktar.
Ennfremur eru skilgreiningar geda- og arangursmelikvarda a abyrgd geedarads.
,,Samrad“ er hugsad sem samstarfsvettvangur gaedadeildar og geedastjora svida sem
eru fastir tengilidir framkveemdastjora og geedadeildar (Landspitali, 2009c). Fyrsti
fundur samrads var haldinn 17. mars 2010 par sem raett var um aherslur i samstarfi
svida spitalans um gaedastarf naestu manada. Nanar er greint fra hlutverkaskiptingu
og &byrgd i geedastarfi i vidauka.

Pé svo ad gaedaskipulag spitalans hafi verid sampykkt i framkvaemdastjorn a
enn eftir ad sampykkja tilldgur um geaedastefnu og gedamarkmid. Akvedid var ad
bida med pad par til ny stefna Landspitala laegi fyrir. Stefnan var kynnt & arsfundi
LSH pann 21. april og pvi mé gera rad fyrir ad tilldgurnar verdi fljétlega teknar til
frekari umfjollunar og sampykktar i framkvemdastjorn.

Samkvemt yfirleekni & gaedadeild, Leifi Bardarsyni (2009), eru tillogur

geedarads ad geedastefnu og markmidum pessar:

Geaedastefna

e A0 veita sjuklingum framurskarandi pjonustu byggda a visindum og
bekkingu.

« A0 skuldbinda sig til pess ad veita 6rugga pjonustu sem uppfyllir krofur
heilbrigdisyfirvalda og er i samraemi vid gedadatlun heilbrigdisraduneytis
og vidurkenndra gaedastadla a hverjum tima.

« A0 leggja aherslu a verkferla og ad samverkan peirra sé vel skilgreind og
uppfylli veentingar og Oskir sjuklinga um patttoku i medferd, og krofur
stjornvalda um arangursrika og hagkvaema radstéfun audlinda.

« A0 skuldbinda sig til ad annast starfsnam nemenda heilbrigdisstétta og
stunda rannsoknir a heilbrigdissvidi.

e A0 allir starfsmenn skuli pekkja gaedastefnu spitalans og hafa hana ad
leidarljosi vid storf sin.

« A0 gadastefnan se virt og virk & 6llum deildum spitalans.
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Gaedamarkmid

« AQd tryggja sjuklingum bestu medferd sem vol er &, ad komid seé fram vid pa
af virdingu og peim gert kleift ad taka patt i medferdaraaetiun.

« A0 lada ad spitalanum heefasta starfsfolk sem vol er a.

« AJ veita nemum heilbrigdisgreina freedslu og starfspjalfun i samreemi vid
nyjustu pekkingu.

« A0 skapa adstedur til oflugrar rannsoknarstarfsemi & svidi heilbrigdis-

visinda.

2.2 Geaedastarf & fjarmalasvidi

Hlutverk fjarmalasvids (FMS) er ad leida og samhafa fjarmal og reikningsskil
spitalans d&samt pvi ad safna, greina og midla upplysingum um starfsemi og rekstur i
samreemi vid parfir vidskiptavina og annarra hagsmunaadila (Landspitali, 2009b).

Skipurit fjarmalasvids er birt & mynd 2.2.

Skipurit fjarmalasvios LSH

1. oktoéber 2009

Framkvamdastjori
flarmalasvids

N 7
Gzda- og '
mannaudsmal

Hag- og
upplysingamal

Reikningshald

okhald og sjodir

= Hag- & amtlanam al

= Reikningsskil &

fis &

ing & proun

J

Fjarstyring og

innheimta

= Fjarheimildir
= Gjaldkerar
= Innheimta

= Gjaldskra

Innkaup og
vorustjornun

= Innkaup
= Vorust{ring
= Birgdastit

Mynd 2.2. Skipurit fjarmalasvids LSH. Heimild: (Landspitali, 2009a).

Formleg geaedastefna fjarmalasvids liggur ekki fyrir en gedastarf tekur mid af

stefnu svidsins. Hlutverk og abyrgd framkvaemdastjora i geedastarfi er ad tryggja ad
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akvardanir & radstofun audlinda samraemist geedastefnu spitalans. Ennfremur &
framkveemdastjori ad sampykkja aherslur svidsins i geedamalum. Deildarstjorar bera
abyrgd a geaedastarfi sinna deilda med aherslu & virka patttoku allra starfsmanna.
Gaedastjori er tengiliour framkvemdastjora vid gedadeild LSH og midlar pangad
upplysingum um geedastarf svidsins. I vidauka er yfirlit um hlutverkaskiptingu og
abyrgd i geedastarfi.

Unnid er ad nyrri stefnu FMS sem byggist & stefnu Landspitala fra 21. april
2010. [ drégum ad stefnu svidsins (Landspitali, 2009b) segir ad framtidarsynin sé st
ad vera i fremstu rod sjukrahtsa & Nordurléndum i skilvirkri fjarmalastjornun,
hagnytri upplysingamidlun, hagkvemum innkaupum og arangursrikri vorustjérnun.
Med skilvirkni er att vid hversu vel adfong eru nytt og hvernig ferlar eru settir upp
til ad na sem bestum arangri. Hagkveemni snyr ad pvi ad kaupa adfong & hagstedu
verdi midad vid gedi (Fjarmalaraduneytid, 2004). I framtidarsyn svidsins merkir
hagnyt upplysingamidlun ad hun sé gagnleg.

Mynd 2.3 synir obirt drog ad helstu markmidum og stefnuaherslum 2010 og
2011.

Markmid og &herslur fjarmalasvids 2010 — 2011

- Skilvirk fjarmalastjérnun og aukin kostnadarvitund starfsmanna.
Rekstur innan - Upplysingagjof, rétt og timanleg.
fjarheimilda - Oll véruinnkaup gegnum innkaupakerfi.
- Auknar sértekjur vegna pjonustu FMS.
Oryggi - I?éttar_v(j_rur é réttum stad a réttum tima fyrir sjuklinga.
sjtiklinga - Oryggisbirgdir tryggdar.
- Geedavisar adgengilegir.
- Auka aga i innkaupum og sampykktarferli.
Skilvirkir - Endurskoda skjalastyringu.
ferlar - Efla rafreena ferla.
- Astunda formlegri verkefnastjornun og verkbokhald par sem vid a.
< Goédur - Auka starfsanaegju og vinna i samreemi vid stefnu og gildi LSH. >
. - Hafa géda stjérnendur, 6fluga lidsheild og gédan starfsanda.
vinnustadur . P P .
- Hafa réttan starfsmann a réttum stad a réttum tima.

Mynd 2.3. Markmid og aherslur FMS 2010 - 2011. Heimild: (Landspitali, 2009b). Smidi héfundar.

Anersla er 16gd & skipulag og proun geedakerfis. Lita ma & gaedakerfi sem

stjérnskipulag sem synir skiptingu abyrgdar a peim pattum starfseminnar sem parf

13



til ad byggja upp gedastjornun (IST EN 1SO 9004-2, 1992). Vid uppbyggingu
gedakerfis & fjarmalasvidi er medal annars leitad leidbeininga i alpjodlegum
geedastddlum an pess ad til standi ad fa vottad geedakerfi. Reynt er ad na virkri

samvinnu allra starfsmanna til ad tryggja stodugar umbeetur.
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Il HLUTI - FRAEDILEGUR BAKGRUNNUR

[ pessum hluta er fjallad um freedilegan bakgrunn vidfangsefnisins. Leitast er vid ad
skilgreina hvad att er vio med geedastjornun og rynt i hugmyndafraedi og adferdir
helstu kenningasmida og freedimanna. Einnig er gripid nidur i sdgulega préun
geedastjornunar og sagt fra hlutverki og abyrgd stjornenda i gedastarfi.

3 Hugmyndafraedi gaedastjornunar

Adur en reynt er ad svara spurningunni um hvad sé gadastjornun er farid yfir
skilgreiningar helstu freedimanna & hugtakinu geaedi. En hverjir eru pessir helstu
freedimenn? Ef litid er aftur til arsins 1950 eru Bandarikjamennirnir Deming, Juran
og Feigenbaum oft nefndir til ségunnar i ritum um gaedastjérnun asamt Japénunum
Ishikawa og Shingo. Ennfremur eru Crosby og Garvin pekktir fyrir ad gera
gedastjornun vinsela i Evréopu og Goldratt fyrir kenningu sina um stjérnun
hindrana.

I naesta undirkafla er fjallad um skilgreiningar flestra pessara fredimanna &
hugtakinu gadi og nokkurra til vidbotar enda 6tal fleiri pekktir leerimeistarar til i

pessum fraedum.

3.1 Hvad eru gadi?

Olikar skilgreiningar & hugtakinu gedi ma finna langt aftur i aldir. Reeves og
Bednar (1994) benda & ad hugtakio hafi pekkst & timum grisku heimspekinganna
Sokrates, Plato og Aristoteles i merkingunni algjor fullkomnun (excellence) sem
pbotti eftirsdknarvert ad stefna ad & peirra timum.

Deming (1986) telur erfitt ad skilgreina gaedi par sem dvissa riki um vantingar
vidskiptavina i framtidinni og hvad peir séu tilbanir ad borga fyrir gedin. Hann
leggur po aherslu & ad vid mat & gaedum purfi ad lita til krofu vidskiptavina baedi i
natid og framtid. Hann bendir einnig 4 ad pad sem merki gadi i huga eins

vidskiptavinar purfi ekki endilega ad hafa somu merkingu i huga annars.
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Juran (1979) heldur pvi fram ad pad sé sennilega dmogulegt ad finna
gagnlega skilgreiningu a hugtakinu par sem geedi hafi margpetta merkingu i hugum
folks. Hann telur p6 algengast ad litid sé a gaedi sem pann eiginleika voru eda
pjonustu ad vera gallalaus asamt peim eiginleika ad falla ad kréfum vidskiptavina
0g veita peim aneagju i kjolfarid.

Feigenbaum (1991) segir ad med gedum sé att vio afurd (product) sem
vidskiptavinur telur henta sér best vid adstaedur hverju sinni hvort sem um er ad
reeda framleidda voru eda veitta pjonustu. Skilyrdin eru ad varan eda pjonustan
komi ad raunverulegu gagni og sé & asettanlegu verdi pvi ekki sé haegt ad lita a
afhent geedi an tillits til kostnadar sem til fellur vid ad bua pau til.

Ishikawa (1985) telur likt og Feigenbaum ad ekki sé haegt ad skilgreina gadi
an pess ad huga ad peim kostnadi sem fellur til vido ad framleida pau. Unnid sé ad
geedastjornun i peim tilgangi ad meeta krofum vidskiptavina. Hann bendir einnig &
ad pad sé ekki haegt ad vinna eingdngu eftir alpjédlegum stédlum um gaedakrofur ef
beer uppfylla ekki ventingar vidskiptavina. Ennfremur bendir hann & ad pegar
fjallad er um gaedi sé oftast att vid gaedi framleidslu & voru eda pjénustu en ad gaedi
geti lika att vio um ferla, upplysingar, meelingar, starfsfolk o.fl.

Crosby (1979) litur & hugtakid gaedi sem utpveeldan frasa (cliché). Med pvi &
hann vid ad peir sem reyna ad skilgreina gadi geri alltaf rad fyrir ad s sem hlyadi &
skilgreiningu peirra skilji hugtakid nakveemlega sama skilningi og peir sjalfir. bess
vegna sé eina leidin ad skilgreina gaedi i samreemi vid krofur (conformance to
requirements) eda allt pad sem uppfyllir veentingar vidskiptavina hverju sinni. Hann
kom fram med pa kenningu ad gaedi kostudu ekki neitt sem nanar er fjallad um i
undirkafla 3.2.4.

Pirsig (1974) heldur pvi fram ad geaedi séu einkenni hugsana og fullyrdinga
sem verda til i hugsunarleysi (nonthinking process). Og par sem skilgreining
hugtaka felur i sér formlega og agada rokhugsun pa sé ekki med nokkru moti haegt
ad skilgreina hugtakid geedi. Hann fullyrdir samt ad p6 ekki sé haegt ad skilgreina
hugtakid pa viti allir hvad gaedi eru pegar peir sja pau.

Shewhart (1931) telur tveer hlidar vera a gedum, hugleg (subjective) og
hlutleg (objective). Hann segir hugleeg geedi byggjast & 6skum vidskiptavina eda
bvi sem peir vilja fa en hlutleg gaedi felast i eiginleikum voru eda pjonustu an tillits
til 6ska peirra. Pad verdi pvi ad Utbla gedastadla med hlidsjon af malanlegum og

magnbundnum eiginleikum voéru eda pjonustu. Ennfremur purfi ad utbua tolfraedileg
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gogn sem geta gefid visbendingar um hverjar veentingar mogulegra vidskiptavina
ati & markadi séu til voru og pjonustu.

Garvin (1988) bendir a mikilveegi pess ad reyna ad skilgreina hvad geaedi fela i
sér eigi pau ad pjona einhverjum tilgangi vid framkvaemd stefnu fyrirteekja. Ad hans
mati ma skilgreina gaedi Ut fra fimm sjonarhornum (approaches):

1. Varaeda pjonusta sem er talin frabaer eda 6vidjafnanleg (transcendent) felur

i sér geedi.

2. Geadi afurdar eykst i takt vid aukid magn hraefna sem sett er i framleidslu

hennar (product-based).

3. Gadi afurda eru metin eftir pvi hve vel pau falla ad porfum vidskiptavina

(user-based).
4. Geadi visa til pess ad tiltekin afurd fellur nakveemlega ad lysingu a henni
(manufacturing-based).

5. Geaoi segja til um hvad vioskiptavinur telur henta sér best midad vid

adstedur (value-based). Hann metur gaedi med hlidsjon af atliti og kostnadi

afuroar.

Samkvaemt Garvin (1988) benda ymsar rannsoknir til pess ad pessi sidasta
nalgun eigi sér mest fylgi. Nidurstada hans er pvi su ad skilgreina megi geedi sem

blondu af eiginleikum og verdi afurdar (affordable excellence).

3.2 Hugmyndafraedi kenningasmida

I pessum undirkafla er rynt i hugmyndafraedi nokkurra kenningasmida sem hafa lagt
sitt af morkum i préun gaedastjoérnunar og adferdum hennar. Byrjad er a ad fjalla um
hugmyndafraedi Deming og Juran sem attu pad sameiginlegt ad kynna Japonum
adferdir geedastjornunar pegar japanskur ionadur var nanast ad hruni kominn eftir
seinni heimsstyrjoldina. Japanir voru fljotir ad tileinka sér adferdir peirra og um
midjan attunda aratug hafdi peim tekist ad na afburdararangri i framleidslu alls kyns
teeknivara og stodu mun framar ad vigi en Bandarikjamenn i peim efnum. Deming
og Juran eru taldir medal mikilveegustu frumkvddla gaedastjornunar (Chase, Jacobs
og Aquilano 1973).
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Pvi nast er rynt i kenningu Goldratt um stjérnun hindrana (the theory of

constraint) og kenningar Crosby sem atti storan patt i ad gera geedastjornun vinsala
a Vesturlondum (Stjornvisi, 2006).

3.21

Deming

Deming (1986) er hvad pekktastur fyrir kenningar sinar um lykilatridin 14

(Fourteen points), PDCA-hringinn (Deming cycle), og sjukdémana sjo (Seven

deadly diseases). Hér verdur sagt fra tveimur fyrst nefndu kenningum Deming:

14 lykilatridi Deming

Hugmyndafraedin ad baki pessari kenningu er ad utbua leidbeiningar med tilteknum

Iykilatrioum sem stjérnendur geta haft til hlidsjonar vid innleidingu & gaedastjornun.
Lykilatridi Deming (1986) eru pessi:

1.
2.
3.

10.

11.

Leggid grunn ad stefnufestu fyrir stédugar umbaetur & voru og pjénustu.
Leggid grunn ad nyju vidhorfi sem byggist & samvinnu.

Leggid aherslu & ad geedin séu samtvinnud vorunni fra upphafi og dragid
pannig ur porfinni & geedaeftirliti.

Hettid ad einblina a lagt verd fra einstaka birgja en lagmarkid heildar-
kostnad til langs tima med pvi ad styrkja gott samband vid faa trausta birgja.
Beetid stoougt framleioslu- og pjonustuferli i pvi skyni ad auka geedi og
leekka kostnad.

Skipuleggid starfspjalfun allra starfsmanna og stjornenda og festid hana i
Sessi.

Leggid grunn ad virkri forystu med pad ad markmidi ad audvelda folki ad
gera betur.

Vinnid bug & 6tta pannig ad allir geti unnid otrufladir i pagu fyrirtaekisins.
Rjafio hindranir og samkeppni milli deilda og leggid aherslu a samvinnu og
lidsheild par sem allir stefna ad sama marki.

Utrymid slagordum um éraunhaef markmid eins og til demis ad framleidsla
skuli avallt vera gallalaus par sem sjaldnast er haegt ad rekja grunnorsakir
galla i framleidslu beint til starfsmanna.

Heettid ad einblina & tdluleg markmid og leggid aherslu & ad veita forystu

sem studlar ad stodugum geedaumbotum.
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12. Fjarleegid hindranir sem rena starfsfolki stoltinu af vinnu sinni. Feerid
aherslur fra magni yfir & geedi.
13. Setjid i gang 6fluga pjalfun og simenntun og hvetjid starfsfélk til menntunar.

14. Tryggid patttoku allra starfsmanna i innleidingunni.

PDCA-hringurinn
Annad framlag Deming (1986) til geedastjornunar er hinn svokalladi PDCA-hringur
sem rekur uppruna sinn til Shewhart, samstarfsmanns Deming. Hugmyndafraedin
hér ad baki snyst um ad haegt sé ad stydjast vid adferdir PDCA-hringsins vid lausnir
a margs konar umbdtaverkefnum i geedastarfi. PDCA-hringurinn er syndur & mynd
3.1 en adferdir hans felast siendurteknum fjorum skrefum:

1. Plan. Skipuleggja pad sem parf ad gera.

2. Do. Framkveema pad sem var akvedid ad gera.

3. Check. Fylgjast med hvort framkvemdin virki.

4. Act. Fylgja framkvaemdinni eftir med pvi ad bata verkefni sem ekki ganga

sem skyldi og gera enn betur par sem vel er gert.

Mynd 3.1. PDCA-hringur Deming. Heimild: (Deming, 1986). Smidi hofundar.

Avinningur af innleidingu gadastjornunar er sa ad mati Deming (1986) ad
aukin geedi leida til lekkunar & framleidslukostnadi og vid pad fer akvedin
kedjuverkun i gang. Kostnadur lekkar vegna feerri mistaka, porf a endurvinnslu
afurda minnkar og hraefni eru betur nytt. Markadshlutdeild vex vegna betri geeda og

leegra verds, starfsemin skilar abata og pad verda til fleiri storf.

3.2.2 Juran
Juran (1988) leggur aherslu & aeetlanagerd og skipulag i hugmynd sinni um
uppbyggingu geedastjornunar. Hann er hvad pekktastur fyrir kenningu sina um
prieykid (Trilogy).
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Prieykid
I kenningunni um prieykid (trilogy) dregur Juran fram prju lykilferli sem hann telur

skipta mestu mali vid innleidingu gaedastjornunar:

1. Gedastyring (quality control) snyst um ad velja verkefni til geedastyringar,
skilgreina krofur um arangur, préa melingar til ad meta arangur og bregdast
vid ef arangur er ekki i samraemi vid krofur.

2. Gadaumbeetur (quality improvement) felast medal annars i pvi ad greina rot
vandans, finna leidir til umbota, sanna ad leidirnar virki og fylgja peim eftir.

3. Gaedadeatlun (quality planning) er afar mikilveeg i allri stjornun a starfsemi
fyrirteekja. Juran (1964) bjo pvi til gedavegvisi (quality planning roadmap)
fyrir stjérnendur til ad nota vid gerd gedaasetlunar. Vegvisirinn inniheldur
leidbeiningar i sex skrefum:

a. Skilgreinid tiltekid verkefni.

o

Skilgreinid hverjir eru vidskiptavinir.

Skilgreinid krofur vidskiptavina til geeda.

a2 o

Préid melikvarda fyrir geedi og komid & meaelingum.
proid framleidsluferli.

- @D

Proid stjornun a ferlum og komid verkefninu i gang.

Juran (1964) er einnig pekktur fyrir uppgotvun sina & hvernig nidurstoour
melinga i rannséknum italska hagfraedingsins Vilfredo Pareto geta gagnast i
stjornun fyrirteekja. Pareto hafdi rannsakad ojafnvaegi i dreifingu tekna medal folks i
byrjun 20. aldar. Nidurstddur hans voru paer ad 80% af heildartekjum félks a
pessum tima féllu adeins i hendur 20% peirra. bessi uppgétvun Juran a hvernig nota
megi adferd Pareto i stjérnun er pvi oft kdllud I6gmal Pareto (Pareto principle).

I vegvisi Juran (1964) kemur fram hvernig hagt er ad nota hugmyndafraedi
Pareto vid ad skilgreina vidskiptavini fyrirteekja. Hann sKiptir vidskiptavinum upp i
tvo hopa, faa omissandi (vital few) og marga gagnlega (useful many). Nanari
greining Juran leiddi sidan i ljos ad 80% vidskiptavina skila ekki nema 20% af
heildartekjum fyrirteekja. Meginhluti tekna kemur pvi adeins fra faum omissandi
vidskiptavinum sem stjornendur verda einkum ad beina sjonum ad vid mat & krofum

til geeda. A mynd 3.2 ma sjé einfalt Pareto likan.
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100%
Vital few

Useful many

Vidskiptavinir Tekjur

Mynd 3.2. Einfalt likan af I6gmali Pareto. Heimild: (Juran, 1964). Smidi hofundar.

Logmal Pareto hentar ekki eingdngu til ad skilgreina vidskiptavini a pennan

hatt heldur einnig til ad greina hvada framleidsluafurdir eru mikilveegastar fyrir

fyrirteekid til pess ad n& hamarks arangri. Stjornendur geta ennfremur nytt likan

Pareto i ymsum verkefnum sem tengjast greiningu & mannaudi (personnel function)

en starfsmenn geta lika verid blanda af ,, vital few* og ,,useful many* pegar litid er

til fjarvista, seinleetis, éhappa og afengisvandamala svo eitthvad sé nefnt (Juran,

1964).

Annad pekkt innlegg Juran (1988) til freeda gaedastjornunar er framsetning

hans & 10 lykilprepum i vinnu vid gedaumbaetur.

10 lykilprep Juran

1.

© 0 N o gk~ w DN

=
o

Sjaid til pess ad allir skilji porfina & umbotum og teekifeerum til umbota.
Setjid fram markmid fyrir umbaetur.

Skipuleggid adgerdir til ad na settum markmidum.

Komid & fot naudsynlegri pjalfun starfsmanna.

Komid verkefnum af stad til ad leysa vandamal.

Skraid og kynnid framvindu verkefna.

Veitid vidurkenningar fyrir arangur.

Kynnid nidurstédur og arangur.

Haldid til haga gdgnum um nidurstédur.

. Viohaldid virkni gaedastjornunar med pvi ad byggja umbatur inn i reglulega

starfsemi fyrirtaekisins.

