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Útdráttur 

Markmið þessa rannsóknarverkefnis er annars vegar að þróa og innleiða stefnumiðað 

árangursmat sem stjórntæki í Fellaskóla og hins vegar að varpa ljósi á það hvort 

stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla.  

Framkvæmd rannsóknarverkefnis fór fram á tímabilinu ágúst 2008 til janúar 2010 og 

fól í sér að vinna stefnukort í samvinnu við starfsfólk Fellaskóla sem endurspeglar stefnu 

Fellaskóla og skólastefnu fræðsluyfirvalda. Það fól einnig í sér að hanna viðeigandi 

mælikvarða fyrir hvert markmið, setja upp skorkort fyrir skólann og útbúa áætlun sem 

miðar að því að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í daglegri starfsemi 

skólans. Að auki voru tekin fimm viðtöl við viðmælendur sem tengjast menntakerfinu og 

þekkja til aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats. 

 Helstu niðurstöður rannsóknarverkefnis benda til þess að margt mæli með því að 

stefnumiðað árangursmat henti sem tæki til árangursstjórnunar í grunnskólum. 

Stefnumiðað árangursmat getur verið hentug aðferðafræði til að viðhalda stöðugu 

sjálfsmati skóla en ný lög um grunnskóla frá árinu 2008 kveða á um aukna mats- og 

eftirlitsskyldu skóla, sveitarfélaga og ráðuneytis. Stefnumiðað árangursmat getur verið 

öflugt verkfæri fyrir skólastjórnendur til að fylgjast með því hvort mikilvægustu 

markmiðum skólans sé náð og reglulegar árangursmælingar gefa vísbendingar um 

hverju þarf að breyta í starfseminni og hvaða verkefni þarf að ráðast í. 

Vandinn við upptöku stefnumiðaðs árangursmats felst einkum í því að aðferðafræðin 

er flókin og krefst sérþekkingar sem sjaldnast er að finna í skólum landsins. Stefnumiðað 

árangursmat er á ábyrgð stjórnenda skólanna sem þurfa að búa yfir þeirri þekkingu sem 

þarf til að þróa og innleiða aðferðafræðina í skólann og viðhalda henni í tímans rás. 

Tímafrekt er að þróa og innleiða aðferðina og stjórnendur þurfa að vera tilbúnir til að 

skuldbinda sig til verksins. Flest mistök sem verða við innleiðingu á stefnumiðuðu 

árangursmati koma fram í lélegri framkvæmd. Þau atriði sem eru líkleg til að stuðla að 

árangursríkri innleiðingu í íslenska grunnskóla felast í vandaðri og vel útfærðri 

framkvæmd. Stefnumiðað árangursmat er ekki unnið í eitt skipti fyrir öll heldur þarfnast 

það stöðugrar endurskoðunar. Ef vel tekst til verður innleiðing á stefnumiðuðu 

árangursmati að lærdómsferli innan grunnskóla sem hefur það að markmiði að hámarka 

árangur starfseminnar. 
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1. Inngangur 

Krafan frá hinu opinbera um árangursstjórnun (performance management) í opinberum 

rekstri verður sífellt háværari. Storey (2002) skilgreinir árangursstjórnun (performance 

management) sem þær leiðir sem eru farnar til að tryggja að starf skipulagsheildar sé 

skilvirkt og árangursríkt.  

Stefnumiðað árangursmat (balanced scorecard) er aðferðafræði til að innleiða 

árangursstjórnun í skipulagsheildum og koma stefnu í framkvæmd. Aðferðafræðin sem 

liggur til grundvallar stefnumiðuðu árangursmati var sett fram árið 1992 af þeim Robert 

S. Kaplan og David P. Norton (Kaplan og Norton, 1992). Stefnumiðað árangursmat býður 

upp á tvö meginverkfæri, stefnukort (strategy map) og skorkort (scorecard) (Snjólfur 

Ólafsson, 2005). Stefnumiðað árangursmat er vel þekkt í starfsemi einkafyrirtækja en er 

enn sem komið er ekki mjög þekkt í starfsemi menntastofnana (Ballentine og Eckles, 

2009).  