Ef vinna vid gaedaumbeetur er unnin eftir pessum lykilprepum aukast likur & ad

pad takist ad baeta geedi og minnka kostnad vid ad bla pau til (Juran, 1988).
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3.2.3 Goldratt

Theory of constraints (TOC)

Kenningin um stjornun hindrana (TOC) kom upphaflega fra edlisfreedingnum
Goldratt i arsbyrjun 1980 og hefur verid i stédugri proun sidan (Reid, 2007).
Meginhugsun ad baki kenningunni er i samraemi vid pa stadreynd ad kedja er aldrei
sterkari en veikasti hlekkur hennar. Til pess ad koma i veg fyrir ad han slitni er
lykilatridi ad pekkja kedjuna i heild en ekki bara einstaka hlekki hennar (Goldratt,
1997).

Pad sem er kannski sérstakt i kenningunni er si ahersla sem 1690 er & ad koma
auga a faa eoa jafnvel adeins einn fléskuhals sem talinn er vera raunverulegur
ahrifavaldur pess ad sett markmid nest ekki (Reid, 2007). Mikilveegt er ad finna
floskuhalsa svo haegt sé ad uppreeta pd pannig ad verkfledi (project flow) renni
afallalaust i gegnum heildarvinnsluna. begar talad er um gott verkflaedi er att vid ad
faar hindranir (conflict) verda a milli allra peirra 6liku patta (resource) sem parf til
ad fullvinna tiltekid verk. Takmarkadar audlindir eins og fjarmunir, starfsfolk og
timi geta verid deemi um floskuhalsa i verkflaedi (Levine, 2005).

I kenningunni um stjérnun hindrana (TOC) er & kerfisbundinn hétt leitast vid
ad skilja pad orsakasamband sem liggur til grundvallar heildararangri fyrirtaekja. Til
bess ad na settum markmioum er ahersla 16g0 & ad lita a fyrirteeki sem eitt
samhangandi kerfi en ekki ad einblina & einstoku hluta pess sem einangrada peetti.
stad pess ad hamarka skilvirkni (efficiency) einstoku verkefna eda rekstrareininga
verda stjérnendur ad atta sig a pvi ad heildararangur veltur & virkri og samstilltri
stjornun allra patta (Reid, 2007). Pessi hugsun svipar til skilgreiningar Peter Senge &
hugtakinu lerdomsfyrirteeki par sem hann leggur megindherslu & mikilvaegi pess ad
horfa & og skilja samhengi hluta, hvernig peir tengjast og mynda eina heild (Senge,
1993).

Goldratt (1990) heldur pvi fram ad pad sé yfirleitt einfalt ad sja fyrir og stytta
vinnslutima einstaka verkefnis. par bendir hann stjornendum & ad beita svokalladri
,.fimm skrefa adferd* sem hann greinir fra i umfjollun & kenningu sinni um stjornun
hindrana. Hann telur ad adferdin henti vel til ad koma auga a par meginhindranir
(critical chain) sem helst valda t6fum & verkum i vinnslu.

»Fimm skrefa adferdin“ gengur ut & ad skipuleggja og stjorna verkfledi a
pann hatt ad koma i veg fyrir ad olikir peettir sem purfa ad fara i gegnum fleedid
rekist & (conflict) svo heildarverkflaedid gangi snurdulaust fyrir sig. I adferdinni er
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gengid ut fra peirri forsendu ad hlutfallslegur arangur af settu markmidi takmarkist
oftast af einum floskuhalsi i verkferlinu; og adeins med pvi ad eyda honum sé haegt
ad auka heildararangur. Markmid adferdarinnar er ad tryggja stddugar umbaetur &
gedum par sem floskuhalsar finnast.

Skrefin fimm sem Goldratt (1990) leggur til ad unnid sé eftir vid stjérnun
hindrana i floknum kerfum fyrirteekja eru pessi:

1. Finnid (identify) pa hindrun sem takmarkar oftast verkflaedi innan kerfisins
og veldur pvi ad sett markmid nast ekki. Stundum getur fleedid takmarkast
af tveimur samverkandi pattum en yfirleitt er adeins um eina meginhindrun
ad reeda. Levin (2005) bendir & i pessu sambandi ad pegar morg verkefni eru
i gangi a sama tima pa sé oft haegt ad rekja hindrun til audlinda eins og
fjarmuna, starfsfolks eda tima, sem bitist er & um innan fyrirteekis til ad haegt
sé ad ljuka vinnslu einstoku verkefna.

2. Akvedid hvernig nyta (exploit) skuli hindrunina. Stjérnendur skulu sja til
bess ad sa timi sem hindrunin er til stadar innan kerfisins sé nyttur & eins
skilvirkan hatt og mdgulegt er svo hagt sé ad na settum markmidum.
Mikilvaegt er ad ofhlada ekki verkefnum inn i kerfi sem hefur takmarkadar
audlindir.

3. begar akvoroun liggur fyrir um verkefni par sem nyta skuli hindrunina fer
pbad verkefni i forgang innan kerfisins. Onnur verkefni eru sett aftar i rédina
(subordinate) og stjornendur verda ad koma sér saman um forgagnsrédun
beirra.

4. Aukio (elevate) getu peirra audlinda sem taldar eru hefta verkflaedi innan
fyrirteekis. Goldratt fullyrdir ad med godu skipulagi geti stjérnendur flestra
fyrirteekja nytt audlindir sinar betur en peir gera, lokid fleiri verkefnum og
aukid par med arangur starfseminnar. Ef hindranir eru enn fyrir hendi eftir
ad buid er ad fara i gegnum fyrstu prju skrefin getur samt sem adur purft ad
gripa til pess rads ad beeta vid audlindum eins og til demis ad fjolga
starfsfolki eda kaupa ny teeki og tol.

5. begar buid er ad fara i gegnum fyrstu fjogur skrefin og ljost er ad tekist
hefur ad eyda peirri hindrun sem oftast var talin takmarka verkfleedi innan
kerfisins pa er mikilveegt ad detta ekki i adgerdarleysi (prevent inertia)
heldur byrja aftur a skrefi eitt i leit ad nyrri hindrun.
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Markmid ,,fimm skrefa adferdarinnar er ad tryggja stddugar gsedaumbaetur i
verkfledi par sem floskuhalsar finnast. Mérgum pykir pessi adferd Goldratt ekki
6lik adferdinni i PDCA-hring Deming.

3.24 Crosby

Crosby (1979) heldur pvi fram ad med pvi ad gera hlutina fullkomlega rétt fra
byrjun og an nokkurra annmarka (zero defects) pa kosti geaedi ekki neitt. Eins og
fram kemur i undirkafla 3.1 er pad skilningur Crosby ad hugtakid gaedi merki ad
uppfylla krofur eda veentingar vidskiptavina hverju sinni. begar samtimis tekst ad
uppfylla kréfur peirra og bada til gallalausar vorur er verid ad framleida geedi sem
skila 4g6da fra byrjun. Vidhorf Crosby um ad geedi kosti ekkert byggist & pvi ad
fjarfesting i gallalausri framleidslu skili alltaf meiri 4g6da en s& kostnadur sem til
fellur vid framleidsluna sem slika.

Hann leggur aherslu & ad til pess ad haegt sé ad framleida gallalausa afurd fra
byrjun sé pad alfario & abyrgd stjérnenda ad Gtbua skyra vinnuferla og leidbeiningar
fyrir alla starfsmenn. Stjornendur purfa ad uthugsa hvern vinnuferil fullkomlega
aour en hann er tekinn i notkun til pess ad utkoman verdi gallalaus. Ef pad er ekKi
gert er heett vid ad starfsmenn bdi til sina eigin ferla eda noti ferla sem peir pekkja
best af fyrri reynslu. Ennfremur leggur Crosby (1979) aherslu & abyrgo stjérnenda a
mannlega pattinum i pessu sambandi og ad stjornendur gegni lykilhlutverki i ad
byggja upp gbdan starfsanda (atmosphere) sem getur skipt skdpum vid ad na
fullkomnum arangri i framleidslunni.

A arlegri geedaradstefnu ASQ*s (American society for quality) &rid 2000 flutti
Crosby ahugavert erindi um hvernig haegt sé ad bda til gagnlegt (useful) og traust
(reliable) skipulag (Crosby, 2000). Alit hans er ad skipulag sé gagnlegt ef afurdir
pess hafa notagildi (successful) fyrir vidskipavini hvort heldur peer eru i formi véru
eda pjonustu. Pad er notagildid sem eykur likur & pvi ad vidskiptavinir komi aftur
en ekki anzgjan ein og sér. Anagdur vidskiptavinur kemur ekki endilega aftur ef
afurdin reyndist honum gagnslaus. Crosby segir ad skipulag sé traust pegar allir
starfsmenn pekkja gadastefnuna, leggja sama skilning i hugtakio geedi, vita
nakvaemleg til hvers er atlast af peim og framleida alltaf (routinely) gallalausar

afurdir i samraemi vid krofur vidskiptavina.
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pjalfun starfsmanna er pvi lykilpattur i gallalausri framleidslu (Crosby, 2000).
Umfjollun hans i pvi sambandi beinist ad akvedinni adferdafreedi sem hann flokkar i

fjora meginpeetti (the four absoulutes of quality management):

1. Skilgreining (definition). Gadi eru i samremi vid krofur vidskiptavina.
Stjérnendur verda ad sja til pess ad allir starfsmenn viti ndkvemlega hvad
geedi fela i sér. bPad audveldar lika malingar & arangri i framleidslu geeda
begar fyrir liggur skyr skilgreining a hugtakinu.

2. Kerfi (system). Tryggja parf ad starfsmenn pekki tilgang gedakerfa og viti
ad markmid med notkun peirra er ad koma i veg fyrir (prevention) galla en
ekki til ad koma auga a (detection) pa.

3. Arangursmelikvardi (performance standard). Til pess ad haegt sé ad mela
arangur i geedastarfi parf skyra gedastefnu sem allir pekkja og fylgja eftir.
Markmid um gallalausa framleidslu parf ad vera skyrt i stefnunni pannig ad
Ollum sé ljost ad einhver lagmarks fjoldi galla er ekki asettanlegur. Slik
tilslokun bidur peirri haettu heim ad folk heetti ad einbeita sér ad pvi ad gera
hlutina rétt hverju sinni. Stjornendur bera abyrgd & ad starfsmenn pekki
stefnuna og vinni i takt vid hana.

4. Melingar (measurements). Malingar eiga ad gefa upplysingar um kostnad
vid ad standa ekki undir veentingum vidskiptavina til geeda. Malingar eiga

ekki ad vera upptalning & fj6lda galla.

I naesta undirkafla er gripid nidur i ségulega préun gaedastjornunar.

3.3 Soguleg proun gedastjornunar

Upphaf natima gaedastjornunar er oft rakio til bandarisku freedimannanna Deming,
Juran og Feigenbaum sem eru taldir vera a medal mikilveegustu frumkvddla
gedastjornunar. beir attu pad sameiginlegt ad kenna Japonum ymsar adferdir i
geedastjornun pegar japanskur idnadur var nanast i rust eftir seinni heimstyrjéldina
(Chase o.fl., 1973) eins og sagt var fra i upphafi undirkafla 3.2.

Japanir voru fljotir ad tileinka sér adferdir premenningana og nadu fljott
forskoti um heim allan i ad framleida gaedavorur & 6dyran hatt. Arangur Japana vard

til pess ad utflutningur & japdnskum vorum til Bandarikjanna og Evrépu jokst
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gridarlega i lok sjounda aratugar. A arunum 1980 - 1990 verdur sidan algjér bylting
i pessum freedum med adferoum altekrar gedastjornunar TQM (total quality
management) i Bandarikjunum og upptoku alpjédlegu 1SO-9000 stadlanna
(international standardisation organisation) i Evrépu (Cobb, 2003). Yfirlit um

sogulega préun gedastjornunar & sidustu 6ld er synt er a mynd 3.3.

Préun gaedastjornunar

1900 1920 1940 1960 1980 1990

Mynd 3.3. bréun geedastjérnunar fra arinu 1900. Heimild: (Feigenbaum, 1991). Smidi hofundar.

Ut fra sdgulegu sjonarmidi telur Feigenbaum (1991) ad allar meginbreytingar
a adferoum geedastjornunar hafi att sér stad a 20 ara timabilum. Fyrsta stigid
(operator quality control) i préuninni verdur til sem edlilegur hluti peirra
framleidsluadferda sem voru i gangi i lok 19. aldar. A peim tima var pad yfirleitt
einn starfsmadur (operator) sem sa um heildarferli framleidslunnar fra upphafi til
enda og bar par med einn abyrgd & geedum hennar.

Naesta stig (foreman quality control) verdur til eftir upphaf 20. aldar. A peim
tima var ordid algengt ad starfsmenn sem sinntu svipudum storfum ynnu saman i
hépum med einum verkstjora (foreman). Verkstjérinn tilheyrdi hopnum og var
abyrgur a gaedum peirrar framleidslu sem hépurinn skiladi fra sér.

[ lok fyrri heimsstyrjaldar verda framleidslukerfi floknari og fjoldi peirra
starfsmanna sem verkstjorar attu ad hafa eftirlit med jokst jafnt og pétt. Afleiding
pess var st ad ny storf eftirlitsmanna (inspectors) urdu til. Peir gengdu fullu starfi
vid eftirlit en téku ekki beinan péatt i framleidslunni a sama hatt og verkstjorar
gerdu. Hér var komid ad innleidingu gaedaeftirlits (inspection quality control) sem

var pridja stigid i prouninni.
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Fjorda sigio hofst um 1960 i kjolfar gridarlegrar aukningar i fjoldaframleidslu
og folst i tolfreedilegu gaedaeftirliti (statistical quality control). A pessu prounarstigi
var leitast vid ad gera gaedaeftirlit skilvirkara (efficient) en pad var. Mikilvaegasta
framlag til gaedastjornunar a pessu timabili var an efa adferd urtakskannana sem
leysti af hélmi pa adferd ad skoda gadi framleidslu 100% ofan i kjolinn
(Feigenbaum, 1991).

Toélfreedilegt geedaeftirlit var til ad byrja med neer eingéngu bundid vid eftirlit
a framleidslu i vinnus6lum fyrirteekja. Adferdirnar voru pvi oft haldlitlar vid
akvardanir & Grlausnarefnum geedamala sem urdu til annars stadar innan fyrirtekja.
porf fyrir stjornun geeda i heildarstarfsemi leiddi af sér fimmta stigid sem hefur
verid kallad heildargaedastyring (total quality control). A pessu timabili er farid ad
beita sérstokum adferdum i geedastyringu til ad greina orsakir vanda (Feigenbaum,
1991).

Aoferdir heildargaedastyringar og tolfredilegrar geedastjornunar attu stéran
patt i ad auka gadi og ekki sidur ad leekka kostnad i starfsemi fyrirteekja. 1 peim
folst verklag sem lagdi grunn ad altaekri geedastjornun (total quality management)
og mikilveegi geeda i vidskiptastefnu (quality as a major new business strategy)
(Feigenbaum, 1991). Fjallad er um alteka gedastjornun i kafla fjogur um adferdir
geedastjornunar.

Ad lokum ma benda & ad einhvers konar geedastadlar hafa verid notadir 6ldum
saman. En po adferdir vid ad mela gedi hafi eitthvad breyst i timans ras pa hefur
grunnhugsunin um veentingar vidskiptavina haldid velli. I pvi sambandi mé benda &
ad fyrir um pad bil einni 6ld hafdi Henry Ford attad sig & mikilveegi pess ad fylgjast
med veantingum vidskiptavina til pess ad na forskoti a samkeppnismarkadi an pess

ad hafa fengid til pess sérstaka pjalfun i geedastjornun (Hoyer og Hoyer, 2001).

3.4 Hvad er gedastjornun?

I byrjun 3. kafla var lagt upp med ad reyna ad svara spurningunni um hvad sé
geedastjornun. Eftir ad hafa rynt i skilgreiningar kenningasmida & hugtakinu geedi,
hugmyndafradi peirra og leidbeiningar um innleidingu a gaedastjornun er erfitt ad
svara spurningunni med einfaldri fullyrdingu.

I baeklingi sem gefinn var Gt af Stjornvisi (2006) segir ad gadastjornun midi

ad pvi ad gera stodugar umbeetur i rekstri svo allir njoti gods af. Gadastjérnun getur
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i peim skilningi verid samheiti yfir allar stjérnunaradferdir sem hafa pad ad
markmidi ad koma & stddugu umbotaferli i rekstri i pvi skyni ad haegt sé ad uppfylla
krofur vidskiptavina hverju sinni.

Efni 4. kafla er um nokkrar pekktar stjornunaradferdir i umbotastarfi og eru
peer valdar til umfjollunar i samraemi vid pessa sidustu skilgreiningu. bad méa pvi

lita & hverja peirra fyrir sig sem adferd i gedastjornun.
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4 Adferdir gedastjornunar

Margar adferdir eru til um stjornun gaeda og pad raedst pvi af adsteedum hverju sinni
hvada adferd stjornendur kjosa ad nota (Feigenbaum, 1991). I pessum kafla verdur
sagt fra nokkrum adferdum geaedastjornunar sem eiga pad sameiginlegt ad geta nyst i
umbotastérfum og uppbyggingu geedastarfs innan fyrirteekja. Fjallad verour um
nokkrar adferdir samkveemt stodlum 1SO 9000, altaekri geedastjornun, stefnumidadri
stjornun, Six Sigma og straumlinustjérnun. Ennfremur verdur sagt fra pvi hvernig

heegt er ad nota adferdir vidhorfsmalinga i umbdtastérfum pjonustufyrirtaekja.

4.1 1S0O 9000

ISO 9000 er r6d alpjéolegra stadla sem lysa krofum til gedakerfa i mismunandi
starfsemi fyrirteekja og veita einnig leidbeiningar um uppbyggingu gaedastjornunar.
Stadlarnir eru samdir med pad i huga ad vera leidbeinandi fyrir stjornendur til na
settum markmidum um geaedakrofur sem tilgreindar eru i geedakerfum fyrirtekja.
Stadlarnir mela ekki fyrir um hvernig skuli nd tilteknum markmidum heldur er
stjornendum etlad pad hlutverk (IST EN 1SO 9000-1, 1995).

Samkveemt ST EN 1SO 9000-1 (1995) er megintilgangur geedastjornunar ad
beeta gaedakerfi og ferla innan fyrirtekja svo haegt sé ad vinna ad stddugum
umbétum. Til pess ad na avinningi med geedastjornun i pjonustu parf gedakerfid ad
vera byggt upp & pann hatt ad avallt sé tekid tillit til peirra mannlegu patta sem eiga
sér stad pegar pjonusta er latin i té. Pad er pvi mikilvaegt ad vinna kerfisbundid ad
freedslu og pjalfun i ad efla gaedavitund starfsmanna og studla ad aukinni faerni
peirra i ad uppfylla ventingar vidskiptavina (IST EN 1SO 9004-2, 1992).

Stydjast ma vid leidbeiningar stadalsins ST EN ISO 9004-2 (1992) til ad
koma upp geedakerfi i pjénustu vid vidskiptavini hvort heldur peir eru innan eda
utan fyrirteekis. Lita ma & gaedakerfi sem nokkurs konar stjornskipulag par sem
greint er fra skiptingu abyrgdar, verklagsreglum, ferlum og adfongum sem parf til
ad byggja upp geedastjornun. Gaedakerfid neer til allra starfssvida og krefst virkrar
samvinnu allra starfsmanna til ad tryggja stédugar umbaetur. EKki er haegt ad tryggja

anaegju vidskiptavina nema ad pad sé rétt samspil & milli abyrgoar stjérnenda,
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starfsfolks og adfanga og formgerdar geedakerfisins. Hér er i stuttu mali greint fra
pessum fjérum pattum geedakerfa sem purfa ad spila rétt saman:

1. Abyrgd stjornenda. bad er & abyrgd stjornenda ad setja fram geaedastefnu
enda er hun hluti af heildarstefnu fyrirteekja og myndar pann grunn sem
gaedakerfi og geedaumbaetur byggjast &. Heildarstefna parf pvi ad liggja fyrir
aour en heegt er ad marka geedastefnu. Atridi sem eiga ad koma fram i
geedastefnu pjonustufyrirteekja snda ad geedaflokki peirrar pjonustu sem & ad
veita, imynd i geedamalum, markmidum um pjonustugeedi, adferdum vid ad
nd peim markmidum og hlutverki starfsmanna sem bera &byrgd a ad
geedastefnu sé framfylgt og vidhaldid. A sama hatt og gaedastefna er hluti af
heildarstefnu eru gedamarkmid hluti af markmidum heildarstefnu.
Stjérnendur purfa pvi ad yfirfeera markmid heildarstefnu i afmorkud
gedamarkmid og adgerdir.

2. Starfsfolk og adfong. Atferli og frammistada starfsmanna getur haft bein
ahrif & geedi pjonustu. Stjornendur ettu pvi ad studla ad starfshvatningu,
proska og battum arangri medal starfsmanna. Sem deemi um nokkrar leidir
til pess er ad skapa gott starfsumhverfi, gefa starfsfolki teekifeeri til patttoku
og abyrgdar, virkja hafileika hvers og eins, sja til pess ad 6llum se ljost
hvada verk parf ad vinna og hvada markmidum parf ad na. Vinna parf
reglulega ad aukinni geedavitund starfsmanna med pjalfunarnamskeidum eda
freedslu. Ennfremur parf ad sja til pess ad avallt séu til pau adfong sem parf
til ad haegt sé ad innleida geedakerfi.

3. Formgerd gaedakerfa. Uppbygging geedakerfis parf ad vera pannig hattad ad
pad sé haegt ad na oruggri stjorn & 6llum ferlum sem hafa bein ahrif a geedi
bjonustu at fra krofum vidskiptavina. bad parf ad skra allar verklagsreglur &
tiltekin geedaskjol til ad skilgreina helstu pjonustupetti kerfisins og geyma
bau i skjalakerfi. Geedaskjol eru oft geymd i geedahandbdk sem atlad er ad
veita upplysingar um geaedakerfid. | geedahandbok etti ad birta gaedastefnu,
gedamarkmid, stjornskipulag og abyrgdarskiptingu. Auk lysingar a 6llum
hlutum gaedakerfisins tti einnig ad segja fra starfsvenjum i gedamalum og
skipulagi skjala i geedakerfinu.

4. Samskipti vid vidskiptavini. Skynjun vidskiptavina & pjonustugedum motast

oft af samskiptum peirra vid starfsfolk. pad er pvi mikilveegt ad koma a
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skilvirkri upplysingamidlun til vidskiptavina. Skilvirk upplysingamidlun
getur medal annars farid fram med lysingu a pvi hvad tiltekin pjonusta felur
i sér, hvenar hun er til reidu, hvort haegt sé ad veita hana timanlega og hvad
han komi til med ad kosta. Ennfremur parf ad skyra ahrif vanda sem upp
kann ad koma og hvernig Ur honum verdi leyst. Stjornendur ettu pvi
reglubundid ad ryna peer adferdir sem eru i gangi til ad studla ad skilvirkum

samskiptum vid vidskiptavini.

Stadallinn IST EN ISO 9004-4 (1997) inniheldur leidbeiningar um hvernig
haegt er ad koma & umbdtum i gaedastarfi og vidhalda peim. Gerdur er greinarmunur
4 umbotum og Urbotum. Umbeetur eiga vid adgerdir i peim tilgangi ad gera
starfsemi og vinnuferla markvissari og skilvirkari og baeta um leid hag fyrirteekja og
vidskiptavina peirra. Urbetur eiga aftur & moti vid um radstafanir til ad eyda
orsokum galla sem eru fyrir hendi i pvi skyni ad koma i veg fyrir ad peir endurtaki
sig.

Adferdafredi IST ISO 9004-4 (1997) stadalsins felst helst i pvi ad pegar
stjornendur eru banir ad skilgreina porf fyrir umbotaverkefni pa parf ad fela pau
akveonum starfsmonnum, eda hépi med hopstjora, semja timadeetlun fyrir
verkefnid, leggja til naegileg adfong og sja til pess ad framvinda verkefnisins sé
rynd reglulega. Kanna parf hugsanlegar orsakir vanda med vel skipulagdri séfnun
upplysinga par sem fyllstu hlutleegni er geett svo hagt sé ad taka akvardanir i 1josi
stadreynda. Upplysingar eru ryndar og reynt ad greina & milli tilviljana og sénnunar
a orsakasambandi. Pegar orsakasambandid liggur fyrir parf ad meta mismunandi
valkosti til ad leysa vandann.

Adur en farid er af stad i skiplagda umbdtavinnu er stjornendum radlagt ad
forgangsrada umbdtaverkefnum og setja hverju verkefni timamork. pegar umbo6tum
er lokid parf ad halda til haga upplysingum um umboétavinnuna, meta avinninginn af
henni og festa i sessi. | pvi getur falist ad pad verdi ad breyta verklagsreglum,
stjornun eda ef til vill ad setja upp fraedslu og pjalfun fyrir starfsmenn til ad tryggja
ad breytingarnar verdi 6adskiljanlegur pattur i starfi peirra.

I leidbeiningum IST 1SO 9004-4 (1997) er lika getid um nokkur hjalpartzeki
og adferdir sem hagt er ad beita vid urvinnslu upplysinga. Par ma nefna sem demi

hugarflug, venslamyndir, ferlarit, styririt og Pareto-rit. Stjornun med adferd ferlarita
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feer frekari umfjollun i undirkafla 4.5 en ad 6dru leyti er visad i leidbeiningar
stadalsins.

4.2 Altek gedastjornun TQM

Hugmyndafraedi altekrar gedastjornunar TQM (total quality management) byggist
a akvednu verklagi sem litur ad pvi ad na afburdararangri i allri framleidslu og
pjonustu sem vidskiptavinir telja mikilvaega (Chase, o.fl., 1973). Verklaginu er fylgt
eftir med stefnumarkandi hugsun (strategically based), einurd (obsession with
quality) og visindalegri adferdafraedi vid akvardanatoku og urlausnir. Ennfremur er
menntun, pjalfun og pétttaka allra starfsmanna i stédugum umbdtum & ferlum
(process improvement), med aherslu & krofur vidskiptavina, mikilveegur pattur i
verklaginu. Allt kapp er lagt a ad uppfylla oskir vidskiptavina a hvada tima sem er
0g ad vinna stédugt og skipulega ad baettum gaedum a voru og pjonustu (Furterer og
Elshennawy, 2005).

Vid uppbyggingu geaedastjornunar er mikilveegt ad 6ll vinna sé unnin eftir
tilteknum ferlum. Leggja parf aherslu & ad beeta alla vinnuferla og koma i veg fyrir
galla med pvi ad gera hlutina rétt fra upphafi (Levine, 2005). Samkvaemt Oakland
(1989) er ferli eda vinnuferli umbreyting fjolda dlikra patta (inputs) yfir i fullunna
voru eda pjonustu (output) i samraemi vid krofur vidskiptavina. Sem demi um input
nefnir hann efni, adferd, adgerd, upplysingar, folk, hafni, pekkingu, pjalfun og
teeki. Daemi um output eru skyrslugerd (paperwork) og fullunnin vara eda pjonusta
sem vidskiptavinur fer i hendur. bad er pvi ljost ad til pess ad hagt sé ad mata
krofum vidskiptavina parf ad hafa fullkomna stjorn a peim fjolmérgu ferlum sem
liggja ad baki framleidslu einstoku afurda (Oakland, 1989).

Oakland (1989) segir freedimenn vera sammala um ad innleiding alteekrar
geedastjornunar geti verid erfid pratt fyrir ad hugmyndafraedin par ad baki sé ekki
flokin. Hann hefur tekid saman helstu kenningar freedimanna og notad peer i smidi a

likani um alteeka geedastjornun. Mynd 3.4 er af sliku likani.
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Mynd 3.4. Likan fyrir alteeka gaedastjérnun, TQM. Heimild: (Oakland, 1989). Smidi héfundar.

Samkvaemt Oakland (1989) eru tengsl (relationship) vid vidskiptavini og
birgja i kjarna likansins og par fer einnig fram stjornun og skipulag allra ferla i
starfseminni. Likaninu er &tlad syna stdduga vinnu vid umbatur (neverending
improvement). Hugmyndafreedin er komin fra Deming um siendurtekna vinnu eftir
fjorum skrefum PDCA-hringsins (Oakland, 1989).

Likanid hefur tveer hlidar, mjuka (soft) og harda (hard), sem badar eru jafn
mikilveegar til pess ad na arangri i ad uppfylla ventingar vidskiptavina. Vinna i
ferlum & mjaku hlidinni snyst um uppbygginu menningar, samskipta og hollustu.
Vinnuferlar & hérdu hlidinni luta ad pvi ad koma upp géou kerfi sem tryggir ad
krofum vidskiptavina sé mett og gédum tekjum sem gagnast i umbotastarfi vid
stéduga aukningu gaeda. Akvednir hopar tilheyra hordu hlidinni eins og til dsemis
gedarad og nefndir, gaedahringir og adrir hopar sem koma & einhvern hatt ad
ferlavinnu i uppbyggingu geedastjornunar. Hoparnir eiga ad vera uppspretta
skopunargledi og sja til pess ao ferli stédugra umbota sér virkt (Oakland, 1989).

Meginmarkmid med altaekri geedastjornun er ad vanda til verka og tryggja ad
framleidsla og pjonusta sé stddug og i samreemi vid skipulagid. Allir starfsmenn
verda ad pekkja stefnuna og skilja markmidin svo hagt sé na peim. peir verda ad fa
pjalfun i adferdum vid ad skilgreina orsakir vanda sem upp kunna ad koma og
teekifeeri til pess ad finna leidir til umbdta (Chase, o.fl., 1973). Uppbygging
gedastjornunar hefst med framtidarsyn yfirstjornar og breidist um fyrirteekid med
skyrri stefnumotun sem hefur pann tilgang ad na settum markmidum. Vinna i
uppbyggingu geedastjornunar tengist pannig 6llum peim vinnuferlum sem fara i
gang vid moétun stefnu og markmida (Oakland 1989).

Auk pess ad smida likan fyrir alteka geedastjornun eftir kenningum helstu

fredimanna hefur Oakland (1989) tekid saman yfirlit um sj6 mikilveeg atridi sem
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stjornendur geta notad til ad fella hugmyndafraedi altekrar gedastjérnunar ad
(intergrate) stefnu fyrirteekja. Yfirlitid synir skref fyrir skref hvernig og i hvada réo

er farszlast ad vinna ad pessari sampettingu til pess ad na sem bestum arangri:

1. Avinna sér tri og studning yfirstjornar & verkefninu og fa aedstu stjornendur
til a® mynda vinnuh6p sem &tlad er ad gegna lykilhlutverki i verkefninu.

2. broa framtidarsyn og sameiginlegan skilning starfsmanna a pvi til hvers peir
eru i fyrirteekinu og hvert meginhlutverk peirra er.

3. Skilgreina malanleg markmid. Allir i vinnuhdépnum verda ad sammeelast um
ad melingar & settum markmidum gefi godar tolulegar upplysingar um
arangur med hlidsjon af verkefninu (mission).

4. Greina lykilpatti (critical success factors) i starfseminni sem leida (coerce)
til pess ad framtidarsyn geti ordid ad veruleika.

5. Skipta lykilpattum nidur i lykilferli og &kveda hver ber 4byrgd (ownership) &
hverju ferli.

6. Skipta lykilferlum nidur i smaerri ferli (sub-processes) og verkpeetti
(activities) og setja upp pjalfunarteymi (improvement teams) sem sja til pess
ad allir starfsmenn hafi naega pekkingu til ad vinna i samrami vid tiltekna
vinnuferla.

7. Fylgjast med framvindu verkefnis og bregdast vid vanda sem upp kann ad

koma.

Pessi sj6 skref lysa pvi hvernig haegt er ad sampaetta hugmyndafraedi altekrar
geedastjornunar og vinnu vid stefnumétun fyrirteekja. Framtidarsyn er umbreytt i
stefnu og markmid sem gefur 6llu gedakerfinu sameiginlegan tilgang. Samkvaemt
Oakland (1989) er oliklegt ad stjornendur missi sjonar & hugmyndafraedi altekrar
geedastjornunar og verdi preelar skrifredislegs geedakerfis ef peir velja ad fara pessa
leid vid innleidingu geedastjornunar.

pad sem er hlidstett hugmyndafraedi altekrar gaedastjornunar og 1SO-9000
stadlanna um uppbyggingu geaedakerfa er aherslan & stefnumarkandi hugsun,
vidskiptavini, visindalega adferdafreedi vid akvardanatoku og urlausnir, stddugar
umbeetur i 6llum meginferlum gaedakerfisins, pjalfun starfsmanna og sammeeli um
tilgang milli stjérnenda og starfsmanna. A mynd 3.5 mé sja samanburd & helstu
einkennum ISO 9000 og TQM.
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Einkenni ISO 9000 TQM

Stefnumarkandi hugsun (strategically based) X X
Ahersla & vidskiptavini X X
Gaedi ofar 6llu (obsession with quality) X
Visindalegar drlausnir (scientific approach) X X
Langtimahugsun (long-term commitment) ad hluta X
Hoépvinna (teamwork) X
Stédugar umbeetur a ferlum X X
Menntun og pjalfun X X
Frelsi med styringu (freedom through control) X
Sammaeeli um tilgang (unity of purpose) X X
patttaka og vald til adgerda (involvement and empowerment) ad hluta X

Mynd 3.5. Samanburdur & ISO 9000 og TQM. Heimild: (Goetsch og Davis, 1994). Smidi héfundar.

4.3 Stefnumidud stjornun

Onnur pekkt adferd sem getur talist til geedastjornunar er stefnumidud stjornun sem
er skipulag (strategy focused organizations) um ad na sem bestum arangri i rekstri
(Kaplan og Norton, 2001). En til pess ad arangur naist verdur stefna fyrirtekis ad
falla ad innri pattum eins og gildum og peim audlindum sem eru til stadar.
Ennfremur verdur stefna ad vera i samreemi vid ytra umhverfi fyrirtaekis. Allar
akvardanir stjornenda eiga ad vera stefnumidadar pannig ad engar adgerdir eru
sampykktar nema par stydji stefnuna. Akvardanir verda skilvirkar (efficient) og
stjornendur flj6tir ad taka akvardanir pegar baid er ad ramma inn hvad & ad gera og
hvad ekki (Grant 1991).

Fram kemur i grein Rundlfs Sméara Steinpdrssonar (2003) ad stefnumidud
stjornun sé adferd til ad gera sem mest verdmeti Gr peim audlindum sem
stjornendur hafa til radstéfunar og ekki sidur til ad gripa pau teekiferi sem bjédast
svo raostafa megi audlindum & sem hagkvaemastan hatt. Samkvaeemt Beardwell,
Holden og Claydon (2004) byggist stefnumidud stjornun a pvi ad vinna
stefnumidad ad settum markmidum og ad fylgjast stédugt med hvort arangur naist.
Adferdafredin felst i siendurteknu ferli vid setningu markmida, melinga og

vidbragda vid fravikum og er ad pvi leyti ekki 6lik PDCA-hring Deming sem greint
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er fra i undirkafla 3.2.1. Oft er talad um stefnu, melingar og eftirfylgni sem prja
hornsteina arangursstjornunar (Fjarméalaraduneytio, 2004).
Hér a eftir er stutt umfjéllun um hornsteinana prja og abyrgd stjornenda par ad

lUtandi.

4.3.1 Stefna

Margar skilgreiningar eru til & hugtakinu stefna og i raun skiptir ekki mali hvada ord
eru notud i skilgreiningunni. Lykilatridid er ad allir starfsmenn leggi sama skilning i
stefnu fyrirteekis sins (Levine, 2005). I timaritsgrein Snjolfs Olafssonar (2005) er
stefnu lyst sem peim arangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli nad.
Meginaherslan er 16gd & arangur sem atlad er ad na og leidir i att ad framtidarsyn.

Tilgangur med motun stefnu er medal annars ad auka tiltrd manna & skipulagi
fyrirteekja og ad vera nokkurs konar upplysingabanki um starfsemi peirra. Stefna &
ad hofda jafnt til ytri og innri hagsmunaadila. Vidskiptavinir og stjérnvold eru demi
um ytri hagsmunadila en starfsmenn og stjornendur pa innri. Auk pess a stefna ad
bjona peim tilgangi ad flytja pekkingu milli starfsmanna, stydja vid adkvardanir og
studla ad samraemingu innan fyrirteekja (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998).

Samkvaemt peim De Wit og Meyer (1994) motast stefna & tvennan hatt, eftir
forskriftaradferd og birtingaradferd. | forskriftaradferdinni felst ad stjornendur
setjast nidur og gera aatlun um hvernig hlutum skuli hagad. Ahersla er 16gd &
efnahagsleg og teknileg vandamal sem fyrirteekio parf ad takast & vid. Almennt
starfsfolk feer ekki ad taka patt i pessari stefnumétunarvinnu nema ad litlu leyti. |
birtingaradferdinni métast stefnan haegt og rélega i timans réas. I henni er 16gd
ahersla & mikilvaegi adferdarinnar sem sameiningarafls og helgunar starfsmanna.
Tekist er a vid verkefni dagsins, pau leyst, og Ut fra pvi verdur til stefna (Runolfur
Smari Steinpdrsson, 2003).

Samkvaemt Grant (1991) pjénar stefna peim tilgangi ad stydja vid mikilvaegar
akvardanir sem verda betri og skilvirkari ut frd& markadri stefnu. Vinna vid motun
stefnu felst medal annars i ad greina paetti sem skipta mali i rekstri pannig ad skyr
syn faist a meginmarkmidin og audvelt verdi ad fylgja peim eftir. Pad er pd
framkveemd stefnunnar sem skiptir 6llu mali svo heaegt sé ad na fram atludum

arangri. bar gegna melingar og eftirfylgni lykilhlutverki.
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4.3.2 Melingar

Verweire og Van den Berghe (2004) skilgreina malingar a arangri (performance
measurement) sem ferli par sem reynt er ad magnbinda (quantify) arangur af
tilteknu verki pannig ad melingar gefi tdlulegar nidurstddur sem geta komid ad
gagni vid mikilveegar akvardanir i rekstri. Ferlid hefst med s6fnun upplysinga um
pann arangur sem & ad mala. Arangurinn er sidan metinn og borinn saman vid sett
markmid. Ferlinu lykur med kynningu & nidurstédum og &kvardanatoku i framhaldi
af pvi.

Til pess ad haegt sé ad magnbinda arangur af tilteknu verki og fylgjast med
hvernig gengur ad na settum markmidum parf ad vera haegt ad mela arangurinn.
Finna parf géda melikvarda sem verda ad samremast stefnu, hafa téluleg gildi
asamt pvi ad vera badi einfaldir og skiljanlegir. Jafnveegi parf ad vera a milli
fjarhagslegra melikvarda og annarra melikvarda. Ennfremur verdur ad vera
jafnveegi & milli innri ferla og ytri vidhorfa og milli malikvarda sem mala orsakir
og afleidingar. Hér er verid ad beina sjonum ad adferdafredi Kaplan og Norton
(2001) um stefnumidad arangursmat (Balanced Scorecard) sem leid til ad mala og
meta arangur med svokdlludum stefnukortum og skorkortum.

Stefnukortum er a&tlad ad lysa stefnu skipulagsheilda & einfaldan og skyran
hatt. A peim er algengt ad sja helstu markmid flokkud eftir nokkrum viddum sem
eiga ad vera i jafnveegi. Oft eru viddirnar fjorar og peim skipt upp eftir atridum sem
snla ad fjarmalum, vidskiptavinum, verkferlum og mannaudi.

A skorkort eru settir malikvardar og toluleg vidmid fyrir hvert markmid svo
stodugt sé haegt ad fylgjast med hvernig gengur ad framfylgja markadri stefnu og na
arangri. Vidmio er st nidurstada eda arangur sem stefnt er ad. Mikilveaegt er ad hafa
krefjandi og raunhaf viomid svo starfsfolk hafi ad einhverju ad stefna og geti nad
peim vidmidum.

Kaplan og Norton (2001) halda pvi fram ad adferdafraedi peirra hafi i gegnum
tidina ordid eitt af mikilveegustu stjornteekjum heims og skilad gédum arangri hja
pusundum fyrirteekja. Ymsir freedimenn hafa tekid adferdafredina til itarlegrar
umfjollunar og lagt mat sitt & ageeti hennar. bar ma nefna Niven (2003) sem telur
hana vera allt i senn teki til stjérnunar, samskipta og malinga. EKki verdur fjallad
nanar um adferdafreedina hér en visad i Kaplan og Norton (2001).

Megintilgangur og markmid med arangursmealingum er ad afla upplysinga um
hvad megi gera betur pannig ad arangur starfseminnar verdi sem bestur. Pannig
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bjona melingar oft peim tilgangi ad beta pjonustu vid vidskiptavini eda ad finna
leidir til betri nytingar & adfongum og fa gagnlegar upplysingar fyrir akvardanatoku
(Grant, 1991).

Ef arangursmelingar eiga ad syna réttmeta (relevant) nidurstodu pa bendir
Marr (2005) & ad pad skipti hofudmali i 6llum maelingum ad meela réttu hlutina rétt.
Hann telur naudsynlegt ad lata reyna vel a alla malikvarda adur en melingar hefjast
pannig ad peir virki eins og peim er &tlad ad gera. Hann segir ad ekki sé sidur
naudsynlegt ad hafa i huga ad malingar geta styrt hegdun folks. Pannig geta til
deemis melingar sem ekki beinast ad réttum hlutum gefid rangar nidurstddur sem
kalla & ranga hegdun eda akvardanir.

Fyrirteeki er i edli sinu kerfi sem samanstendur af mdérgum vixltengdum
(interdependent) pattum. Pess vegna verda melingar & rangri ad beinast ad kerfinu
sem heild en ekki ad einstoku pattum pess. Arangursmelingar verda ad vera pannig
Ur gardi gerdar ad peer virki sem hvati & alla starfsmenn til ad gera pad sem er best

fyrir fyrirteekid sem slikt en ekki bara einstoku starfseiningar pess (Goldratt, 1997).

4.3.3 Eftirfylgni

Stodug eftirfylgni og stddugar umbaetur eru mikilvaegir peettir pess ad gera stefnu
lifandi og framfylgja henni (Grant, 1991). Med eftirfylgni er att vio ad pad sé
naudsynlegt ad fylgjast vel med hvort verid sé ad nad peim arangri sem stefnt er ad
og hvort jafnveegi sé i voldum meelikvérdum. Fjarhagslegur arangur getur til deemis
verid géour pé svo ad starfsmannamal séu ekki i jafn géou lagi.

Med pvi ad fylgjast vel med melikvoroum og viomidum & skorkorti gefst
stjornendum teekifeeri til eftirfylgni og stddugra umbota. Pannig ad ef einhverjir
meelikvardar na ekki viomidum sinum er strax haegt ad koma af stad ferli til umbdta
(Kaplan og Norton, 2001).

4.4 Six Sigma — Lean Six Sigma

pPad sem einkennir helst adferdir Six Sigma (6c) er pad markmid ad framleida
nanast gallalausa voru eda pjonustu par sem miklum aga er beitt i 6llum verkferlum.
Sigma er tolfredilegt hugtak og merkir stadalfravik sem segir til um hversu tiltekid
verkefni er langt fra pvi ad vera fullkomid. Pad mega til deemis ekki vera fleiri en

3,4 gallar & milljon einingar til ad standast gaedakrofu Six Sigma. Hugmyndin med
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Six Sigma er ad ef haegt er ad meala fjolda galla i framleidslu pa er lika haegt ad
finna Ut hvernig megi fekka goéllum & kerfisbundinn hatt pannig ad peir hverfi
nanast alveg (Chase, o.fl., 1973).

Adferdir Six Sigma bjoda upp & leidir til ad nalgast hamarksgaedi & pann hatt
ad draga ur gollum. Leidirnar felast i pvi ad spyrja réttu spurninganna, mala réttu
verkefnin, og breyta ferlum til ad koma i veg fyrir galla. Sjonum er beint ad
verkefnum sem skipta mali fyrir vidskiptavini miklu fremur en verkefnum sem
skipta sérstaklega mali fyrir fyrirteekid sem slikt (Kendall og Rollins, 2003).

Grunnhugsun ad baki Six Sigma gengur Ut & ad beeta gaedi voru og pjénustu
med pvi ad nota til pess fjolda vidurkenndra adferda sem hafa sannad gildi sitt &
arangursrikan hatt (effective) aratugum saman. Ahersla er 16gd 4 ad leggja ekki ut i
kostnad sem baetir engu virdi vid voru eda pjonustu fyrir vidskiptavini (Pyzdek,
2003).

Adferdir Six Sigma ganga Ut ad efla geedi og auka um leid hagkvaemni og
hrada i framleidslu og afhendingu & véru og pjénustu. Utgangspunkturinn tekur mid
af kréfum vidskiptavina, fekkun galla, styttri tima (cycle time) og sparnadi (cost
savings) (Pyzdek, 2003). | adferdafraedinni er meginahersla 16gd & ad greina parfir
vidskiptavina og veita pjonustu i samraemi vid peer vegna pess ad pad er lykillinn ad
arangri fyrirteekja (Chase, o.fl., 1973). Markmidid med adferdum Six Sigma er ad
koma i veg fyrir allt sem veldur séun, éhagkvaemni eda 6anagju vidskiptavina
(Welch, 2005).

Six Sigma snyst ekki bara um flokna tolfreedilega Utreikninga heldur einnig
um markviss umbdtaverkefni og er pa yfirleitt talad um Lean Six Sigma. Adferdir i
arangurslikani 66 DMAIC eru vel pekktar vid drvinnslu umbotaverkefna par sem
markmidid er ad auka stodugt geedi peirrar voru eda pjonustu sem er til stadar.
Likanid var upphaflega préad hja fyrirteekinu Motorolla og fékk par heitid DMAIC.
Adferoir likansins féllu vida i gdoan jaroveg sem leiddi til pess ad fyrirteekid vann
til alpjodlegu gedaverdlauna Malcom Baldrige arid 1988 (Pyzdek, 2003).