Ný lög um grunnskóla tóku gildi 1. júlí 2008. Í þeim er kveðið á um aukna mats- og 

eftirlitsskyldu ráðuneytis, sveitarfélaga og grunnskóla á gæðum skólastarfs. Samkvæmt 

gildandi lögum um grunnskóla eru skýr ákvæði um að skólar meti með kerfisbundnum 

hætti árangur og gæði skólastarfs. 

Aðdraganda þessarar rannsóknarverkefnis má rekja til haustsins 2007, þegar Kristín 

Jóhannesdóttir, nýráðin skólastjóri í Fellaskóla, óskaði eftir því, að menntasvið 

Reykjavíkurborgar framkvæmdi heildarmat á skólastarfi í Fellaskóla. Hugðust 

skólastjórnendur nota niðurstöður þess sem vegvísi að umbótum og stefnumótun innan 

skólans. Matið fór fram í janúar 2008 og er heildstætt mat á stöðu skólans. Í 

heildarmatinu kom fram að markvisst þyrfti að vinna að stefnumótun í skólanum. Í 

kjölfarið myndaði skólastjóri stýrihóp í Fellaskóla sem vann nýja stefnu og framtíðarsýn 

fyrir skólann. Í ágúst 2008 var Álfheiður Eva Óladóttir, höfundur ritgerðar, ráðin 

verkefna- og þróunarstjóri við Fellaskóla. Helstu verkefni verkefna- og þróunarstjóra 

voru að halda áfram með vinnu stýrihópsins og að innleiða stefnumiðað árangursmat 

sem stjórntæki fyrir skólann, í samvinnu við skólastjóra Fellaskóla og aðra starfsmenn. 

Rannsóknarverkefninu verður gerð ítarleg skil í þessari ritgerð en tímalína þess er frá 

ágúst 2008 til janúar 2010.  
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Margt hefur unnist í þessum málaflokki undanfarin ár og ákveðin vitundarvakning 

hefur átt sér stað í skólasamfélaginu um mikilvægi þess að meta árangur og gæði 

skólastarfs með markvissum hætti. Samráð og samstarf ráðuneytis og sveitarfélaga 

hefur aukist til muna síðastliðin ár. Í janúar 2012 hófst tilrauna- og samstarfsverkefni 

ráðuneytis og sveitarfélaga um ytra mat á skólastarfi grunnskóla. 

1.1 Markmið rannsóknarverkefnis 

Markmið þessarar rannsóknar er tvíþætt:  

1. Þróa og innleiða stefnumiðað árangursmat sem stjórntæki í Fellaskóla. 

2. Varpa ljósi á það hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki í starfsemi 

grunnskóla.  

Auk þess er ætlunin að svara því hverjir eru kostir þess að innleiða aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats í starfsemi grunnskóla og leitað verður svara við því hverjar 

helstu hindranir við upptöku stefnumiðas árangursmats í starfsemi grunnskóla eru og 

hvaða atriði skipta mestu máli fyrir farsæla innleiðingu. 

Fyrra markmiðið felur í sér að vinna stefnukort í samvinnu við starfsfólk Fellaskóla 

sem endurspeglar stefnu Fellaskóla og skólastefnu fræðsluyfirvalda. Ætlunin er að hanna 

viðeigandi mælikvarða fyrir hvert markmið og setja upp skorkort fyrir skólann. Einnig að 

útbúa áætlun sem miðar að því að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í 

daglegri starfsemi skólans.  

Seinna markmiðið felur í sér upplýsingaöflun í formi viðtala við viðmælendur sem 

tengjast menntakerfinu. 

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðinni er skipt upp í sjö meginkafla.  

Kafli 1 er inngangskafli sem rekur bakgrunn rannsóknar, tilgang hennar og markmið.  

Kafli 2 fjallar um árangursstjórnun og hvað felst í henni. Fjallað er um árangursstjórnun í 

opinberri stjórnsýslu. Þá er fjallað um hvað hefur áunnist með upptöku 

árangursstjórnunar og fjallað um helstu hindranir sem geta verið í veginum. 
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Kafli 3 fjallar um aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats. Helstu hugtök stefnumiðaðs 

árangursmats eru skilgreind. Fjallað er um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats og 

fimm lögmál stefnumiðaðrar skipulagsheildar í því samhengi. 

Kafli 4 fjallar um árangursstjórnun í íslenskum grunnskólum. Fjallað verður um umhverfi 

grunnskóla á Íslandi. Þá verður einnig fjallað um aukna áherslu í nýjum grunnskólalögum 

á mati og eftirliti með gæðum skólastarfs. Upptaka stefnumiðaðs árangursmats í 

menntakerfinu verður rædd og möguleg þrep innleiðingar á stefnumiðuðu árangursmati 

í skólum skoðuð. 

Kafli 5 lýsir eðli og framkvæmd rannsóknarinnar. 

Kafli 6 lýsir niðurstöðum rannsóknar. Kaflanum er skipt upp í tvo hluta. Í fyrri hlutanum 

er fjallað um þróun og innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í Fellaskóla. Í seinni 

hlutanum er fjallað um hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki í starfsemi 

grunnskóla. 

Kafli 7 tekur saman niðurstöður rannsóknar og tengir þær við fræðilegan bakgrunn 

rannsóknar. Þá er leitast við að draga ályktanir af niðurstöðum rannsóknar og svara 

þeim rannsóknarspurningum sem liggja til grundvallar.  
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2. Árangursstjórnun 

Í þessum kafla verður fjallað um árangursstjórnun og hvað felst í henni. Hornsteinar 

árangursstjórnunar stefna, mælingar og eftirfylgni verða skilgreindir. Fjallað verður um 

árangursstjórnun í opinberri stjórnsýslu og árangursstjórnun í opinberri stjórnsýslu á 

Íslandi verður gerð sérstök skil. Þá verður fjallað um hvað hefur áunnist með upptöku 

árangursstjórnunar og fjallað um helstu hindranir sem geta verið í veginum. 

2.1 Hvað er árangursstjórnun? 

Storey (2002) skilgreinir árangursstjórnun (performance management) sem þær leiðir 

sem eru farnar til að tryggja að starf skipulagsheildar sé skilvirkt og árangursríkt. Þrjú 

atriði eru mikilvæg í þessu samhengi. Í fyrsta lagi að árangursstjórnun snýst um 

skipulagsheildina í heild sinni og tekur á allri starfsemi hennar. Í öðru lagi að 

árangursstjórnun snýst um að gera „réttu“ hlutina. Í stærri skipulagsheildum geta 

millistjórnendur haft ólíka sýn á það hvaða markmið eru mikilvægust fyrir starfsemina. Í 

þriðja lagi snýst árangursstjórnun um að setja saman kerfi sem styrkir og samhæfir 

starfsemi skipulagsheildar við stefnu hennar (Storey, 2002). 

Leifur Eysteinsson (1999) skilgreinir árangursstjórnun sem faglega stjórnun þar sem 

markmið liggja fyrir og stuðst er við mælingar þegar unnið er að umbótum í rekstri og 

þegar gerð er grein fyrir stöðu mála. Árangursstjórnun beinir athyglinni að endanlegum 

árangri og skilvirkustu leiða er leitað til að gera hann sem mestan. Árangursstjórnun 

felur í sér hvata til að taka upp og þróa nýjungar í þeim tilgangi að auka árangur. Með 

því að taka upp árangursstjórnun er verið að innleiða nýtt sjónarhorn á opinberum 

rekstri sem breytir venjum og viðhorfi. Reynslan sýnir að slíkar breytingar taka yfirleitt 

langan tíma (Leifur Eysteinsson, 1999). 