60 DMAIC likanid byggist a kerfisbundinni hringras vio ad skilgreina
(define), maela (measure), kryfja (analyse), bata (improve), og stjorna (control)
verkefnum sem parfnast umbata (Chase, o.fl., 1973). Likanid er synt & mynd 4.1.
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Mynd 4.1. Arangurslikan 66 DAMIC. Heimild: (Six Sigma DAMIC, e.d.).

Nénari skilgreining & hugtokum 66 DAMIC likansins er pessi:

Skilgreina (define). Hver er tilgangurinn?

Mela (measure). Hvad & ad mala?

Kryfja (analyse). Hverjar eru orsakir galla?

Beeta (improve). Hvada lausnir & ad prda og profa?

o > w0 N

Stjorna (control). Hvernig a ad vidhalda umbotaferlinu?

Likanid var einnig tekid i notkun med gédum arangri hja General Electric
begar Jack Welch gengdi par starfi framkvemdastjéra (Chase, o.fl., 1973). Welch
(2005) heldur pvi fram ad ekkert jafnist & vid ahrif Six Sigma pegar kemur ad pvi ad
auka skilvirkni (efficiency), framleidni og ad leekka kostnad. Ennfremur telur hann
ad vinna med adferdum Six Sigma eigi stéran patt i ad efla lidsheild og skapa hzafa
leidtoga.

Welch (2005) bendir & ad ekki sé hagt ad nota adferdir Six Sigma i hvada
verkefni sem er og pvi purfi ad velja réttu verkefnin. Adferdirnar geta til deemis
hentad vid greiningu fravika eda galla i einféldum ratinuverkefnum par sem
atburdir endurtaka sig aftur og aftur. En peer geta lika &tt vio i floknum
framkveemdum par sem mikilveegt er ad fullreyna hvort framkvemdir virki i
upphafi eins og etlast er til. pjalfun starfsfolks i adferoum Six Sigma fer pvi
augljéslega eftir vali & verkefnum og hvernig &tlunin er ad nota adferdirnar.

Arangursrik innleiding & Six Sigma byggist 4 pvi ad kenna folki ad nota
traustar og godar adferdir vid urlausn verkefna asamt pvi ad pjalfa pad i faglegri og
teeknilegri adferdafraedi (Chase, o.fl., 1973). bad skiptir sidan sképum fyrir arangur
ad pjalfun starfsmanna i adferdinni sé stédugt haldid vid. Einnig er mikilvegt ad

adferdum Six Sigma se fylgt eftir og ad peer verdi hluti af menningu fyrirteekja
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pannig ad paer geti studlad ad arangursmidudu vidhorfi stjérnenda (leaders) & 6llum
stigum (Bossidy og Charan, 2002).

Pegar farid er af stad med Six Sigma umbotaverkefni er algengt ad byrja & ad
velja einn svokalladan meistara (champion) Ur hdpi stjornenda og er litid a hann
sem eiganda tiltekins verkefnis. Hann &byrgist ad verkefnid se unnid at fra
skilgreindum markmidum um battan arangur. Til ad undirstrika haefni og hlutverk
starfsmanna og pann kraft og aga sem parf vid Grlausn Six Sigma verkefna fa
starfsmenn oft dkvedna titla sem pekkjast i mérgum sjalfsvarnaripréttum. pannig
getur til deemis verkefnisstjori hops fengid ,,svart belti” og almennir starfsmenn
hopsins ,,grent belti.” Einnig geta peir sem bda yfir mikilli pekkingu & télfraedilegri
arvinnslu vid lausn Six Sigma verkefna fengid ,,svart belti meistara” (Chase, o.fl.,
1973).

Mikilvaegt er ad velja réttu Six Sigma verkefnin. Kanna parf vandlega hvada
verkefni eru mest virdisaukandi fyrir vidskiptavini (impact on customer value).
Adferdir Six Sigma gagnast einnig i 6apreifanlegum (intangilble) umbdtaverkefnum
eins og ad efla starfsanda (employee morale) og stjérnunarhetti (regulatory
concerns) eda bata verkefni umhverfisméla. pessi verkefni geta verid alveg jafn
mikilveeg og pau sem snla beint ad ytri vidskiptavinum (Pyzdek, 2003).

4.5 Straumlinustjérnun

Straumlinustjérnun (lean thinking), hér eftir kéllud Lean, er kerfisbundin adferd til
ad koma auga & og uppreta hvers konar séun fjarmuna, vinnuafls, tima eda annarra
framleidslupéatta voru eda pjonustu sem skapar ekki verdmeeti fyrir vidskiptavini.
Markmidid er ad koma & skilvirkum vinnuferlum sem skila nakveemlega pvi sem
vidskiptavinur vill fa, pegar honum hentar, 4n galla og med sem minnstum
tilkostnadi (Womack og Jones, 2003).
Samkveemt Womack og Jones (2003) eru pad einkum fimm atridi sem einkenna
fyrirtaeki sem beita adferdum Lean:
1. Skilgreining a gildum (specify value). Gildi fyrirteekja eru skilgreind Gt fra
krofum vidskiptavina. Gildi hafa pvi adeins merkingu ad pau séu sett fram i
formi skilgreindrar voru eda pjonustu sem meetir krofum vidskiptavina a
tilteknum tima og verdi. Gildi i pessum skilningi eru pannig grundvéllur

Lean.

41



Kortlagning virdisstrauma (value stream). Virdisstraumar eru einhvers
konar samofid net allra peirra einstoku adgerda sem naudsynlegar eru i
hverju verkefni, fra upphafi pess og par til pvi lykur, svo haegt sé ad uppfylla
krofur vidskiptavina. Kortlagning adgerda i verkefnum skref fyrir skref er
6flug leid til ad sja fyrir og utryma um leid séun sem getur att sér stad i
vinnslu verkefna.

. Flaedi (flow). begar skilgreining gilda og kortlagning virdisstrauma liggur
fyrir parf ad bua til akvedid fledi ar 6llum peim virdisskapandi adgerdum
sem eftir sitja i lok utrymingar & séun. betta Utheimtir oft hugarfarsbreytingu
bvi storf geta breyst og starfsmenn fengid ny hlutverk.

. Tog vidskiptavinar (customer pull). begar flaedio er tilbaid er gert rao fyrir
ad vidskiptavinurinn ,,togi” til sin véru og pjonustu i samremi vid parfir i
stad pess ad reynt sé ad pvinga upp a hann einhverju sem hann hefur kannski
enga porf fyrir. pad er pvi ekkert framleitt nema ad beidni vidskiptavina.
Leit ad fullkomnun (pursue perfection). Eftir ad hafa skilgreint fyrstu
fjogur einkenni Lean attudu Womack og Jones (2003) sig & pvi ad pad veeri
engin endastod til & ferli sem skilar vidskiptavini ndkvaeemlega pvi sem hann
vill fa, pegar honum hentar, an galla og med sem minnstum tilkostnadi. Ut
fra pvi sjonarmidi téldu peir ekki svo galid ad leit ad fullkomnun i lausnum
fyrir vidskiptavini geeti verid fimmta atridid sem einkenndi fyrirtaeki sem

beita adferoum Lean.

Samkveaemt Liker (2004) hafa stjérnunaradferdir Lean nad miklum vinszldum

um allan heim undanfarin ar en eru pé ekki alveg nyjar af nalinni. peer ma meaal

annars rekja til svipadra adferda og notadar voru med gédum arangri a fyrri hluta

sidust aldar hja japanska bilaframleidandanum Toyota. Adferdirnar hafa einnig

breidst ut til fyrirteekja i pjonustu og i opinbera geiranum (Liker, 2004).

pad sem helst einkennir fyrirtaeki sem beita adferdum Lean eru virding fyrir

folki, kerfisbundin atryming & séun, kerfisbundin rlausn vandamala, st6dlud

vinnubrogd og ekki sist pad markmid ad gera fyrirteki ad leerdomsfyrirtaeki (Liker,

2004). Eins og greint er fra i undirkafla 3.2.3 pa er meginahersla lerdomsfyrirteekja

16gd & ad horfa a og skilja samhengi hluta, hvernig peir tengjast og mynda eina
heild (Senge, 1993).
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pannig snyst Lean ekki bara um kerfisbundnar adferdir stadladra verkferla
heldur lika um ad byggja upp leerdom, virdingu og menningu. Stjérnendur Lean
fyrirteekja nota 6ll teekifeeri til ad pjalfa starfsmenn og hlusta a alit peirra & adferdum
til umbota i samraemi vid krofur vidskiptavina. A pann hatt fa starfsmenn pjalfun i
ad koma auga & leidir til ad draga ur soun, leggja fram hugmyndir ad lausnum og
verda stoougt betri i ad gegna starfi sinu (Gemba Research, 2007).

Lean & sér fyrirmynd i adferdoum TPS (Toyota production system eda thinking
people system) sem byggjast & mérgum 0Ostjornunaradferdum eins og til demis
TQM (total quality management) og JIT (just-in time). JIT er adferd til ad na
hédmarks afkostum i framleidslu afurda med lagmarks birgdum par sem ahersla er
1690 & ad vidskiptavinir fai afurd sina afhenta & peim tima sem peim hentar (Liker,
2004).

Svokallad TPS hus (the TPS house) er pekkt likan eftir T. Ohno og E. Toyoda
og er tlad ad skyra Ut uppbyggingu og préun hinna mérgu adferda TPS (Gemba
Research, 2007). Likanid likist hasi med paki, tveimur stélpum og grunni.
Grunnurinn er takn fyrir stodugleika (stability) stolparnir standa fyrir adferdir Lean
og pakid lysir peim markmidum sem stefnt er ad. Inni i hasinu eru starfsmenn, ferli,
stddug umboétavinna og allir pettir starfseminnar. [ skipulagi TPS hssins ma
greina hugmyndafraedina i PDCA-hring Deming par sem ahersla er 16gd & ad virkja
alla starfsmenn til patttéku i drlausnum, gedaumbotum og halda uppi gédum
starfsanda (Gemba Research, 2007). Likan af TPS husi hefur verid birt i nokkrum
utgafum og er eftirliking af einni peirra @a mynd 4.2.

Bestu geedi - Leegsti kostnadur — Stysti gegnumstreymistimi
Haesta 0ryggi — Besti starfsandi

Just-in-Time: Folk og teymisvinna Jidoka
(innbyggd geedi):
o Takttimi

Samfellt flaedi o Gaedastyring
Togkerfi Stédugar umbaetur « Engir gallar
Stuttur o Sjélfvirk

uppsetningar- stédvun
timi o Greining & rét
Utryma séun vandans

Stodugleiki - Virding - Laerdomsfyrirtaeki.

Mynd 4.2. TPS husid. Heimild: (The TPS house, e.d.). smidi htfundar.
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Ferlaritun er einnig pekkt adferd i umbdtaverkefnum geedastjornunar.
Adferdin felst i ad teikna upp ferli kerfisbundinna verkefna (task) sem eiga sér stad
vid framleidslu & voru eda pjonustu. Tiltekin form eins og hringur, ferningur eda
tigull mynda heildarferlid. Formin eru tengd saman med 6rvum til ad syna rod
verkefna innan ferlisins. Hvert form taknar dkvedna tegund verkefna. Naudsynlegt
er ad skilgreina hvad formin takna adur en ferlaritun hefst pvi engin ein leid er rétt i
pvi sambandi. Algengt er ad verkefni sem verda til vid upphaf og enda ferlis (input -
output) séu ritud inn i hringlaga form en énnur verkefni inn i ferninga. Tiglar eru
algengir & peim st6dum ferlisins par sem taka parf afstédu til arangurs, ja eda nei,
aour en lengra er haldid (Brassard og Ritter, 1994).

Notkun ferlarita getur verid 6flug leid til ad koma auga Opekkt flekjustig
(complexity) i verkferlum og pannig gefid tilefni til ad skoda moguleika & umbotum.
Adferd Lean vid ritun verkferla & sér fyrirmynd i adferdum TPS. Mynd 4.3 synir
algengt umbotaferli geedastjornunar i sjo prepum. I pessu ferlariti er valid ad nota

annad form en hringform sem takn fyrir upphaf og lok ferlis.

Upphaf e Skilgreina vandann svo haegt sé ad sannreyna hvort arangur
1. naist pegar buid er ad taka & honum
e RoOkstydja af hverju petta vandamal er &hugaverdara en 6nnur

A

Sammeelast e Skilgreina vidskiptavini og parfir peirra
um vandann 2. o Skoda utfra sjénarhorni annarra, safna gégnum
e Sammeelast um liklegustu astaedur vandans

A

Greina reetur e Huvar liggur vandinn? I verkferlinu, framleidsluferlinu o.s.frv.
vandans 3. « Meta meginorsakir og mikilvaegi peirra
e Skilgreina meaelingar og matsadferdir

Setja fram lausnir, velja pa veenlegustu og afla henni studnings
Setja fram tilldgu um hvernig breyting skuli gerd

Komi upp nyr vandi & ad gera afmarkada tilraun med lausnina
Lausn fundin, skilgreind, sampykkt og framkvaemd

Finna lausn og
breyta 4.

e Meela arangur eftir breytingu
5. e Skraadrar afleidingar baedi gédar og sleemar
e Mat lagt & arangur

Skréa nyja verklagid vandlega

bjalfa starfsmenn i ad vinna eftir nyju verklagi

Skréa verklagsreglu i geedakerfi

Abyrgdarmadur verklagsreglur vaktar ad farid sé eftir henni

A 4
Endi e Hvad er enn dleyst?
7. e Hvada leerdbm ma draga af umbotaverkefninu?
e Nidurstada skra

Mynd 4.3. Toyota’s practical problem-solving process. Heimild: (Goetsch, og Davis, 1994). Smidi

Festa i sessi 6.

hofundar.
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Adferd Womack og Jones (2003) um kortlagningu virdisstrauma sem sagt var
fa i upphafi pessa kafla felst i ritun ferla. Par er sjonum pd eingdngu beint ad
virdisaukandi adgeroum i heildarferli verkefna og er ad pvi leyti olik hefébundinni
ferlaritun. Annad sem er 6likt hefébundinni adferd er ad kortlagning virdisstrauma
er venjulega i hendi starfsmanna i efri 16gum fyrirteekja.

Onnur pekkt adferd Lean er sjonren stjornun (visual management). Han
byggist & nokkrum adferdum til ad Utryma séun, innleida og kynna starfsménnum
stadla til ad vinna eftir og studla ad aukinni pekkingu og leerdomi. Markmidid er ad
auka arangur med beettu skipulagi sem midar ad pvi ad uppfylla ventingar
vidskiptavina. Arangursmelikvardar sem stydja vid meginmarkmidin eru synilegir
a vinnustad og starfsmenn fera sjalfir inn gégn (Maclnnes, 2002).

Fimm-S adferd (Five-S) er ein su mikilvaegasta (essential) i pessu sambandi
ad mati Goetsch og Davis (1994). bad er pvi vert ad skoda hana i lok umfjollunar
um adferdir Lean. Adferdin er japdnsk og i henni er 16gd ahersla & snyrtimennsku
og hreinlaeti. Adferdin dregur heiti sitt af fimm japonskum ordum sem &ll byrja &
bokstafnum S. bau eru synd & mynd 4.4 auk adgerda sem eiga vid um hvert atridi
fyrir sig. bpegar fimm-S adferdinni er beitt er mikilveegt ad nota alltaf 61l fimm
atridin (Goetsch og Davis, 1994).

Japanska Enska islenska Adgeroir

Flokka pad sem parf ad nota, losa

Seiri Sort Sortera S
sig vid annad.

Seiton Store Skipuleggj Lata hvern hlut f& sinn stad par

a sem audvelt er ad nalgast hann
Seiso Shine Snyrta prifa vinnusveedio
Shitsuke Sustain Standast Tryggja ad kerfinu sé fylgt.

Mynd 4.4. Fimm-S adferdin. Heimild: (Maclnnes, 2002). Smidi héfundar.

Helstu kostir fimm-S adferdarinnar eru peir ad hin tryggir 6ryggi og hreinlati
a vinnustad og eykur par med anaegju starfsmanna. Hlutir finnast fyrr og pad er
audveldara ad greina hvada hluti vantar fyrir einstok verk og ad koma auga a galla

sem parfnast umbota.
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4.6 Stjérnun verkefnasafna

I framhaldi af umfjollun hér & undan um stjornunaradferdir med ferlaritum getur
verid ahugavert ad skoda orlitid hvad felst i adferd um stjornun verkefnasafna
(project portfolio management, PPM). ber adferdir mida einnig ad pvi ad byggja
upp vinnuferla med &herslu a ad audvelda yfirsyn & miklum fjélda verkefna i gangi
og verkefna sem stendur til ad setja i gang (Levine, 2005).

Stjérnun verkefnasafna felst i mérgum vidurkenndum adferdum sem eru
notadar til ad sampaetta hvert verkefni vel ad 6drum vidfangsefnum starfseminnar.
Stjornunaradferdir akvardast ut fra pvi sjonarmidi ad Oll verkefni fyrirteekja
samraemist stefnu peirra og peim audlindum sem eru til umrada hverju sinni
(Levine, 2005).

Pad sem er einstakt i stjornun verkefnasafna er ahersla & motun adferda sem
nytast vid val & réttum verkefnum og koma um leid i veg fyrir sun a tima og
kostnadi sem fer i drvinnslu gagnslausra verkefna. EKki er Galgengt ad stjérnun
verkefnasafna sé ruglad saman vid verkefnisstjornun (project management) sem er
annars edlis. 1 peirri adferd er til demis ekki 16gd sérstok ahersla & ad verkefni
samreemist stefnu eda ad finna leidir til ad velja réttu verkefnin (Levine, 2005).

Til pess ad na sem bestum arangri er ahersla 16gd & ad folk einbeiti sér adeins
ad einu eda faum verkefnum i einu enda hafi kannanir synt ad pannig fyrirkomulag
verdur til pess ad pad tekst ad ljuka fleiri verkefnum en ella pegar horft er til lengri
tima (Levine, 2005).

4.7 Viohorfsmealingar

Adferdir vidhorfsmalinga eru oft notadar i stjérnun vid mat & geedum i pjénustu og
starfsumhverfi. | maelingum & pjonustu skiptir mali ad reyna ad atta sig a hvad helst
getur haft ahrif & skynjun folks & gaedapjonustu. Ad mati Zeithaml, Parasuraman og
Berry (1990) er pad areidanleiki, skjot og géd pjoénusta, traust, adstada og bunadur
sem teljast par til helstu ahrifavalda.

Umfangsmiklar rannséknir a heildararangri (strength) fyrirteekja vida um
heim hafa verid gerdar til 25 ara & vegum Gallup (Buckingham og Coffman, 1999).
peer hafa synt ad tengsl eru & milli vidhorfa (opinion) starfsmanna og arangurs

(performance) starfseininga. Ennfremur benda rannsoknir peirra til pess ad haegt sé
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ad fa bestu og nakveemustu (accurate) nidurstédur vid mealingar & heildararangri
fyrirteekja med pvi ad gera dkvedna vidhorfskonnun med 12 lykilspurningum &
medal starfsmanna.

Adur en lokid var vid ad velja hvada spurningar geefu upplysingar um bestu og
nékvemustu nidurstodu var sett fram pad skilyrdi ad spurningarnar urdu ad vera
einfaldar og peer mattu heldur ekki snuast um tilfinningar eins og ,,hversu anaegdur
ertu med starfsumhverfi pitt pegar a heildina er litid? eda ,,ertu stoltur af ad starfa

hja fyrirteekinu pinu? bessar 12 spurningar voru valdar:

Veit ég til hvers er @tlast af mér i starfi?
Hef ég pa adstddu og teeki sem ég parf til ad sinna starfi minu a réttan hatt?

Fe ég teekifaeri til ad gera pad sem ég geri best i starfi minu & hverjum degi?

L npoE

Hef ég fengid vidurkenningu eda hrds fyrir gdoa frammistédu i starfi

sidastliona sjo daga?

5. Virdist yfirmadur eda einhver samstarfsmadur minn bera umhyggju fyrir
mér sem einstaklingi?

6. Ereinhver & vinnustadnum sem hvetur mig til proska i starfi?

7. Hafa skodanir minar ahrif & vinnustadnum?

8. Hefur stefna og tilgangur vinnustadarins pau ahrif ad mér finnist starf mitt
mikilveegt?

9. Skila samstarfsmenn minir godri vinnu?

10. A ég mj6g gédan vin i vinnunni?

11. Hef ég reett vid einhvern & vinnustadnum um arangur minn i starfi

sidastlidna sex manudi?

12. Hef ég fengid teekifzeri til ad leera og proskast i starfi sidasta ar?

Ad mati Buckingham og Coffman (1999) gefa pessar 12 spurningar ekki
endilega svor vid 6llu sem stjornendur kunna ad vilja fa vitneskju um en per eru
samt sem adur taldar paer mikilveegustu (most important) pegar kemur ad pvi ad atta
sig & hvad parf ad hafa i huga vid ad fa hafasta folkid til starfa og halda pvi i starfi.
Peir telja pad einnig skipta mali ad spurningarnar seu hafdar i peirri rod sem hér er
tilgreint par sem sumar peirra eru ahrifameiri (more powerful) en adrar. R6din tekur
mid af fjorum meginspurningum: ,,Hvad fae ég?* ,,Hvert verdur vinnuframlag mitt?*

,Passa ég inn i vinnuhopinn?* , Hvernig geta allir i hopnum proskast i starfi?* Ef
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bessar 12 spurningar na utan um Kkjarna pess mals sem leitad er svara vid pa er
&skilegt ad hafa peer ekki fleiri (Buckingham og Coffman, 1999).

Greining (meta-analysis) & pessum lykilspurningum hefur ennfremur leitt i
1j6s akvedin tengsl a milli vidhorfa starfsmanna og heafni yfirmanna peirra i ad na
g6dum arangri. Eftir pvi sem vidhorf starfsmanna eru jakveedari pvi betri reynist
arangur yfirmanna vera. Pannig mé nota pessar spurningar i vidhorfskdnnun medal
starfsmanna og nyta nidurstddurnar vid mat & arangri yfirmanna (Buckingham og
Coffman, 1999).

Greint er fra vidhorfskdnnun & starfsumhverfi starfsmanna LSH i pridja hluta
ritgerdar. bar er einnig fjallad um yfirstandandi pjénustukdnnun & fjarmalasvidi. Til
sem til stendur ad bera saman nidurstodur hennar vid samberilega konnun fra arinu
2009.
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5 Hlutverk og abyrgd stjérnenda i gadastarfi

Geedastarf snyst um ad vinna ad skipulagi gaedaméala med motun gaedastefnu og ad
sja til pess ad stefnunni sé framfylgt (Garvin, 1988). Vinna vid framkvemd stefnu
er yfirleitt mun meiri en vinna vid métun hennar en framkvaemdin skiptir 6llu mali
til ad na stefnunni fram. Mealingar og eftirfylgni med stddugum umbotum eru
Iykilpeettir i framkveemd stefnu (Grant, 1991).

Umfjollun 4. kafla takmarkadist vid abyrgd stjérnenda i umbédtaverkefnum
geedastjornunar. | naestu undirkéflum er hins vegar sagt fra hlutverki og abyrgd
stjornenda i gaedastarfi sem snyr ad métun gaedastefnu, maelanlegum markmidum,
skipulagi geedakerfa dsamt pvi ad skapa arangurssinnad hugarfar innan lidsheildar
fyrirtekja.

5.1 Motun gaedastefnu

Gadastefna felst i peim vidmidunarreglum sem studst er vid i éllum akvérounum
sem snerta gadi i starfseminni (Gaedastjornunarfélag islands, 1998). Gadastefna er
natengd heildarstefnu fyrirteekja en eins og fram kemur i stadlinum IST EN 1SO
9004-2 (1992) pa visar geedastefna fyrirteekis i pau aform heildarstefnu sem snia
beint ad gedum. Pad er & abyrgd adstu stjornenda ad marka og skjalfesta
gedastefnu og greina frd hvernig eigi ad uppfylla veentingar vidskiptavina.
Ennfremur purfa stjornendur ad sja til pess ad allir skilji stefnuna, henni sé
framfylgt og haldid vid. [ stadlinum er ad finna leidbeiningar um hvad eigi ad koma
fram i geedastefnu pjénustufyrirteekja. Samkvaemt honum & geedastefna ad fela i sér

pbessi atridi:

e gadaflokk peirrar pjonustu sem & ad veita;

e imynd og ordspor pjonustufyrirtekisins i gedamalum;

e markmid fyrirtekisins vardandi pjonustugeedi;

e aoferdir sem beita ma til ad n& markmidum um pjonustugedi;

e hlutverk starfsmanna sem bera abyrgd a4 ad geedastefnunni sé
framfylgt. (bls.10).
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A sama hatt og heildarstefnu er @tlad ad pjona peim tilgangi ad stydja vid
akvardanir stjornenda um rekstur og starfsemi fyrirteekja (Grant, 1991) & gedastefna

ad stydja vid akvardanir um geedi peirra.

5.2 Mealanleg geedamarkmid

Pegar kemur ad pvi ad fjalla um mealanleg geedamarkmid liggur beinast vid ad rifja
upp peetti i adferdafreedi Kaplan og Norton (2001) um stefnumidad arangursmat
(Balanced Scorecard) sem fjallad er um i undirkafla 4.3.2 um mealingar & arangri. |
kaflanum segir medal annars fra hvernig peir nota stefnukort og skorkort til ad setja
fram markmid og mala og meta heildararangur. Stefnukortum er &tlad ad lysa
heildarstefnu med markmidum 4 einfaldan og skyran hatt. Markmid parf ad vera
audskiljanlegt og hafa gildi fyrir pann sem notar pad. Skorkort syna melikvarda og
toluleg viomid fyrir hvert markmid svo stédugt sé haegt ad fylgjast med hvernig
gengur ao framfylgja stefnunni og né arangri.

Adferdafreedi Kaplan og Norton (2001) sem hér er lyst & vid hvort heldur sem
verid er ad marka heildarstefnu eda gaedastefnu. Til ad framfylgja geedastefnu parf
ad setja meelanleg markmid fyrir helstu peetti starfseminnar sem snda ad gedum.
Gaedamarkmid eru pvi forsenda pess ad haegt sé ad skipuleggja og meta arangur i
geedastarfi fyrirteekja. Malanleg geedamarkmid eiga ad geta gefid upplysingar um
hvar helst sé porf & umbotum i gaedastarfsemi. I skilgreiningu Shewhart (1931) &
hugtakinu geedi leggur hann aherslu & mikilveegi malanlegra eiginleika geda sem

gagnast stjornendum til ad sja fyrir um vaentingar vidskiptavina.

5.3 Skipulag geedakerfis

Stjornendur verda ad byggja upp virkt gaedakerfi svo haegt sé ad nad settum
markmidum og ad styra, meta og auka gadi pjonustunnar & skilvirkan hétt (IST EN
ISO 9004-2, 1992). I kafla 4.1 er gaedakerfi skilgreint sem stjornskipulag par sem
greint er fra skiptingu abyrgdar, verklagsreglum, ferlum og adfongum sem parf til
ad koma a gadastjornun. Kerfid & ad na til allra starfssvida og krefst virkrar
samvinnu allra starfsmanna til ad tryggja stédugar umbatur. Ahersla er 16gd &
samspil vidskiptavina, stjornenda, starfsfolks og adfanga og formgerdar kerfisins

eins og adur hefur verid greint fra.
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Stjérnendur purfa reglulega ad meta hversu vel kerfid hentar til ad framfylgja
gedastefnunni og til ad na settum markmidum. Peir verda ad sja til pess ad skipulag
geedakerfis sé pannig hattad ad nd megi 6ruggri stjorn a 6llum ferlum sem hafa ahrif
a pjonustugedi. Koma parf & skilvirkum vinnuferlum sem skila nakveemlega pvi
sem vidskiptavinur vill fa, pegar honum hentar, &n galla og med sem minnstum
tilkostnadi (Womack og Jones, 2003). Stjornendur purfa pvi reglulega ad lata gera
innri Uttektir & geedakerfum sinum i samraemi vid skjalfestar verklagsreglur til ad
sannprofa hvort kerfid skili hlutverki sinu. Ennfremur purfa stjornendur ad huga vel
ad pvi hvort umbetur séu naudsynlegar og hvort hagt sé ad leggja til hefileg
adfong og naegilegan mannafla i umbotaverkefnin (IST EN 1SO 9004-2, 1992).

[ gedakerfinu parf ad skilgreina og skjalfesta alla pjonustupeetti i
gedahandbdk. Gaedahandbok & ad veita upplysingar um gaedastefnu, geedamarkmid,
stjornskipulag og abyrgdarskiptingu, skipulag og dreifinu skjala i gedakerfinu og
starfsvenjur fyrirteekja i gedamalum. Setja parf vinnureglur til ad styra Gtgafu,
dreifingu og endurskodun skjala i geedahandbok (IST EN 1SO 9004-2, 1992).

5.4 Ad skapa arangurssinnad hugarfar

Railo (1995) heldur pvi fram ad mikilveegasti patturinn i ad fyrirteeki nai gédum
arangri sé ad starfsfolk pess bui yfir naegu sjalfstrausti til ad nyta hefileika sina og
getu. Med sjalfstrausti @ hann vid ad allir starfsmenn pekki eigin takmoérk og getu
og vidurkenni beedi sterkar og veikar hlidar sinar. Hann segir pad 4 abyrgd
stjornenda ad byggja upp sjalfstraust og arangursrika liosheild innan fyrirteekja og
bendir peim & nokkrar leidir til pess:

e Buyrjio & ad skoda stjornunarstil ykkar og hvort hann sé pess edlis ad hann
efli sjalfstraust medal starfsmanna.

o Skodid ahrif arangursmeelinga & sjalfstraust starfsmanna og lidsheildarinnar.

e Leggid aherslu & ad gera sameiginlega framtidarsyn og na henni fram.

e Komid a sameiginlegri verkaaetlun (work mission) med jafnveegi milli frelsis
og skyldu sem naest med pvi ad hafa gildin og framtidarsynina ad leidarljosi.

e Komid skipulagi a skammtima og langtima markmid, fylgid peim eftir,
upplysid um arangur og veitid umbun fyrir hann. Ef arangur nast ekki

hvetjid pa starfsmenn til dada um ad arangur skili sér i nasta sinn.
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e Truid & folk hvort sem vel gengur eda illa. A erfidum timum reynir mest &
stjornendur ad skapa studning og hvetja folk til dada. Munid ad pad er
audveldara ad brjota nidur sjélfstraust en ad byggja pad aftur upp.

o Hafid samskipti opin og eflid tilfinninguna fyrir samstodu.

Railo (1995) leggur aherslu & ad til pess ad geta skapad arangurssinnad
hugarfar & vinnustad verdi stjérnendur ad skilja mikilvegi hvatningar og
sjélfstrausts. Sameiginleg metnadarfull framtidarsyn og markmid er lidur i pvi ad
byggja upp sjalfstraust og auka pannig stolt og hvatningu, vellidan og 6ryggiskennd
starfsmanna. Sterk tengsl eru @ milli vellidunar starfsfolks og arangurs a vinnustad
og til pess ad auka mdoguleika fyrirteekis & arangri parf fyrst ad auka moguleika

starfsmanna & arangri (Railo, 1995).
I pridja hluta ritgerdar er medal annars fjallad um vidhorfskonnun sem var 1693

fyrir starfsmenn Landspitala & sidasta ari. Markmidid var ad nidurstéour geetu

gagnast stjornendum og starfsménnum sem teekifeeri til umbéta.
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11 HLUTI - VIDPHORFSKANNANIR

Eins og fram kemur hja Grant (1991) er meginmarkmid med arangursmalingum ad
afla upplysinga um hvad haegt sé ad gera betur i starfsemi fyrirteekja pannig ad
arangur verdi sem bestur. Pannig geta nidurstodur mealinga Gr vidhorfskénnun &
ymsum pattum i starfsumhverfi folks leitt i [jos hvad helst parf ad baeta. A sama hatt
geta mealingar i pjonustukénnun veitt gagnlegar upplysingar um hvernig haegt sé ad
auka geedi pjénustu i samraemi vid krofur vidskiptavina.

Pridji hluti ritgerdar skiptist i tvo meginkafla namer sex og sjo. Kafli sex
fjallar um vidhorfskénnun & starfsumhverfi starfsmanna &4 LSH vorid 2009. I kafla
sjo er greint fra gerd pjonustukannana & FMS. Su umfjéllun feer mun minna vegi en

starfsumhverfiskonnunin.

6 Starfsumhverfiskdnnun

Dagana 23. mars til 3. april 2009 var gerd konnun a starfsumhverfi starfsmanna &
LSH. Fjallad er um adferdir og drvinnslu kénnunarinnar auk pess sem rynt er i
helstu nidurstdédur og ihugad um naestu skref.

Framkvaemdastjorn Landspitala sampykkti & fundi 10. mars 2009 ad lata gera
kénnun & starfsumhverfi starfsmanna spitalans. Akvedid var ad gera sambarilega
koénnun og gerd var a starfsumhverfi rikisstarfsmanna 2006 en po i styttri utgafu.
Markmigid var ad skoda hvort starfsmenn spitalans alitu ad midad hafi aleidis vio
ad bua til gott starfsumhverfi og einnig ad gefa peim fari & ad koma sjonarmidum
sinum & framfeeri. Ollum spurningum um stjérnun og stjérnendur var sleppt Gr
kénnun 2009 vegna mikilla skipulagsbreytinga a peim vettvangi en stefnt ad
sérstoku stjornendamati sidar. Ad 6llum likindum verdur farid i slikt mat & arinu
2010 og svo i stora almenna kénnun vorid 2011.

EkKki skyldi fario af stad med kdnnun 2009 fyrr en blid veeri ad skoda hvada
umbeetur voru gerdar i kjolfar kénnunar 2006. Svidsstjori mannaudsmala, nd
framkvaemdastjori mannaudssvids, kalladi pvi eftir gggnum um peer umbaetur fra

stjornendum allra svida. Hann skipadi einnig sérstakan starfshop sem fékk pad
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verkefni ad skoda og meta arangur peirra umbéta. Nidurstada hopsins var si ad
umbdtaverkefnum hafi ekki alltaf verid fylgt eftir med peim heetti sem lagt var upp
med. Starfshdpurinn atti einnig ad leggja meginlinur um hvernig kénnunum &
starfsumhverfi spitalans yrdi hattad til lengri tima litid (Landspitali, 2009e).

AQd tillogu hopsins var akvedid ad starfsumhverfiskénnun 2009 og urvinnsla
hennar yrdi ad 6llu leyti unnin af starfsfolki & Landspitala. Kénnunin var gerd &
vefformi og henni fylgdi tilkynning fra abyrgdarmanni kdénnunar, um ad engum
starfsmanni veeri skylt ad svara einstoku spurningum eda spurningarlistanum i heild.
Einnig var bent & ad litid veeri & patttoku sem upplyst sampykki og ad farid veeri
med 6ll svor sem trunadarmal (Landspitali, 2009e).

I peim hopi starfsmanna sem fékk pad verkefni ad bla til spurningarlista
vefkdnnunar asamt pvi ad sja um urvinnslu gagna og kynningu & nidurstédum voru
fimm starfsmenn fra skrifstofu mannaudsmala &asamt einum starfsmanni fra
skrifstofu fjarreidna og upplysinga (SFU) sem nu er fjarméalasvio (FMS). Eftir
margar godar abendingar og athugasemdir fra 6drum starfsménnum spitalans var
sammeelst um pad innan hopsins ad i kénnuninni skyldi ahersla 16gd & fjéra
meginpeetti; starfsanagju, starfsumgjord, starfsalag, starfsgildi (Hordur porgilsson,
2009).

Spurningar kénnunarinnar voru samtals 28, ymist & formi beinna spurninga
eda fullyrdinga med fimm tilteknum svarmdguleikum sem folk var bedid um ad
taka afstodu til. Nokkrar spurningar gafu fleiri eda faerri en fimm moguleika & svari.
Ekki var bodid upp & ad svara opnum spurningum sem gefa kost & I6ngum svérum
enda gert rad fyrir ad pad teki innan vid tiu minGtur ad svara konnuninni
(Landspitali, 2009e).

Nidurstddur voru birtar i premur skyrslum og afhentar framkvaemdastjorum
spitalans til frekari kynningar fyrir starfsmenn. Ein skyrslan synir nidurstodur i 1josi
pbeirra bakgrunnsbreyta sem voru notadar. Melingar & starfsumhverfi voru taldar
mikilveegari en melingar a svioum LSH par sem nidurstodur attu ad nytast éhad
beim skipulagsbreytingum sem voru i veendum. Ut fra pvi sjonarmidi voru valdar
bakgrunnsbreyturnar starfseining, starfsstétt, kyn, modurmal, starfsaldur og
vinnufyrirkomulag (Landspitali, 2009f). Onnur skyrsla veitir upplysingar um
heildarnidurstddur spitalans Gr hverri spurningu fyrir sig auk samanburdar &
nidurstddum milli svida. I peirri skyrslu er einnig ad finna upplysingar um Gtkomu
spitalans ad medaltali baedi fra arinu 2006 og 2009 (Landspitali, 2009e). bridja og
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sidasta skyrslan er i raun margar sér skyrslur fyrir hvert svid en mikil &hersla var
16gd & ad nidurstédur keemu ad gagni fyrir hverja og eina skipulagseiningu.

Til pess ad koma i veg fyrir rekjanleika svara eru nidurstodur i skyrslu SFU
ekki greindar eftir bakgrunnsbreytum. A peim tima sem kénnunin var gerd var
fjoldi starfsmanna innan vid 20 & tveimur svidum SFU. Engin greining var gerd
fyrir einingar med feerri en 10 starfsmenn (Landspitali, 2009d).

6.1 Ryni i arvinnslu gagna

Ryni i Urvinnslu gagna afmarkast vid skyrslu fjarmalasvids sem pa var SFU og pvi
er su skammstéfun valin vid umfjollun skyrslunnar. Pegar kénnunin var 16gd fyrir
starfsmenn voru prju svid innan SFU sem hér verda kollud X, Y og Z. I skyrslunni
kemur fram ad svarhlutfall & SFU var 70% sem telst mjog gott ef tekid er mid af
skilgreiningu peirra Edwards, Thomas, Rosenfeld og Kewley (1997). bau telja ad
hegt sé ad lita & 50% svarhlutfall i starfsmannakénnunum sem vidunandi
(acceptable), 60% svarhlutfall sem gott (good), og 70% mjog gott (very good).
Svarhlutfall a spitalanum i heild var 52,3% og telst pvi vidunandi i pessum
skilningi.

Myndir 6.1 og 6.2 eru settar fram sem demi um hvernig upplysingar um
nidurstodur einstoku spurninga i starfsumhverfiskénnuninni eru birtar i skyrslu
SFU. I henni eru yfirleitt birtar tveer myndir til upplysinga um hverja nidurstédu

fyrir sig. EkKi er talin sérstok porf a ad syna peer allar i pessari ritgerd.

Daemi 1 Eqg er aneqgd(ur) med niverandi vinnuadstodu mina

[____Jeen

— LSH 2009

SFU 2009

SFU 2006

X Y z

Mjog sammala

Frekar sammala
Hvorki sammala né 6ésammala

=N WwbhO

Frekar 6sammala

Mjog dsammala

Mynd 6.1. Daeemi um medaltal svara. Heimild: (Landspitali, 2009d). Smidi héfundar.
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Urvinnsla gagna i demi 1 felst i ad reikna Ut medalanagju svarenda med
vinnuadstodu sina. A mynd 6.1 eru prjar slur sem standa fyrir hvert svid SFU, pau
X, Y og Z, og syna par samanburd & medaltali peirra arid 2009. Tveer lagreéttar linur
syna breytingu & medaltali innan SFU i heild fra arinu 2006 til 2009. Auk pess synir
pridja lagrétta linan medaltal & LSH 2009.

Upplysingar sem pessi mynd veitir eru medal annars peer ad starfsmenn &
svidi Z eru ad medaltali ansegdastir allra starfsmanna med starfsadstddu sina hvort
heldur borid er saman vid medaltal svida X og Y eda LSH i heild. Starfsmenn a
svidi X virdast aftur & moti 6anaegdastir allra ad medaltali. Anagjan & SFU i heild
hefur aukist fr& kénnun 2006 an pess ad myndin syni pad & nakveeman hatt.
Almennt eru starfsmenn & SFU anagdari ad medaltali med vinnuadstédu sina en
starfsmenn LSH i heild.

Daemi 2 Eqg er anegd(ur) med niverandi vinnuadstddu mina

100%

90%

80%

70% Mjég 6sammala
0,

50%
Hvorki sammala
40% né 6sammala
o,

20%

0%

LSH SFU X Y V4

Mynd 6.2. Demi um hlutfallslega dreifingu svara. Heimild: (Landspitali, 2009d). Smidi hofundar.

I arvinnslu gagna i demi 2 er gerd hlutfallsleg greining & peim svérum sem
félk velur ad nota af fimm mdgulegum svérum sem eru synd & mynd 6.2. Salurnar &
myndinni standa fyrir LSH, SFU og svidin prji og syna hlutfallslega dreifingu svara
innan peirra.

pessi mynd gefur medal annars upplysingar um ad teplega 90% starfsmanna a
svidi Z eru mjog eda frekar sammala fullyrdingunni um ad vera anagdir med
vinnuadstddu sina. A myndinni sést ad 60% starfsmanna & svidi X eru mjog eda

frekar sammala fullyrdingunni. Starfsmenn a SFU virdast hlutfallslega anaegdari
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med vinnuadstddu sina en starfsmenn spitalans i heild sem er i takt vid upplysingar
amynd 6.1 um harra medaltal SFU 2009 heldur en & LSH.

Hlutfallsleg dreifing svara eins og hér er lyst er ageet leid sem upphaf ad
arvinnslu gagna (Chadwick, Bahr og Albrecht, 1984). Slik greining synir po litid
annad en hlutfall starfsmanna sem véldu hvern svarméguleika i einstaka fullyrdingu
og pvi er porf & itarlegri greiningu ef nyta & nidurstodur til umbota.

Edwards o.fl. (1997) halda pvi fram ad upplysingar um samanburd & milli
fjolda peirra sem velja svarméguleika ,,mjég sammala“ og peirra sem velja ,.frekar
sammala‘“ seu yfirleitt haldlitlar. Pau telja ad nidurstddur ar kénnun med fimm
svarmoguleika geti gefid betri upplysingar ef peer eru birtar i premur flokkum
,.,sammala, hlutlaus, 6sammala.« Greining i prja flokka gefi oft skyrari nidurstodur
en fimm flokka greining og audveldi jafnvel vinnu vid ad koma auga a atridi sem
helst parf ad beeta. i flokkinn ,,sammala“ rada pau saman svérum peirra sem velja
ad vera mjog eda frekar sammala. A sama hétt rada pau svérum peirra sem velja
frekar eda mjog 6sammala i flokkinn ,,6sammala.« Svérum peirra sem kjosa ad vera
hvorki sammala né 6sammala rada pau i flokkinn ,,hlutlaus.«

Pessi greining er ekki 6lik peirri adferd sem mikid er notud vid drvinnslu
gagna i samberilegum vidhorfskdnnunum hja Gallup (Capacent Gallup, 2007).
Flestar spurningar i konnunum peirra eru settar fram & fimm punkta Gallupkvarda
med svarmoguleikunum ,,mjog sammala, frekar sammala, hvorki sammala né
6sammala, frekar 6sammala og mjog 6sammala.« Vid drvinnslu gagna er reiknud Gt
medaleinkunn einstoku fullyrdinga & Gallupkvardanum og han flokkud i prja bil
eftir pvi hve anagt eda 6anaegt folk er. Auk pess er hvert bil tdknad med lit,
styrkleikabil med blaum lit, starfshaeft bil med grenum lit og adgerdarbil med

raudum.

1. Styrkleikabil (4,20 —5,00)
2. Starfsheftbil (3,70 -4,19)
3. Adgerdarbil (1,00 - 3,69)

Ef medaleinkunn malist & adgerdarbili eru likur & ad sa pattur sem fullyrding
visar til hafi letjandi ahrif & starfsanegju og frammistédu starfsmanna. Pegar
medaleinkunn er & starfshaefu bili er liklegt ad viokomandi pattur hvorki hvetji né
letji starfsfolk vid dagleg storf. A hinn boginn eru miklar likur & ad medaleinkunn &
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styrkleikabili bendi til pess ad pad sem fullyrding ber med sér hafi hvetjandi ahrif &
starfsdneaegju og frammistédu starfsmanna (Capacent Gallup, 2007).

Adferd sem Gallup notar i vidhorfskdnnunum sinum, og hér var lyst, svipar
mjog til adferdar sem var notud i starfsumhverfiskbnnun LSH 2009. Hja Gallup eru
nidurstédur hins vegar birtar & 6gn ndkvemari hatt en gert var i skyrslum fyrir
spitalann.

I naesta kafla er leitast vid ad draga saman upplysingar Gr skyrslu SFU 2009 i
peim tilgangi ad reyna ad fa gleggri syn & pa peetti sem helst parf ad beeta.
Medaleinkunnir eru flokkadar eins og gert er hja Gallup i styrkleikabil, starfsheeft
bil og adgerdarbil og sému litartdkn eru notud par sem pvi verdur vid komid.
Upplysingarnar taka til melinga & einstoku svioum innan SFU, SFU i heild og LSH.

6.2 Yfirlit um nidurstodur

Eins og kom fram um kdnnunina i undirkafla 6.1 var akvedid ad leggja aherslu &
fjéra meginpeetti; starfsanaegju, starfsumgjord, starfsalag og starfsgildi. Toflur 6.1 —
6.4 syna yfirlit um nidurstédur einstoku fullyrdinga og spurninga innan hvers pattar.
Nidurstodur fullyrdinga sem var svarad a fimm punkta kvarda eru birtar a formi
medaleinkunna a skalanum 1 — 5. Adrar nidurstddur eru syndar sem hlutfallstolur.
Allar fullyrdingar sem snéru ad pattum starfsanagju og starfsgilda voru & fimm
punkta kvarda eins og peim sem syndur er & mynd 6.1. bad er pvi einnig haegt ad
reikna heildarmedaltal peirra patta. Utreikningur heildarmedaltals gefur hins vegar
ekki rétta nidurstoou nema med pvi ad snda vid fullyrdingum sem voru ordadar &
neikvaedan hatt pannig ad alls stadar gildi ad ha medaleinkunn gefi jakveett mat og
lag medaleinkunn neikveett mat. Ekki er hagt ad reikna ut heildarmedaltal fyrir
starfsumgjord og starfsalag par sem fullyrdingar og spurningar innan peirra patta

voru & 6likum kvordum.