Árangursstjórnun byggist á þeirri hugmynd að stjórnun sé ferli og að í öllum rekstri sé 

um að ræða ákveðið orsakasamhengi sem stjórnendur geti haft áhrif á. Árangur er því 

ekki háður tilviljunum heldur markvissum aðgerðum í starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Árangursstjórnun er aðferðafræði sem felur í sér ferli markmiðssetningar, mælingar og 

eftirfylgni. Þessir þættir hafa verið nefndir hornsteinar árangursstjórnunar, sjá mynd 1. Í 

upphafi mótar skipulagsheildin stefnu og setur fram markmið. Mælikvarðar eru valdir 

sem veita yfirsýn yfir starfsemina og upplýsingar um orsakasamhengi. Fylgst er með 



13 

framgangi þess sem stefnt er að og staðan endurmetin. Ferlið er síendurtekið og 

kerfisbundið og snýst um að bæta stöðugt árangur skipulagsheildarinnar 

(Fjármálaráðuneytið, 2004).  

 

         

Mynd 1. Hornsteinar árangursstjórnunar og sambandið þeirra á milli 

(Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Nánar verður fjallað um hornsteina árangursstjórnunar hér á eftir. Auk þess verður rætt 

um árangursstjórnun í opinberri stjórnsýslu á Íslandi og hvað hefur áunnist með 

upptöku árangursstjórnunar. 

2.2 Hornsteinninn stefna 

Stefna er lýsing á þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð (Snjólfur 

Ólafsson, 2005). Drucker (1974) segir að stefna feli í sér að vita í hvernig viðskiptum 

skipulagsheildin er og í hvernig viðskiptum skipulagsheildin ætti að vera. Þannig ætti að 

skilgreina hverjir eru viðskiptavinir skipulagsheildar og hvaða virði þeir eru að sækjast 

eftir. Horfa þarf til framtíðar, skoða tækni og nýsköpun og breytingar samfara því. Einnig 

þarf að horfa til breytinga á markaði vegna neyslu- og lífsmynsturs nýrra kynslóða og 

kaupmáttar almennings. 

Stefna hefur verið skilgreind sem tilgáta um hvernig skipulagsheild hyggst ná 

samkeppnisforskoti (competitive advantage) (Barney og Hesterly 2008). Mintzberg 

Stefna 

Mælingar Eftirfylgni 
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(1994) skilgreinir stefnu sem skipulagða áætlun (plan) skipulagsheildar og mynstur 

(pattern) athafna innan skipulagsheildar. 

Stefna skipulagsheildar lýsir stefnu varðandi alla starfsemina og er yfirleitt kölluð 

viðskiptastefna í einkafyrirtækjum. Í stærri skipulagsheildum geta verið sérstakar stefnur 

fyrir afmörkuð svið starfseminnar, til dæmis eru mörg fyrirtæki með sérstaka 

mannauðsstefnu. Einnig geta verið undirstefnur fyrir deildir innan skipulagsheildar, 

sérstaklega í þeim tilvikum þar sem stefnan er ekki nægjanlega lýsandi fyrir starfsemi 

deildarinnar (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Tvö algengustu stefnumið viðskiptastefnu eru kostnaðarforskot (cost leadership) og 

vöruaðgreining (product differentiation) (Barney og Hesterly 2008). Með áherslu á 

kostnaðarforskot býður skipulagsheildin upp á svipaða vöru eða þjónustu og 

samkeppnisaðilar en framreiðir hana á annan hátt til þess að ná niður kostnaði. Með 

vöruaðgreiningu aðgreinir skipulagsheildin vöru eða þjónustu sína frá 

samkeppnisaðilum með það að markmiði að bjóða viðskiptavinum upp á einstakan 

ávinning (Porter, 1998). Ólíkt einkafyrirtækjum þá er hlutverk opinberra stofnana 

bundin í lög og þær reknar fyrir opinbert fé. Margar opinberar stofnanir hafa það 

hlutverk að þjónusta almenna borgara s.s. heilbrigðisstofnanir og menntastofnanir og 

grundvallast stefna þeirra af því hlutverki sem þær gegna. Þannig felur stefna opinberra 

stofnana oft í sér hvernig þær ætla að sinna lögbundnu hlutverki sínu með góða 

þjónustu og hagkvæmni að leiðarljósi. 