6.2.1 Starfsanagja

I pessum hluta kénnunar eru paer spurningar sem gjarnan reynast vera pau
Iykilvidhorf sem hvad best segja fyrir um ymsa hefdbundna melikvarda stofnana a
arangri (Horour borgilsson, 2009).
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Tafla 6.1 Malingar a starfsanagju

Fullyrdingar LSH SFU X Y Z
1 Pegar a heildina er litid er ég anaegd(ur) i starfi minu 410 411 4,00 4,04 4,41
2 Godur starfsandi er rikjandi innan Landspitala 358 361 388 344 3,56
3 bad er godur starfsandi i pvi starfsumhverfi sem ég tilheyri 411 410 4,06 3,84 4,65
4 Eg er anaegd(ur)med nuverandi vinnuadstodu mina 359 384 339 376 435
5 Eg byst vid ad vinna a Landspitala a.m.k. naestu 2 arin 418 4,08 4,00 425 4,18
6 Eg hugsa oft um ad heetta i nuverandi starfi 389 3,82 350 417 3,75
7 Vangaveltur um atvinnudryggi eru aberandi i pvi starfs- 292 2,81 267 288 294

umhverfi sem ég tilheyri

Heildarmedaltal: 3,76 3,77 3,64 3,77 3,98

Pegar tafla 6.1 er skodud vekur g6d nidurstada & svidi Z strax athygli. Par eru
meelingar & fullyrdingum namer eitt, prju og fjogur & styrkleikabili. Heildarmedaltal
meelist lika best & svidi Z. bessar upplysingar gefa til kynna ad starfsmenn a svidi Z
séu ad medaltali anagdastir i starfi sinu og med vinnuadstodu sina. Auk pess lita
beir svo a ad pad riki mjog gédur starfsandi i starfsumhverfi peirra.

Fullyrding numer sex hefur neikveeda merkingu. Folk sem gefur henni haestu
einkunn med pvi ad vera henni mjog sammala hefur oft hugsad um ad heetta i starfi.
Su afstada hlytur ad teljast neikveed maling & starfsanaegju. Fullyrdingunni er pvi
snuiod pannig ad ha einkunn pydir ad folk sé ekki oft ad hugsa um ad hatta i starfi.
pad sama gildir um fullyrdingu sj6. Henni er lika sndid pannig ad hd medaleinkunn
gefur til kynna ad vangaveltur um atvinnudryggi séu ekki aberandi i starfsumhverfi
peirra. Par sem medaleinkunn fullyrdingar ndmer sjo lendir i 6llum tilvikum &
adgerdarbili pa virdist sem ad tdluverdar vangaveltur um atvinnudryggi seu i gangi.

Fullyrdingin sem slik vekur hins vegar upp spurningu um hvort atvinnuéryggi
hafi bein ahrif & starfsanaegju. Ad minu aliti parf svo ekki ad vera. Tilhugsun um ad
missa vinnuna getur hins vegar valdid alagi p6 su tulkun gefi ekki tilefni til ad feera
fullyrdinguna undir péttinn starfsalag par sem starfio sem slikt getur ekki verid
ahrifavaldur alags af pessum toga. Ut fra pessu sjonarmidi hefdi kannski farid betur
a ao sleppa fullyrdingunni ur kénnuninni par sem medaleinkunn hennar hefur ahrif
a heildarmeodaltal. Hefdi henni verio sleppt pa hefdi heildarmedaltal i 6llum
tilvikum verid & starfshaefu bili, lika & svidi X sem haekkadi pa dr 3,64 eins og taflan
synir i 3,80. bad gildir pvi hér eins og alltaf vid mat a upplysingum ad skoda per &

gagnryninn hatt og geeta fyllstu varfaerni i tulkun peirra. Pad er p6 vert ad hafa i
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huga ad tidar vangaveltur um atvinnudryggi geta sennilega haft neikveed ahrif &

arangur i starfi.

Annad i téflunni sem vekur athygli er olik afstada starfsmanna til fullyrdinga

numer tvo og prju. Ad medaltali virdast starfsmenn alita ad pad riki betri starfsandi i

starfsumhverfi peirra heldur en innan LSH almennt. Pessi afstddumunur er mestur &

svidi Z ef litid er & medaleinkunnir pessara fullyrdinga par og peer bornar saman. |

starfsumhverfi & svidi Z malist starfsandinn ad medaltali & styrkleikabili med

medaleinkunnina 4,65. Aftur & moti malist afstada starfsmanna a svidi Z til

starfsanda & LSH & adgerdarbili med medaleinkunn 3,56.

6.2.2 Starfsumgjoro

I petti kénnunar um starfsumgjord eru flestar paer spurningar sem meta hvort paer

Urbaetur sem lagt var upp med i byrjun 2007 hafi skilad arangri (Hordur porgilsson,
2009).

Tafla 6.2. Melingar & starfsumgjord

Fullyrdingar og spurningar LSH SFU X Y Z
8  Avallt er vandad til radningar starfsfélks i pvi 3,64 4,07 3,88 3,88 4,59
starfsumhverfi sem ég tilheyri.
9 Hvernig var pér leidbeint pegar pu byrjadir i niverandi
starfi? Merktu vid allt sem vid a.
10  Ertil skrifleg starfslysing (eda erindisbréf) um starf 708% 62,3% 588% 769% 47,1%
pitt?
11 Hefur pu farid i formlegt starfsmannasamtal & 56,1% 74,6% 778% 769% 76,5%
undanférnum tveimur arum?
12 Starfsmannasamtali var fylgt eftir, svosemmed si-og 3,18 2,75 2,78 2,80 2,56
endurmenntun, endurskodun & vinnuadstdu eda a
annan hatt.
13 Eg hef goda adstddu til ad afla mér si- og 3,53 3,54 3,53 318 4,06
endurmenntunar i nGverandi starfi.
14 Hefur pu sétt eda varid tima i si- og endurmenntun, 80,0% 742% 778% 57,7% 100%

t.d. i formi namskeida, fyrirlestra & s.I. tveimur arum?

I toflu 6.2 er heildarmedaltal ekki reiknad par sem fullyrdingar og spurningar i

petti starfsumgjardar eru a olikum kvoroum. Fyrst er rynt i medaleinkunnir

fullyrdinga namer atta, 12 og 13 sem 6llum var svarad & fimm punkta kvarda.
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Medaleinkunn LSH er 3,64 i fullyrdingu nimer atta og lendir & adgerdarbili.
Pad bendir til pess ad starfsmenn spitalans virdast ad medaltali alita ad ekki sé négu
vel vandad til rddninga starfsfolks i starfsumhverfi peirra. Medaleinkunn SFU fyrir
somu fullyrdingu er a starfshaefu bili 4,07 og neer styrkleikabili a svidi Z eda 4,59.
Stjérnendur SFU geta pvi verid nokkud sattir vid pessar nidurstodur. Aftur & moti
lendir medaleinkunn fullyrdinga 12 og 13 alls stadar & adgerdarbili nema & svidi Z
par sem hun lendir & starfshaefu bili. bessar nidurstédour gefa til kynna ad porf sé a
umbotum i eftirfylgni starfsmannasamtala og ad auk pess purfi ad reyna ad gefa
folki betra teekifeeri til pess ad afla sér si- og endurmenntunar.

Ekki verdur farid i greiningu & spurningu niu sem var frabrugdin 6drum ad pvi
leyti ad folk gat merkt vid 61l svorin ,,var ekki sett(ur) sérstaklega inn i starfid, fékk
adstod vinnufélaga, fékk adstod sérstaks leidbeinanda, fékk adstod yfirmanns, for &
sérstakt ndmskeid.

Ef litid er & spurningu 10 pa voru svarmoguleikar hennar ,.,j& og han er oft
notud, ja og hun er sjaldan notud, ja en han er aldrei notud, nei, veit pad ekki.*“ pad
er alitamal hvort adeins fyrsti svarmdguleikinn geti verid aseattanlegur. Eda ma lita
svo 4 ad ef skrifleg starfslysing er til hvort heldur han er sjaldan eda aldrei notud pa
sé pad asaettanlegt? Hér vaknar spurning um hvada skilning félk leggur i ad ,,nota“
starfslysingu. Felst notkun hennar i pvi ad hafa hana alltaf i hendi sem nokkurs
konar gétlista eda neagir ad vinna eftir starfslysingu an pess ad han sé alltaf i
augsyn? Til pess ad geeta varkarni er hlutfall peirra sem téku afstddu og véldu ad
svara ,,ja, 0og han er oft notud“ eda ja, og hun er sjaldan notud, synt samtals i
toflunni.

[ spurningu 11 var heaegt ad velja einn kost af premur _,ja tvisvar eda oftar, ja
einu sinni, nei.“ Taflan synir samtals hlutfall peirra sem svérudu ja a annan hvorn
veginn. Pannig syna nidurstddurnar ad um 75% starfsmanna & SFU foru i formlegt
starfsmannasamtal & tilteknu timabili en adeins 56,1% starfsmanna & LSH i heild.

I sidustu spurningu pessa pattar var haegt ad velja ,,ja ég hef mikid sott si- og
endurmenntun, ja ég hef téluvert sétt si- og endurmenntun, ja ég hef litillega sott si-
og endurmenntun, nei. [ t6flu 6.2 er birt hlutfall peirra sem svérudu ja hvort heldur
peir t6ldu sig hafa sétt si- og endurmenntun mikid, t6luvert eda litillega. Sérstaka
athygli vekur ad allir starfsmenn & svidi Z svara spurningunni jatandi. Pad geeti bent

til pess ad einhver fylgni sé & milli pess ad verja hluta af tima sinum i si- og
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endurmenntun og mikillar starfsanaegju par sem melingar i b4&dum pessum pattum

syna mjog goda nidurstodu hja Z.

6.2.3 Starfsalag

Hér er verid ad fylgjast med hvort urbeetur hafi skilad sér og hvernig starfsfolk
metur ahrif vinnustadarins & heilsu sina. Jafnframt er sérstaklega verid ad fylgjast

med fyrirbaerum eins og streitu, areitni og einelti (Ho6rdur borgilsson, 2009).

Tafla 6.3. Malingar & starfsalagi

Fullyrdingar og spurningar LSH SFU X Y z
15 Vinnudlag i starfi minu er: 399 379 378 365 4,00
16  Streita i starfi minu er: 355 331 339 319 329

17 Egtel, ad & s.l. tveimur &rum, hafi paettir i starfi minu
og/eda starfsumhverfi studlad ad:
18  Hefur pu ordid fyrir einelti, & s.I. tveimur arum, i pvi 14,3% 35% 65% 0% 59%

starfsumhverfi sem pu tilheyrir?

19 Hefur pu ordid fyrir kynferdislegri areitni, & s.I. 21% 16% 0% 0% 59%
tveimur arum, i pvi starfsumhverfi sem pu tilheyrir?
20  Liggur fyrir ahaettumat starfs fyrir storf i pvi 156% 82% 16,7% 0% 11,8%

starfsumhverfi sem pu tilheyrir?
21 | pvi starfsumhverfi sem &g tilheyri eru starfsmenn 322 363 294 392 424

hvattir til pess ad efla likamlega og andlega heilsu.

Heildarmedaltal i toflu 6.3 er ekki reiknad fyrir pattinn starfsalag af sému
asteedu og gildir fyrir upplysingar i toflu 6.2. Byrjad er & ad skoda medaleinkunnir
fullyrdinga sem var svarad a fimm punkta kvarda. Par eru nimer 15, 16 og 21.

Fimm punkta kvardinn i spurningum 15 og 16 gaf mdguleika & ad svara ,,mjog
mikid, mikid, héflegt, ekki mikid, litid.« Medaleinkunnir syna ad vinnualag meelist
alls stadar haerra en alag vegna streitu og ad medaltali virdast starfsmenn LSH vera
undir meira alagi en starfsmenn SFU. Reyndar melist mesta vinnualagid & svidi Z
en pad virdist samt ekki draga Ur aneagju folks med storf sin pvi par rikir einnig
mesta starfsanaegjan midad vid nidurstodur meelinga i toflu 6.1. pad getur pvi verid
varasamt ad alykta sem svo ad mikid vinnualag hafi slem ahrif & starfsumhverfi
folks.

Nidurstada fullyrdingar numer 21 synir ad starfsmenn LSH virdast almennt a
peirri skodun ad i starfsumhverfi peirra sé starfsfolk ad medaltali ekki hvatt til pess
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ad efla likamlega og andlega heilsu. bad er pvi tilefni til ad skoda pennan pétt betur
med hugsanlegar adgerdir til umbéta i huga & flestum svidum innan LSH. Svid Z og
jafnvel svid Y getu verid undanskilin.

Fullyrding 17 er frabrugdin 6drum a sama hatt og spurning niu i t6flu 6.2 og
bvi er ekki farid i greiningu & henni. FOlk var bedid um ad merkja vid alla pa peetti
sem peir alitu ad heféu studlad ad ,,veikindum, andlegri vanlidan svo sem depurd
eda kvida, reidi eda Oseetti, starfsleida, minni tryggd vid spitalann, likamlegum
alagseinkennum, ekkert af ofangreindu.*

Ef naest er litid & nidurstéour ur spurningum 18 og 19 voru svarmoguleikar
beirra ,,nei, j& einu sinni, ja oftar en einu sinni, er ekki viss.© Skilgreiningar a
hugtokunum einelti og kynferdisleg areitni fylgdu hvorri spurningu fyrir sig:
,Einelti felur i sér endurtekna neikvaeeda framkomu gagnvart einstaklingi um/yfir
akveoid timabil sem hann eda peir upplifa sem serandi og/eda nidurlaegjandi.
,.Kynferdisleg areitni felur i sér kynferdislegar athafnir, hegdun eda athugasemdir
sem beinast ad einstaklingi og eru an sampykkis hans eda vilja.«

Af peim sem toku afstdu svorudu 14,3% starfsmanna a LSH pvi til ad peir
hefdu ordid fyrir einelti einu sinni eda oftar & sidastlidnum tveimur arum. 1 1j6s kom
ad hlutfallio hafdi leekkad fra kénnun 2006 sem er af hinu gdda en erfitt er ad segja
til um hvada hlutfall getur talist aseettanlegt vid mat & einelti. Pad etti ekki ad koma
a ovart ef verkefni sem luta ad pvi ad draga ur einelti verda sett i forgang sem
umbétaverkefni & einhverjum svidum LSH. Hlutfall eineltis innan SFU er mun
leegra en & LSH. Pad er samt mikilveegt ad geeta ytrustu varfaerni i peim samanburdi
par sem margfalt fleiri starfsmenn eru a LSH en a einstdku svidum SFU.

Starfsmenn LSH virdast ekki upplifa kynferdislega areitni i miklum meeli ef
midad er vid ad 2,1% peirra sem toku afstodu tdldu sig einu sinni eda oftar hafa
ordid fyrir slikri areitni & sidastlidnum tveimur &rum. Ef hins vegar er litid til fjolda
starfsmanna sem svara pessari spurningu pa kemur i 1jés ad 46 starfsmenn af 2.220
starfsmonnum toéldu sig hafa ordid fyrir kynferdislegri areitni. Fra pvi sjonarmidi
hlytur ad vera porf & umbdétum. Adeins einn af 17 starfsménnum & svidi Z taldi sig
hafa ordid fyrir kynferdislegri areitni & pessu timabili. I pvi tilfelli reiknast hlutfallid
5,9% sem er gott deemi um mikilveegi pess ad fara varlega i tulkun upplysinga sem

eru birtar & formi hlutfalla.
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AJ lokum synir spurning 20 alls stadar sleema nidurstddu. Starfsmenn virdast
litid pekkja til &haettumats starfa fyrir storf i starfsumhverfi peirra og pvi tilefni til

ad beeta ur pvi.

6.2.4 Starfsgildi

Undir pattinn starfsgildi er hopad saman spurningum sem pykja endurspegla paer
aherslur og pau gildi sem koma fram i stefnumotunarskjali Landspitalans fra 2006
(HOrdur porgilsson, 2009).

Tafla 6.4. Melingar & starfsgildi

Fullyrdingar LSH SFU X Y z
22  Samstarf milli starfsstétta i pvi starfsumhverfi sem ég tilheyri er 396 3,83 353 3,56 4,53
gott.
23 Mikil ahersla er 16gd & teymisvinnu i pvi starfsumhverfi sem ég 368 3,48 3,24 3,00 4,65
tilheyri.
24 Upplysingamidlun innan Landspitala er i gédu lagi. 314 313 3,06 296 347
25  Upplysingamidlun i pvi starfsumhverfi sem ég tilheyri er i goédu 353 366 3,35 346 4,35
lagi.
26 Eg er spurd(ur) 4lits & akvordunum sem snerta starfssvid mitt. 344 373 341 344 459
27  Starfsmenn eru hvattir il ad leita nyrra leida vid Urlausn verkefna. 3,41 3,59 3,69 3,00 4,63
28 | pvi starfsumhverfi sem ég tilheyri eru skapadar adsteedur il 3,76 3,83 3,75 3,36 4,59

pbess ad veita goda pjonustu.

Heildarmedaltal: 3,56 3,61 3,43 3,25 4,40

I pessum hluta starfsumhverfispatta var éllum fullyrdingum svarad & fimm
punkta kvarda og pvi er heildarmedaltal reiknad fyrir starfsgildi i toflu 6.4. A svidi
Z melist pad 4,40 og er pvi a styrkleikabili en & 6drum svidum SFU og LSH meelist
bad & adgeroarbili.

par stingur nokkud i stuf ad vidhorf starfsmanna til starfsgildis virdast a allan
hatt vera mun jakveedari ad medaltali & svidi Z en hja 6dru starfsfolki. Eflaust eru
ymsar skyringar & pvi sem ekki fa rymi i pessari umfjollun.

Upplysingamidlun innan LSH fer i 6llum tilvikum lélega einkunn og pvi vert

fyrir alla stjérnendur ad reyna ad beeta Ur pvi.
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6.3 Hefur midad aleidis?

Markmid konnunar 2009 var ad skoda hvort starfsmenn alitu ad midad hafi a leid
fra arinu 2006 til pess ad bua til gott starfsumhverfi og einnig ad gefa starfsfolki
teekifeeri til ad koma sjénarmidum sinum & framfeeri. Til pess ad leggja mat & hvort
starfsmenn alitu ad midad hafi aleidis er adeins hagt ad bera saman nidurstédur
fullyrdinga sem voru notadar i kénnunum badi &rin.

Tafla 6.5 synir samanburd a medaleinkunn 2006 og 2009. Fravik milli pessara
timabila eru annars vegar reiknud fyrir LSH og hins vegar SFU i heild. I toflunni
eru adeins paer 13 fullyrdingar sem starfsmonnum var gefinn kostur & ad taka
afstodu til baedi arin. Numerin i toflunni segja til um rdédun fullyrdinga i kénnun
2009.

Tafla 6.5 Fravik a medaltali &ranna 2006 og 2009

LSH LSH  Fravk  SFU SFU  Fravik

Fullyrdingar 2009 2006 LSH 2009 2006 SFU
1 Pegar a heildina er litid er ég anaegd(ur) i starfi 4,10 3,90 020 411 381 0,30
minu

2 Godur starfsandi er rikjandi innan Landspitala 358 3,30 0,28 361 343 0,18

3 bad er gbdur starfsandi i pvi starfsumhverfi 411 420 -009 410 412 -0,02
sem ég tilheyri

4 Eg er anaegd(ur)med nlverandi vinnuadstodu 352 310 042 384 358 0,26
mina

5 Egbyst vid ad vinna 4 Landspitala a.m.k. 418 3,90 0,28 4,08 3,82 0,26
naestu 2 &rin

6 Eg hugsa oft um ad hzetta i niverandi starfi * 211 330 119 218 344 -126

8 Avallt er vandad til radningar starfsfolks i pvi 364 290 0,74 4,07
starfsumhverfi sem ég tilheyri

13 Eg hef g6da adstodu til ad afla mér si- og 3,63 3,60 0,03 3,77 364 0,14
endur-menntunar i ndverandi starfi

15 Vinnudlag i starfi minu er 399 4,00 -001 3,76

16  Streita i starfi minu er 355 3,50 0,05 324

24 Upplysingamidlun innan Landspitala er i godu 3,14 290 024 313 3,03 0,10
lagi

26  Eg er spurd(ur) 4lits & akvordunum sem snerta 3,44 373 388 -0,15

starfssvid mitt
27  Starfsmenn eru hvattir til ad leita nyrra leida vio 3,41 3,20 021 359 340 0,19
Urlausn verkefna

*Fullyrdingu nimer sex er ekki sndid i toflu 6.5 eins og gert er i toflu 6.1. bad skyrir élikar nidurstodur hennar i t6flunum.
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Fravikin i toflu 6.5 segja til um breytingar & medaleinkunn fra 2006 til 2009 &
skalanum 1 - 5. begar rynt er i einstok fravik i toflunni er mikilveegt ad muna ad
sumar fullyrdingar hafa neikveeda merkingu. I peim tilvikum gefa fravik med minus
stodu til kynna ad midad hafi i rétta att. petta a vid um fullyrdingar nimer sex og
15. Astzda pess ad fullyrdingu nimer sex er ekki snuid i téflu 6.5 & sama hétt og
gert er i toflu 6.1 er su ad hofundur hefur ekki adgengi ad upplysingum fra arinu
2006 sem parf til pess ad pad se haegt. Fravik i fullyrdingu 15 er -0,01 og varla hagt
ad tulka pad sem visbendingu um einhverja marktaeka breytingu.

Tvo heestu ,,minus* fravikin i t6flunni eiga vid um fullyrdingu sex. Fravik
LSH er -1,19 og fravik SFU -1,26. Breytingin er til leekkunar og bendir til pess ad
mun feerri starfsmenn hafi ad medaltali oft verid ad hugsa um ad heetta i starfi 2009
heldur en peir gerdu & arinu 2006. Ef fullyrdingin er talinn réttur malikvardi fyrir
starfsanaegju pa gefur fravikid eitt og sér visbendingu um ad starfsanaegja hafi ad
medaltali aukist og ad midad hafi & leid. Til pess ad geeta varkarni i tulkun pessara
fravika er astaeda til ad kanna hvort adrir pattir en starfsanagja geti einnig legid ad
baki pessari gédu nidurstodu.

Rannsoknir hafa synt ad naid samband er & milli starfsmannaveltu og penslu &
vinnumarkadi (ParX, 2007). I pvi ljosi er vert ad skoda proun starfsmannaveltu &
LSH midad vid pensluna. Lagt verdur mat a penslu at fra upplysingum hagstofu
[slands (e.d.) um atvinnuleysi og litid svo & ad litid atvinnuleysi bendi til aukinnar
penslu & vinnumarkadi. Skilgreining & atvinnuleysi er hlutfall atvinnulausra af
vinnuafli sem samanstendur af starfandi og atvinnulausu folki (Hagstofa islands,
e.d.). Samband starfsmannaveltu LSH og atvinnuleysis a vinnumarkadi a4 arunum
2006 til 2009 er synt & mynd 6.3.

Starfsmannavelta og atvinnuleysi a LSH

25%

20%

15% - —&— starfsmannavelta
LSH

10%
/. —— Atvinnuleysia

5% — vinnumarkadi

0%

2006 2007 2008 2009

Mynd 6.3. Starfsmannavelta LSH og atvinnuleysi & vinnumarkadi. Heimild: (Landspitali, 2009h og hagstofa
islands, e.d.). Smidi hofundar.
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Eftir mynd 6.3 ad deema virdist vera naid samband milli starfsmannaveltu og
penslu & vinnumarkadi. Myndin synir ad & pessu timabili malist starfsmannavelta
LSH haest 15,7% a arinu 2007 sem samsvarar pvi ad rimlega sjotti hver starfsmadur
spitalans hafi skipt um starf & pvi ari. Atvinnuleysi meelist laegst & pessu sama ari
eda 2,3%. Maling & starfsmannaveltu er leegst 11,5% arid 2009 sem gefur til kynna
ad teeplega niundi hver starfsmadur hafi skipt um starf pad ar. A ari 2009 melist
atvinnuleysi mest 7,2% sem segir til um ad dregid hafi ar penslu & vinnumarkadi og
rennir um leid stodum undir samband starfsmannaveltu og penslu & vinnumarkadi.

Mynd 6.4 synir hvernig petta samband var & SFU & sama timabili.

Starfsmannavelta og atvinnuleysi a SFU
30%
20% /

15% ¢

—4— starfsmannavelta
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) vinnumarkadi
5% ~ G

0%
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Mynd 6.4. Starfsmannavelta SFU og atvinnuleysi & vinnumarkadi. Heimild: (Landspitali, 2009h og hagstofa
islands, e.d.). Smidi héfundar.

Pegar atvinnuleysi fer hast i 7,2% ario 2009 pa lekkar starfsmannavelta a
SFU nidur i 4,3% og verdur pvi legri en hlutfall atvinnuleysis pad ar. Han hafdi
reyndar verid mjog ha arin & undan midad vio starfsmannaveltu & LSH i heild eins
og sest greinilega & mynd 6.4. Han var haest & arinu 2008 eda 26% sem samsvarar
bvi ad teplega fjérdi hver starfsmadur SFU hafi skipt um starf & pvi ari. pad ar
meeldist atvinnuleysi 3% og var pvi 0rlitid heerra en arid & undan pegar pad var hvad
leegst.

Mikilveegt er ad fara varlega i talkun & samanburdi pessara tveggja mynda par
sem mikill munur er & fjolda starfsmanna sem liggur ad baki forsendu Utreikninga a
starfsmannaveltu. I hvert sinn sem einn starfsmadur hettir storfum & SFU hefur pad
hlutfallslega mun meiri ahrif til haekkunar a starfsmannaveltu par heldur en a LSH i

heild. Pad segir sig nokkud sjalft.
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Samband starfsmannaveltu og atvinnuleysis, eda penslu & vinnumarkadi,
bendir til pess ad folk taki sidur ahaettu sem getur fylgt pvi ad skipta um starf &
krepputimum heldur en pad gerir a timum gdodeeris. Pvi er asteda til ad hafa petta
samband i huga vid talkun & gddri nidurstédu fravika i fullyrdingu numer sex. bad
er hugsanlegt ad kreppan &rid 2009 geti att einhvern patt i pvi ad mun farri
starfsmenn & LSH og SFU hafi ad medaltali oft verid ad hugsa um ad hetta i starfi
2009 heldur en peir gerdu & arinu 2006.

Ef aftur er litid & fravikin a toflu 6.5 pa sést ad heesta ,,plus* fravikid meelist
0,74 i fullyrdingu numer atta. bad hlytur ad vera anagjulegt fyrir stjornendur LSH
ad sja ad fleiri aliti ad betur sé vandad til rddninga starfsfolks nG heldur en
nidurstddur 2006 gafu til kynna. En pd ad fravikid sé merki um beaettan arangur i
adferdum vid ad rada folk til starfa pa parf ad gera enn betur. Medaleinkunn 3,64 &
LSH 2009 er enn & adgerdarbili pannig ad pad vantar haekkun til vidbotar um 0,06
punkta til pess ad medaleinkunnin néi starfshaefu bili.

Godur starfsandi virdist minnka orlitid i 1josi nidurstodu fullyrdingar numer
pbrja. Fravikio er overulegt innan SFU en heér parf ad hafa i huga ad ario 2006
meeldist pessi fullyrding & styrkleikabili & LSH og ad pad er alltaf erfidara ad
vidhalda mjog goédum érangri en ad beeta Iélegan arangur. Onnur fravik i toflunni
sem ekki hefur verid fjallad sérstaklega um gefa 61l visbendingar um ad midad hafi

aleidis.

6.4 Notagildi

Rannsoknir hafa synt ad vellidan & vinnustad hefur bein og ébein &hrif & vinnubrdgo
og afkost starfsmanna. Kénnun & vidhorfum peirra til eigin starfsumhverfis getur
pvi veitt mikilveegar upplysingar & svidi stjornunar og starfsmannaméala. Med
aukinni &herslu & ad sampetta aherslur i mannaudsstjornun vid adra stefnumatun
eru starfsmannakannanir pvi vida ordnar fastur lidur i umbotastarfi stofnana (Omar
H. Kristmundsson, 2007).

Veantingar stjérnenda LSH til starfsumhverfiskonnunar 2009 stddu til pess ad
han myndi leida til gagnlegra nidurstadna sem heagt veeri ad nyta til ad skapa betra
starfsumhverfi (Landspitali, 2009d). | peim tilvikum sem sému fullyrdingar voru

notadar i kénnun 2006 og 2009 gafst teekifeeri til ad meta breytingar sem attu sér
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stad & viohorfum starfamanna til starfsanegju, starfsumgjardar, starfsalags og
starfsgildis og til ad bregdast vid i kjolfarid.

Einnig ma lita & nidurstodur fullyrdinga sem eingéngu voru notadar i kénnun
2009 sem mikilveegt stddumat sem getur nyst vid aframhaldandi samanburd og
umbeetur & naestu arum. Kénnunin hefur ad hluta til sannad gildi sitt & SFU eda nu
FMS med gerd umbotadeetlunar og adgerda sem nanar er greint er fr i neesta kafla.

6.5 Umbodtadsetiun

[ kjolfar starfsumhverfiskénnunar 2009 kalladi abyrgdarmadur kénnunarinnar eftir
umbotadeaetlun fra einstoku svidum spitalans. Lagt var til ad dsetlunin veeri gerd eftir
svokalladri ,.tveir plus einn adferd. Hver starfseining/svid skyldi tilgreina tvo peetti
sem brynast veeri ad baeta i starfsumhverfi peirra. Auk pess var pad lagt til ad hampa
sérstaklega einum peetti par sem stadan veeri géd med pad ad markmidi ad vidhalda
goari stodu. bessi nalgun er i takt vid adferdir i stjornun verkefnasafna par sem
ahersla er 1690 & ad folk einbeiti sér adeins ad einu eda faum verkefnum i einu til
bess ad na sem bestum arangri.

A SFU voru umbétaaatlanir fyrir X, Y og Z birtar i einni skyrslu sem send
var til abyrgdarmanns kénnunar. Yfirmenn dsamt mannaudsradgjafa og geedastjora
SFU komu sér saman um val peirra umbotaverkefna sem voru sett inn i daetlunina.
Verkefnin voru valin eftir pvi sem nidurstédur kdnnunar gafu visbendingar um hvar
helst pyrfti ad koma af stad umbdtaverkefnum.

I umbétaazetluninni er greint fra adgerdum, markmidum, hverjir bera abyrgd
a tilteknum verkefnum og hvener aztlad er ad peim ljuki (Halldéra L. Jonsddttir,
2009). A mynd 6.5 ma sja umboétadaetiun fyrir SFU i heild sem var kynnt fyrir
starfsmonnum a sameiginlegum fundi pann 11. névember 2009. Umbétaztlunin

verour geymd i geedahandbok sem allir starfsmenn eiga ad hafa adgang ad.
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Forgangsverkefni fyrir adgerdir til umbota:

Athuga- Aztiud

Spurningar i kénnun semdir Adgerdir til umbéta Markmid Abyrgd lok
Liggur fyrir ahasttumat J4, sogdu Ahzettumat starfa sem gert var | | A9 minnsta Framkveemdastjori 15.11.
starfa fyrir storf i pvi 8,2% i haust verdur kynnt & kosti 84% SFU, geedastjori og 2009.
starfsumhverfi sem pu starfsmannafundum og sett svari ,ja" i oryggistrinadar-
tilheyrir? inn i geedahandbok. naestu menn.

konnun.
Er til skrifleg starfslysing Ja sdgdu Yfirfara allar starfslysingar og Ad minnsta Framkveemdastjori, 31.01.
(eda erindisbréf) um starf 62,3% gera nyjar par sem vid &. kosti 84% yfirmenn og 2010.
pitt? svari ,,jg" i mannaudsradgjafi

naestu SFU.

konnun.
Verkefni par sem markmidid er ad vidhalda godri nidurstodu:
Fullyrdingar i ,
kénnun Athugasemdir Vidhaldsverkefni Abyrgd
Avallt er vandad til Medaleinkunn var Ad halda &fram ad nyta vel allar Framkvaemdastjori,
radninga starfsfolks i 4,1 sem er mjog leidbeiningar og gatlista yfirmenn og
pvi starfsumhverfi sem nalaegt styrkleikabili. | | gadahandbok SFU um mannaudsradgjafi
éq tilheyri. radningarferli og méttoku nyrra SFU.

starfsmanna.

Mynd 6.5. Umbdtadaetlun SFU i kjolfar starfsumhverfiskdnnunar 2009. Heimild: (Hallddra L. Jonsddttir, 2009).

Spurning um ahattumat starfa gaf mjog slema nidurstodu a SFU. Adeins

8,2% sdgadust vita ad til veeri dhaettumat fyrir storf i starfsumhverfi peirra. Adgerdir

til ad beeta ar peirri sleemu stddu voru pvi valdar sem forgangsverkefni namer eitt i

umbotadaetluninni sem er synd & mynd 6.5. A myndinni er medal annars greint fra

umbotaadgerdum og markmidum.

Forgangsverkefni nimer tvo var ad gera atak i ad beeta gerd starfslysinga fyrir

oll storf & SFU. Ad lokum var akvedio ad hampa gddri nidurstddu um ad avallt sé

vandad til radninga starfsfolks og reyna ad vidhalda peirri nidurstddu. Eftirfylgni

umbotaverkefna er & hendi tilgreindra dbyrgdaradila i atluninni.
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6.6 Hugsanlegir annmarkar

Maling & nidurstodum starfsumhverfiskonnunar & LSH getur aldrei verid hlutleeg
par sem vidhorf starfsmanna hljota ad byggjast & hugleegu mati allt eftir adsteedum
og personuleika hvers og eins. I pvi 1josi er heldur ekki 6liklegt ad starfsmenn leggi
mismunandi skilning i fullyrdingar og spurningar kénnunarinnar. préatt fyrir pennan
annmarka eru kannanir sem pessar taldar geta veitt gédar upplysingar.

Pegar rynt er i upplysingar um prdsentutlur eins og peer sem eru syndar &
mynd 6.2 parf ad geeta akvedinnar varferni i talkun & nidurstddum. Sdlurnar &
myndinni standa fyrir LSH og prju svid SFU og syna hlutfallslega dreifingu svara.
En par sem ekki er sami fjoldi starfsmanna ad baki hverri stlu er mikilveegt ad atta
sig a pvi ad hlutfallslegur samanburdur getur verdid varasamur. Einstok svor i
famennum hopi vega pyngra en einstok svor i fjolmennum hépi og pvi er
naudsynlegt i slikum samanburdi ad pekkja til um fjolda i hverjum hopi adur en
farid er ad bera saman nidurstodur.

Til frekari upplysinga er vert ad pad komi fram ad & peim tima sem kénnunin
2009 var gerd var fjoldi starfsmanna & LSH 4.557 og par af toku 2.383 patt i ad
svara eda 52,3% (Landspitali, 2009¢). Svarhlutfall SFU nam 70% en fjoldi
starfsmann SFU voru pa samtals 73. par af voru 35 starfsmenn & svidi Y og 19
starfsmenn & hvoru svidi X og Z um sig.

Nidurstddur ur spurningu numer 19 i undirkafla 6.2.3 syndu gott deemi um
mikilveegi pess ad geeta varfaerni i allri talkun. bar kom fram ad 2,1% starfsmanna a
LSH t6ldu sig hafa ordid fyrir kynferdislegri areitni en hlutfallid var meira en
helmingi heerra & SFU eda 5,9%. Sidan kom i 1jos ad 46 starfsmenn af 2.220 voru
inni i forsendum dtreikninga a 2,1% nidurstddu en einn starfsmadur af 17 i
forsendum & 5,9% nidurstoou.

Buast ma vid ad fremur litil reynsla héfundar af gerd vidhorfskannana,
arvinnslu og tulkun & télulegum meelingum samkvaemt nidurstddum peirra geti ryrt
gildi upplysinga sem hér hafa verid dregin fram. Nand hoéfundar vid viofangsefnio

getur sennilega einnig haft ahrif & tulkun hans & nidurstédum.
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6.7 Hvaod svo?

pad er til litils ad gera umbdtaazetlun med fyrirheitum um adgerdir ef enginn fylgist
med ad peaer séu settar i gang og peim lokid. Pad er pvi dhugavert ad skoda stédu
ataksverkefna og hver verda neastu skref einu ari eftir ad starfsumhverfiskénnunin
var gerd.

Starfshopurinn sem fékk pad verkefni ad sj& um gerd og -eftirfylgni
kénnunarinnar sendi pann 28. april bréf til allra yfirmanna LSH med upplysingum
um stoduna. bar kemur fram ad til pess ad fylgja konnuninni eftir og nyta
nidurstédur hennar til umbota hafi medal annars verid efnt til opinna fyrirlestra par
sem fjallad var sérstaklega um efnispatti hennar. Ennfremur hafi peir efnispaettir
verid i brennidepli i yfirstandandi stjornendapjalfun LSH og einnig um pa fjallad a
ymsum namskeidum fyrir starfsmenn. pa hafi verid lagt til ad sumir pessara patta
verdi gerdir ad mannaudsmeaelikvéroum og fai pannig meira veegi en ella. Einnig er
bess getid i bréfinu ad i byrjun vetrar 2010 muni starfshopurinn afla upplysinga um
hvernig pessari vinnu vindur fram.

Naestu skref & fjarmalasvidi i kjolfar starfsumhverfiskdnnunar 2009 a SFU eru
medal annars pau ad fylgjast med stédu forgangsverkefna i umbotaasetluninni og sja
til pess ad pau gangi eftir. Einnig parf ad yfirfara naverandi mannaudsmelikvarda
og arangursmeelingar i takt vid breytingar sem eru ad verda & stefnu sviosins.
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7 Pjonustukoénnun

Eins og kom fram i upphafi kafla sex er meginmarkmid arangursmeelinga ad afla
upplysinga um hvad hagt se ad gera betur i starfsemi fyrirteekja pannig ad arangur
verdi sem bestur. Malingar i pjonustukénnunum hafa medal annars pann tilgang ad
koma auga & leidir til ad baeta pjonustu i samraemi vid krofur vidskiptavina. I peim
tilgangi var pjonustukénnun send pann 30. april sidastlidinn til akvedins markhops
innri vidskiptavina FMS. Med innri vidskiptavinum er att vid pa starfsmenn & LSH
sem piggja pjonustu starfsfolks fjarmalasvids. Kénnunin verdur opin patttakendum
til 15. mai.

I pessum kafla er fjallad um helstu nidurstédur Gr sams konar kénnun sem var
gerd fyrir sama markhop & fjarmalasvidi arid 2009. Einnig er sagt frd veentingum

stjérnenda FMS um gagnsemi peirrar kbnnunar sem nu er i gangi.

7.1 Um pjonustukénnun 2009

I skyrslu um pjonustukénnun sem var unnin fyrir framkvaemdastjora FMS arid 2009
kemur fram ad fjoldi skradra péatttakenda nam 225 i upphaflegu drtaki hennar
(Landspitali, 2009i). Urtakid var sjalfvalid Gt fra markmidi kénnunarinnar um ad fa
vitneskju um hvar helst pyrfti ad beaeta pjonustu FMS ad mati lykilvidskiptavina. |
pbeim hépi voru taldir vera framkvemdastjorar, yfirleeknar, deildarstjorar,
fjarmalaradgjafar og nokkrir adrir starfsmenn. I skyrslunni eru einnig upplysingar
um ad svarhlutfall hafi verid 66,77% sem telst gott ef tekid er mid af skilgreiningu
Edwards, o.fl. (1997). Svarhlutfallid samsvarar pvi ad 150 patttakendur hafi svarad
konnuninni.

Pjonustukénnunin var gerd med hugbunadi Outcome og send patttakendum i
tolvuposti 19. mars 2009 asamt bréfi fra framkvaemdastjora FMS sem jafnframt var
abyrgdarmadur konnunar. [ bréfinu var vinsamleg beidni um ad patttakendur geefu
2-4 minatur af tima sinum til ad svara kdnnuninni. Par var einnig 16gd ahersla & ad
med patttoku sinni geetu peir gefid mikilvaegar upplysingar um hvernig starfsmenn a

fjarmalasvidi maettu veita peim betri pjonustu.
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Ennfremur kom fram i bréfinu ad pad veeri ekki hagt ad rekja svor einstaka
patttakanda. Adeins veeri heaegt ad sja nidurstodur svara i heild og fyrir hvern hép
med sama starfsheiti. Til pess ad koma i veg fyrir rekjanleika svara var ,,starfssvio*
eina bakgrunnsbreytan i kénnuninni. Hvorki var spurt um kyn né aldur patttakenda.
Engin greining var gerd fyrir starfssvid med feerri en 10 starfsmenn.

Spurningar kénnunarinnar voru samtals 15. Atta peirra voru settar fram &
fimm punkta kvarda ,mjog sammala, frekar sammala, hvorki sammala né
6sammala, frekar 6sammala og mjog 6sammala. Hofundur ritgerdar reiknadi Gt
medaleinkunnir pessara atta spurninga eftir sému adferd og hann gerdi fyrir peer
fullyrdingar i starfsumhverfiskdnnun LSH sem lika voru & fimm punkta kvarda.
Ennfremur flokkadi hann einkunnir nidur i prja bil sem eru synd strax & eftir toflu
7.1. Bodid var upp a ad svara fimm opnum spurningum og tver spurningar voru
settar upp & pann hatt ad heegt var ad haka vid tilgreinda valkosti. Malingar peirra
eru ekki syndar i t6flunni pé svo ad allar spurningar konnunarinnar séu skradar i

hana.

Tafla 7.1 bjonustukdnnun & fjarmalasvidi 2009

Nr. Spurningar i pjonustukdnnun SFU (nd FMS) & &rinu 2009 maling
1. Eg veit hvada hlutverki skrifstofa fiarreidna og upplysinga (SFU) gegnir & Landspitalanum 4,16
2. Eg hef adgengi ad areidanlegum og timanlegum upplysingum um fiarhag og rekstrarafkomu minnar einingar 3,83
3. Hvers konar upplysingar vantar pig?

4. Starfsemisupplysingar LSH veita mér gagnlegar upplysingar um starfsemi minnar deildar/einingar/sérgreinar/svids 4,03
5. Hvernig telur pu ad meetti baeta Starfsemisupplysingar LSH?

6. Eg nyti mér vefverslun (84 af 150 ségdust nota vefverslun eda 56%)

7. Vefverslun nytist mér vel i innkaupum og vorustyringu & minni deild 4,08
8. Hvernig telur b ad meetti basta vefverslun LSH?

9. bad veeri gagnlegt fyrir mig ad fa kennslu/pjalfun i: (hér atti ad merka vid valkosti)

10. Pegar & heildina er litid, hversu anaegd/ur eda danaegd/ur ert pi med pjonustuna? 3,76

11. Eg er i samskiptum vid starfsmenn innan eftirfarandi svida SFU (hasgt er ad merkja vid fleiri en einn méquleika)

12. Starfsmenn & X veita géda pjonustu 4,26
13. Starfsmenn & Y veita géda pjonustu 4,24
14, Starfsmenn & Z veita gbda hjonustu 4,21

15. Hvad telur pu ad meetti beeta i pjonustu SFU vardandi bokhald, innheimtu, greidslu reikninga, starfsemisupplysingar,
innkaup og vorustjornun?

Melingar eru & skala 1 - 5:
Styrkleikabil: 4,20 - 5,00

Starfshaeft bil:  3,70-4,19
Adgerdarbil:  1,00- 3,69
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Eins og melingar i toflu 7.1 gefa visbendingar um ettu badi stjornendur og
starfsmenn FMS ad geta unad pessum nidurstddum. bjonusta starfsmanna meelist i
Ollum tilvikum & styrkleikabili. Engin meling lendir a adgerdarbili.

Nidurstodur pessarar konnunar voru kynntar starfsménnum a sameiginlegum
fundi FMS. bar kom fram ad allir voru reidubunir ad leggjast & eitt um ad vidhalda
goari nidurstodu. Engin serstok umbdtaasetlun var gerd i kjolfar pjonustukdnnunar
2009. Ventingar yfirmanna og ekki sidur allra starfsmanna eru til pess ad
nidurstédur i yfirstandandi kénnun 2010 verdi jafn godar eda jafnvel 6gn betri en
bessar. Gert er rad fyrir ad peer geti legid fyrir i lok mai.

Helstu veentingar stjérnenda FMS til notagildis pjonustukdnnunar 2010 eru
beer sému og tilgreindar voru um kénnun a starfsumhverfi starfsmanna. peir vona
ad konnunin leidi til gagnlegra nidurstadna sem hagt verdur ad bregdast vid og nyta
til pess ad veita innri vidskiptavinum pa pjénustu sem peir purfa. Stefnt er ad pvi ad
pjonustukannanir verdi fastur lidur i umbotastarfi & fjarmalasvidi.

Um hugsanlega annmarka gildir einnig pad sama og um kénnunina a
starfsumhverfi LSH. Til demis geta melingar ar pjonustukdénnun aldrei verid
hlutleegar par sem vidhorf vidskiptavina hljéta ad byggjast & huglaegu mati hvers og
eins. EkKi er heldur 6liklegt ad patttakendur leggi mismunandi skilning i spurningar
koénnunarinnar. bar ad auki ma buast vid ad fremur litil reynsla héfundar af gerd
pjonustukannana og nand hans vid vidfangsefnid geti haft einhver ahrif & tulkun

hans & nidurstodum.
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IV HLUTI — NIDURSTODUR

[ pessum lokahluta ritgerdar verdur leitast vid ad svara rannsdknarspurningunni um
hvernig sé haegt ad nyta adferdir gedastjérnunar a fjarmalasvidi LSH. Auk pess
verda fleiri spurningar sem lagt var stad med i upphafi teknar til umraedu og reynt
ad finna svor vid peim. Adur en ranns6knarspurningunni er svarad verda paer

spurningar teknar fyrst til umfjollunar.

8 Umradur og alyktanir

8.1 Hvad er att vid med hugtakinu gaedi?

Til pess ad geta svarad spurningunni um hvad att sé vid med hugtakinu geedi er litid
til skilgreininga freedimanna i kafla 3.1 og rynt i hlidsted atridi i skilgreiningum
peirra. Ennfremur er ihugad hvort og pa hvernig pau atridi geta komid stjornendum
ad gagni.

Pad eru einkum tvo atridi i skilgreiningum freedimanna & geedum sem eiga sér
augljosa hlidstedu. beir hallast allir ad pvi ad tengja geedi beint vid pad ad uppfylla
parfir og veentingar vidskiptavina nema péa helst Pirsig. Hann segir ad ekki sé med
nokkru moti hagt ad skilgreina gaedi po allir viti hvad gaedi eru pegar peir sja pau.
Ennfremur eru flestir lika sammala um ad kostnadar hafi ahrif & hugmyndir félks
um geedi.

Skilgreining Pirsig gefur framleidendum véru og pjénustu engar visbendingar
um krofur til geeda og segir peim litid meira en fyrsta ndlgun Garvin um ad frabaer
vara eda pjonusta feli i sér geedi. Pad eru hins vegar fleiri en Pirsig sem telja erfitt
ad skilgreina gaedi. Par i flokki eru Deming, Juran og Crosby og par med er Ohatt
ad halda pvi fram ad skilgreiningar peirra hafi litid notagildi i sjalfu ser.

S0 nélgun Garvin um ad geedi afurdar aukist i takt vid aukid magn hraefna
sem sett eru i framleidslu hennar hefur pann kost ad vera hlutleg og malanleg.
Okosturinn er hins vegar sa ad ekki er reiknad med mismunandi smekk folks &

magni hraefna i afuréum.
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Heegt er finna hlidstaedu med fjérdu nalgun Garvin, um ad geadi visi til pess ad
afurd sé i samreemi vid pad hvernig henni er lyst, og skilgreiningu Crosby & ad geedi
séu i samraemi vid krofur. Auk pess ma finna hlidsteedu med fimmtu nalgun Garvin,
um ad vidskiptavinir meti gaedi eftir Gtliti og kostnadi og skilgreiningu Feignbaum a
ad vara eda pjonusta verdi ad koma ad raunverulegu gagni og vera & asattanlegu
verdi til pess ad haegt sé ad tala um gadi.

pad er gagnlegt fyrir stjornendur ad hafa i huga abendingu Ishikawa um ad
geedi geti att vid um ferla, upplysingar, malingar og starfsfolk en ekki bara um
framleioslu & voru eda pjonustu. Einnig er vert ad taka eftir abendingu Garvin um
ad ef geedi eigi ad pjona einhverjum tilgangi vid framkveemd stefnu pa sé mikilvaegt
ad reyna ad skilgreina hugtakid. Skilgreining Shewhart er lika eftirtektarverd. Hann
leggur aherslu & mikilveegi meelanlegra eiginleika geda og telur ad slikar meelingar
gagnist framleidendum afurda til ad sja fyrir um vaentingar vidskiptavina.

I pessari umraedu um gaedi er ljost ad pau tengjast yfirleitt porfum peirra sem
gedanna njota. bad er pvi alyktun héfundar ad hugtakid geedi hafi einfaldlega pa

merkingu ,,ad uppfylla ventingar* folks hverjar sem paer kunna ad vera.

8.2 Hvad er gaedastjérnun?

Pessari spurningu er ad mestu leyti svarad i kafla 3.4. par dregur héfundur pa
alyktun ad geedastjornun sé samheiti yfir allar stjornunaradferdir sem hafa pad ad
markmidi ad koma & stédugu umbotaferli i rekstri i pvi skyni ad geta uppfyllt krofur
vidskiptavina hverju sinni. pad er vert ad hnykkja & pvi ad pegar talad er um
vidskiptavini Gt fra sjonarholi gedastjornunar er ekki eingdngu att vid svokallada
ytri vidskiptavini heldur alla p4 sem pjonustunnar njéta. | peim skilningi falla
starfsmenn og adrir hagsmunaadilar einnig i hép vidskiptavina.

Hver fredimadur setur kenningar sinar og hugmyndafredi fram & sinn
einstaka hatt. Ef rynt er i hvada adgerdir peir eru i adalatrioum sammala um ad
skipti mali i gaedastjornun eru peer helst pessar:

« A0 avinna sér tra og studning yfirstjornenda a verkefninu.

* Ad mata pérfum og veentingum allra vidskiptavina.

» Ad skapa starfsumhverfi sem gerir starfsfolki kleift ad gera sitt besta.
« A0 nyta pekkingu og ahuga starfsmanna og efla samvinnu peirra.

« A0 festa i sessi menntun og pjalfun starfmanna.
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« Ad byggja &kvardanir ut fra meelanlegum gégnum.
« Ad fyrirbyggja mistok.
« A0 koma i veg fyrir séun.

» A0 studla ad stddugum umbotum.

Fleiri adgerdir meetti tina til en adaléherslan er & aneagju vidskiptavina og
stddugar umbeetur i starfsemi fyrirtekja.

Svar hofundar vid spurningunni um hvad sé geaedastjornun er eins og aour
sagdi ad geedastjornun sé samheiti yfir allar stjérnunaradferdir par sem markmidid
er ad koma a stodugu umbotaferli i rekstri i pvi skyni ad geta uppfyllt krofur
vidskiptavina. Ef gerd er tilraun til ad koma skilgreiningunni yfir i feerri ord geeti
svarid verid ad gaedastjornun sé ,,god skilvirk stjornun®. par sem skilvirkni segir til
um nytni getur god nyting a mannafla sem er til umrada hverju sinni verid deemi um
geedastjornun. | gaedastjornun er vert ad hafa i huga géda abendinu Oakland (1989)
um mikilveegi pess ad ,,stjorna“ gedum par sem pau verdi ekki til af sjalfsdaoum

(Quality has to be managed — it does not just happen).

8.3 Hvad er gedastefna?

Fram kemur i undirkafla 5.1 ad a sama hatt og heildarstefnu er &tlad ad pjona peim
tilgangi ad stydja vid akvardanir stjornenda um rekstur og starfsemi fyrirteekja eigi
geedastefna ad stydja vid akvardanir peirra um geedi. Pad er & abyrgd stjérnenda ad
marka og skjalfesta gaedastefnu og greina fra hvernig eigi ad uppfylla veentingar
vidskiptavina. Ennfremur purfa stjornendur ad sja til pess ad allir skilji stefnuna,
henni sé framfylgt og haldid vid.

Uppbygging gaedastjornunar hefst med moétun geedastefnu pvi ad 6drum kosti
verdur geedastjornun marklaus. Geaedastefna er natengd heildarstefnu fyrirteekja og
visar i pau aform hennar sem snia beint ad gaedum. | peim tilvikum par sem ekki
hefur verio morkud sérstok gedastefna pa er yfirleitt litid svo a ad hin og
heildarstefnan séu ein og sama stefnan.

Til pess ad stjérnendur fai gagnlegar upplysingar um arangur i gaedastarfi og
hvar umbota sé helst porf verdur ad setja meaelanleg markid inn i gedastefnuna.
Gadastefna @tti einnig ad veita upplysingar um hlutverk peirra starfsmanna sem

bera abyrgd & ad stefnunni sé framfylgt.
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I undirkafla 4.3.1 er leitast vid ad skilgreina hugtakid ,,stefna. par er stefnu
medal annars lyst sem peim arangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli nad. i
ljési pess ad gaedastefna og heildarstefna geta verid ein og sama stefnan er pad
alyktun hofundar ad geedastefna segi til um pann ,,arangur sem stefnt er ad i

gedamalum og hvernig honum skuli n4d.*

8.4 Huvernig er gedastjornun hattad a fjarmalasvioi LSH?

Til pess ad leita svara vid pvi hvernig gaedastjornun sé hattad a fjarmalasvioi LSH
er einkum horft til uppbyggingu gaedakerfis, abyrgdar i geedastarfi, gedamarkmida
og peirra adferda geedastjornunar sem helst eru notadar & svidinu.

Uppbygging gaedakerfis. Eins og sagt er fra i undirkafla 4.1 ma lita & geedakerfi sem
nokkurs konar stjornskipulag par sem medal annars er greint fra skiptingu abyrgadar,
verklagsreglum, ferlum og adféngum sem parf til ad byggja upp geedastjornun.
Geedakerfi fjarmalasvids er lyst i geedahandbdk svidsins sem er unnin i hugbunadi
fra Focal sem pvi midur hefur ekki reynst négu notendavaenn fram til pessa. Margir
starfsmenn hafa pvi gefist upp & ad nota gaedahandbdkina sem skyldi.

Onnur hugbtnadarkerfi hafa verid skodud en ni hefur verid tekin st akvordun
ad halda notkun Focal &fram en i breyttri mynd & vefatgafu. Til stendur ad uppfera
allar gedahandbakur LSH i nyju atgafuna i haust. Undanfarna manudi hefur
héfundur tekid virkan patt i starfi vinnuhdps um geedahandbakur LSH. | hépnum
eru fulltrdar allra svida ad vinna ad samraemingu & Gtliti og uppsetningu gaedaskjala
svo sem stefnuskjala, verklagsreglna, vinnuleidbeininga og eydublada. Hopurinn er
sammala um ad naudsynlegt sé ad méta eina stefnu um utgafu, vistun og birtingu
verklagsreglna sem gildir fyrir spitalann i heild. Ahersla er p6 16gd & ad einstok svid
fai svigrum til ad adlaga handbaekur ad porfum sinum.

A fjarmalasvidi standa vonir til pess ad sa hluti gaedakerfisins sem snyr ad
gedahandbdk svidsins verdi gagnlegur sem oOflugt stjorntaeki til ad tryggja geadi
veittrar pjonustu. Ahersla verdur 16gd & ad halda skriffinnsku i lagmarki og ad

tryggja 6llu starfsfélki adgang ad nyjustu utgafu gaedaskjala.
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Abyrgd stjornenda i geedastarfi. Abyrgd framkveemdastjora FMS i gedastarfi
felst medal annars i pvi ad tryggja ad akvardanir & radstofun audlinda samreemist
geedastefnu spitalans. Einnig a framkvemdastjori ad sampykkja aherslur svidsins i
gedamalum. Deildarstjérar bera abyrgd a geedastarfi sinna deilda med aherslu a
virka patttoku allra starfsmanna. Gedastjori er tengilidur framkvemdastjora vid
gaedadeild LSH og midlar pangad upplysingum um geaedastarf svidsins. | vidauka er
yfirlit sem synir frekari hlutverkaskiptingu og abyrgd i geedastarfi a LSH.

Gaedamarkmid. par sem engin formleg geedastefna liggur fyrir & fjarmalasvidi
er litid svo a ad gedamarkmidin séu pau sému og tilgreind eru i meginstefnu
svidsins. Samkvamt drogum ad nyrri stefnu LSH og starfsaetlun FMS 2010 — 2011
eru sett fram fjogur markmid: Rekstur innan fjarheimilda, 6ryggi sjuklinga,
skilvirkir verkferlar og gédur vinnustadur. Abyrgdin & pvi ad markmidin naist hvilir
a Ollum starfsmonnum en ekki adeins yfirménnum.

Adferdir geedastjornunar. Ef farid er yfir i helstu adferdir gedastjérnunar &
FMS pa er i flestum tilvikum haegt ad heimfzera par a einstoku adferdir sem fjallad
er um i freedilega hluta ritgerdarinnar. bar ma fyrst nefna adferdina ad forgangsrada
verkefnum. Daemi um pad er samantekt & mikilveegustu gedaverkefnum svidsins a
ari 2010. pau verkefni voru kynnt 4 fundi ,,Samrdds* samstarfsvettvangi gedastjora
svida og gedadeildar LSH sem sagt er fra i undirkafla 2.1. Mikilvaegustu
gedaverkefnin eru stefnumotunarvinna, endurskodun verkferla og vinnulysinga,
endurbeetur & geedahandbdk og upplysingum & vefsidu fjarméalasvios sem og
pjonustukdnnun. bessi verkefni eru til umfjéllunar i naestu malsgreinum i peim
tilgangi ad skoda hvada adferdir gaedastjornunar eru eda verda notadar vid lausn
pbeirra & FMS og af hverju pau teljast vera mikilveeg ad mati stjornenda.

«  Stefnumétunarvinna. I vinnu vid métun stefnu & FMS hefur verid studst vid

adferdir stefnumidadrar stjérnunar og verda per ad einhverju leyti notadar
afram. ber snlast um siendurtekid ferli vio setningu markmida, malinga og
vidbragda vid fravikum og minna pvi um margt a adferdir i PDCA-hring
Deming. Adferdir hans felast i siendurteknum skrefum vid ad skipuleggja,
framkvaema, fylgjast med framkvemdum og fylgja peim eftir med stddugum
umbaétum. T pessu samhengi ma einnig nefna adferdir i likani 66 DMAIC.
paer snlast um hringras pess ad skilgreina, meala, kryfja, beeta og stjorna
verkefnum sem parfnast umbdta. Pad er pvi dhatt ad alykta sem svo ad

badar pessar adferdir séu einnig notadar i stefnumdtunarvinnu & FMS an
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bess ad freediheiti peirra séu beinlinis hofd i havegum. Mikilvaegi pessa
verkefnis ad mati stjérnenda felst i pvi ad naudsynlegt sé ad stefna FMS taki
mid af nyrri stefnu LSH.

Endurskodun verkferla og vinnulysinga. Vid endurskodun a verkferlum og

vinnulysingum verdur einkum studst vid adferdir og leidbeiningar 1ISO 9000
stadlanna pd svo ad ekki sé stefnt ad vottun gaedakerfis & FMS. [ peim eru
margar gagnlegar leidbeiningar um hvernig haegt er ad baeta verkferla og na
oruggri stjorn a ferlum sem hafa bein ahrif a geedi pjonustu fra sjonarmidi
vidskiptavina. Adferdir alteekrar geedastjornunar koma einnig vid sogu &
FMS. | peim er til demis bent & mikilvegi pess ad skipta lykilpattum
starfseminnar i lykilferli og akveda hver ber abyrgd a hverju ferli. Adferdir
Six Sigma syna mikilveegi verkferla i geedastjornun og pad gera adferdir
Lean einnig. | peim badum er litid & kortlagningu verkferla sem teekifeeri til
bess ad koma auga & floskuhalsa sem geta leynst i verkferlum og um leid
teekiferi til ad atryma peim. Ahersla er 16gd & aukna notkun pessara adferda
a4 FMS. Endurskodun verkferla og vinnulysinga er talid mikilveaegt verkefni
par sem pad & stéougt ad vera i vinnslu.

Endurbatur & gedahandbok. Vid skraningu i gedahandbok fjarmalasvids

hefur einkum verid studst vid leidbeiningar i 1ISO 9004-2 um hvernig best sé
ad geyma gadaskjol a skipulegan hatt i einu skjalakerfi. Skraning i
gedahandbdk FMS er hluti af umbdtavinnu sem haegt er ad tengja vid
adferdir alteekrar gaedastjornunar. | peim adferdum er aherslan & stodugar
umbaetur med patttoku allra starfsmanna. Mat & mikilveegi verkefnis vid
endurbaetur & gaedahandbok felst i pvi ad pad er brynt ad efla virka
skjalastjornun dsamt pvi ad gera handbdkina adgengilegri fyrir starfsmenn.
Sa vinna sem er i gangi vid samraemingu & Gtliti og uppsetningu geedaskjala
LSH hefur einnig &hrif & mat a mikilveegi verkefnisins.

Endurbetur upplysinga & vefsidu. | leidbeiningum 1SO 9004-2 er medal

annars bent a ad skilvirk upplysingamidlun sé hluti af fjorum pattum
gedakerfis sem tryggt getur anaegju vidskiptavina. Um pa peetti er fjallad
nanar i undirkafla 4.1. Endurbetur upplysinga a vefsiou FMS er alitid
mikilveegt verkefni par sem umtalsverdar breytingar voru gerdar & vef LSH i
arsbyrjun 2010. Vid slikar breytingar gefst tekifeeri til endurbota. bad er

ennfremur brynt ad upplysingar sem birtar eru & vefsiou fjarmalasvids séu
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réttar vegna pess ad svidid gegnir medal annars pvi hlutverki ad midla
upplysingum um starfsemi og rekstur LSH til vidskiptavina og annarra
hagsmunaadila.

« bjonustukdnnun. Adferdir vidhorfsmalinga med pjonustukdnnunum eru ad

verda fastur lidur i umbotastarfi & FMS. Pjonustukénnun 2010 telst vera
mikilvaegt verkefni til pess ad f& samanburd vid konnun fra arinu 2009. bess
er vaenst ad nidurstoour veiti gagnlegar upplysingar um hvar og hvernig
hegt er ad bata pjonustu svidsins og nd um leid betri arangri. Slikar

kannanir eru einnig lidur i ad efla samskipti vid vidskiptavini.

peer adferdir sem hér hafa verid taldar upp tengjast adeins broti fjdlmargra
verkefna & fjarmalasvidi. Umfjollun peirra er fyrst og fremst hugsud sem demi um

hvernig geedastarfi a fjarmalasvidi er hattad.

8.5 Huvernig er haegt ad meta arangur i gedastarfi?

Til pess ao svara pvi hvernig haegt sé ad meta arangur i geedastarfi er vert ad lita til
adferda stefnumidadar stjérnunar i malingum & arangri i rekstri. bar er talad um ad
melanleg markmid séu forsenda pess ad hagt sé ad meta arangur i starfi. Sa
forsenda & lika vid um mat & &rangri i geedastarfi. Vandinn felst hins vegar i pvi ad
finna g6da meelikvarda og téluleg vidmid fyrir markmidin.

par sem hugtakid geedi hefur hugleega merkingu getur reynst erfitt ad finna
godan hlutleegan meelikvarda fyrir arangur i geedastarfi. bad er pvi algengt ad nota
hugleega malikvarda vio mat a stérfum og peim pattum par sem erfitt er ad koma
hlutlegum malingum vid. Vidhorfsmealingar eru pvi gédur kostur vid umrett mat.
paer bjoda upp & pann moguleika ad mela og meta nanast hvada patt starfseminnar
sem er. par ma til deemis nefna melingar og mat & ymsum pattum i starfsumhverfi
fyrirteekja, veittri pjonustu og hvernig stjérnendur eru ad standa sig.

Vid melingar & arangri i gedastarfi er mikilvaegt ad greina hvad a ad mala og
i hvaoa tilgangi pannig ad ekki sé verid ad mela melinganna vegna heldur vegna
bess ad peer skipta mali i gaedastjornun. I pvi sambandi ma rifja upp eitt af 14
lykilatridum Deming: ,,Hettid ad einblina & téluleg markmid og leggid aherslu & ad
veita forystu sem studlar ad stddugum gaedaumbotum.« Hofundur leggur po ekki
pann skilning i pessi ord Deming ad pad eigi ad haetta 6llum melingum heldur sé

mikilveegt ad geeta pess ad tinast ekki i peim.
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pad er alyktun héfundar ad vidhorfsmelingar séu hentug adferd til ad meta
arangur i geedastarfi. Ur peim fast oft gédar upplysingar um hvad megi gera betur til

pbess ad uppfylla veentingar vidskiptavina um aukin gaedi.

8.6 Rannsoknarspurningin

Eftir ad hafa kynnt sér hugmyndafraedi og adferdir freedimanna i gaedastjérnun og
notagildi viohorfsmelinga i starfsumhverfiskbnnun LSH og pjonustukénnun FMS
leitast hofundur vid ad svara rannsdknarspurningu vidfangsefnisins: ,,Hvernig er
heaegt ad nyta adferdir gaedastjornunar & fjarmalasvidi Landspitala?

Nidurstada hofundar er su ad pad sé haegt ad nyta flestar paer adferdir sem
fjallad er um i ritgerdinni & pann hatt sem peim er par lyst i 6llum helstu verkefnum
geedastarfs & fjarmalasvioi. baer ma til deemis nyta pegar unnid er ad pvi ad:

« Mota geedastefnu.

« Skipuleggja gaedastjornun og gedakerfi.
« Forgangsrada og velja verkefni til gedastyringar.
« Koma hlutum i verk og fylgja peim eftir.
« Koma auga a fléskuhalsa.

» Endurskoda og bata verkferla.

« Efla skilvirka starfsemi og draga Ur séun.
« Auka starfsanagju.

« Auka pjonustugzadi.

» Efla samskipti vid vidskiptavini.

« Mzela og meta arangur i geedastarfi.

Upptalning pessi er ekki temandi og verkefnum ekki radad i forgangsrod. bau

eru 6ll jafn mikilveeg.

Meginatridi ritgerdarinnar eru dregin saman i stuttri samantekt i kafla niu.
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9 Samantekt

Meginumfjollun ritgerdarinnar lytur ad uppbyggingu geedastarfs & fjarmalasvidi
LSH og hvernig pad tengist gedastarfi spitalans. Sagt er frd helstu adferdum
geedastjornunar sem eru notadar a svidinu og peer bornar saman vid adferdir og
hugmyndafraedi pekktra freedimanna. Nidurstada pess samanburdar leidir i 1jos ad
starfsfolk FMS notar margar peirra adferda sem fredimenn telja gagnlegar i
tilteknum pattum geedastarfs. Pad er po yfirleitt ekki visad i heiti einstoku adferda
samhlida notkun peirra.

Hugmyndafraedi og adferdir helstu kenningasmida fa umtalsvert veegi i
freedilega hluta ritgerdarinnar. Astedu pess ma eflaust rekja til ahuga hofundur &
gedamalum sem eru hluti af starfi hans. Hann gerir sér vonir um ad umfjéllun og
samantekt & pessu fraedilega efni geti ef til vill komid gagni vid leit ad hentugum
adferoum i geedastarfi FMS sem stefnt er ad i nanustu framtid.

Sagt er fr4 tveimur vidhorfskdnnunum, gerd peirra, arvinnslu og ihugun um
neestu skref. Su fyrri var gerd & medal allra starfsmanna LSH vorid 2009 par sem
leitad var eftir aliti peirra & dkvednum pattum starfsumhverfisins. Greint er fra
nidurstddum hennar og par bornar saman vid svipada konnun fra 2006 eftir pvi sem
forsendur gefa tilefni til. | kjolfar kénnunar 2009 var gerd umbétadztlun & FMS
sem lika er fjallad um. Seinni kénnunin er pjonustukdnnun sem einnig var gerd &
vormanudum 2009 en adeins a FMS. Samberileg konnun & pjonustu FMS er i nu
gangi og verda nidurstédur hennar bornar saman vid fyrri nidurstodur pegar peer
liggja fyrir. Stjérnendur FMS vonast til ad fa gagnlegar upplysingar um hvernig
baeta megi geedi pjonustu vid akvedinn hop lykilvidskiptavina i samraemi vid parfir
peirra.

Umradur og helstu alyktanir um vidfangsefnid eru dregnar saman i kafla atta.
Pad er gert a pann hatt ad per spurningar sem lagt var af stad med i upphafi
ritgerdar eru teknar til umraedu og komist ad nidurstodu um svor. Ritgerdinni lykur

a svari vid rannsoknarspurningunni.
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