Skipulagsheildir eiga oft í vanda með að setja stefnu sína fram á skýran máta og gera 

greinarmun á stefnunni sjálfri og þeim verkefnum sem er ætlað að styðja við hana 

(Kaplan og Norton, 2001). Með stefnu er skipulagsheildin að ráðstafa og forgangsraða 

auðlindum sínum í þeim verkefnum sem eru mikilvæg fyrir starfsemina, við þær 

aðstæður og umhverfi sem skipulagsheildin býr við (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003a). 

Niven, (2003), telur stefnu fela í sér að hvernig skipulagsheildin ætlar að vinna eftir 

hlutverki sínu, framtíðarsýn og gildum en nánar verður fjallað um þessi hugtök í næstu 

köflum. 
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Hlutverk 

Niven (2003) skilgreinir hlutverk (mission) skipulagsheildar sem megintilgang með tilvist 

þess og starfsemi. Hlutverk skipulagsheilda er upphafspunktur í stefnu skipulagsheilda 

og starfsemi skipulagsheildar þarf að styðja og vera í samræmi við hlutverk hennar 

(Kaplan og Norton, 2001). Hlutverk skipulagsheildar lýsir þeim meginverkefnum sem 

skipulagsheildinni er ætlað að leysa þannig að sá ávinningur sem umbjóðendur og helstu 

hagsmunaaðilar sækjast eftir verði að veruleika (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). 

Tilvist ríkisstofnana stendur og fellur með hlutverki þeirra. Hlutverk flestra 

ríkisstofnana er bundið í lög og því nokkuð skýrt. Oft þarf að útfæra hlutverk stofnana 

nánar og umorða það svo auðveldara sé að miðla því til starfsfólks og annarra 

hagsmunaaðila. Hlutverk stofnana á að geta verið það sama í lengri tíma þrátt fyrir að 

stefna og áætlanir breytist. Þetta á þó ekki við ef róttækar breytingar verða á eðli 

starfseminnar (Fjármálaráðuneytið, 2004). Hlutverk skipulagsheildar er eins og áttaviti 

fyrir skipulagsheildir, það á að beina starfsemi hennar í rétta átt og virka sem hvatning 

fyrir starfsfólk (Niven, 2003).  

Framtíðarsýn 

Framtíðarsýn (vision) skipulagsheildar felur í sér það sem fyrirtækið vill verða eða það 

takmark sem stefnt er að. Framtíðarsýnin er því æðsta stefnumiðið og leiðarljós við 

þróun á starfsramma skipulagsheildar (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). 

Framtíðarsýn lýsir því hvert skipulagsheildin stefnir en stefnan lýsir því hvernig 

skipulagsheildin ætlar sér að komast þangað (Kaplan og Norton, 2001). Öflug 

framtíðarsýn veitir starfsfólki sameiginlegan skilning á því hvar skipulagsheildin vill verða 

eftir fimm til fimmtán ár (Niven, 2003). Framtíðarsýn stofnana veltur á því hvernig 

stjórnendur sjá starfsemi stofnunar fyrir sér til langs tíma. Framtíðarsýn stofnana er 

gjarnan sá hlekkur er tengir háfleygt hlutverk þeirra og oft og tíðum óræð gildi við 

raunsæja stefnu stofnana. Framtíðarsýn stofnana ætti að vera skýr, hvetjandi og 

sameiginleg öllum starfsmönnum. Góð samstaða um framtíðarsýnina auka líkurnar á því 

að hagsmunaaðilar vinni saman að því að láta hana rætast (Fjármálaráðuneytið, 2004). 
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Gildi 

Niven (2003) skilgreinir gildi (values) sem tímalaus lögmál sem endurspegla þau viðhorf 

sem eru ríkjandi innan skipulagsheildarinnar og ráða því hvernig störf eru unnin. Gildi 

skipulagsheilda líkt og hlutverk þeirra haldast yfirleitt nokkuð stöðug yfir tíma (Kaplan og 

Norton, 2001). Fjöldi gilda ætti ekki vera of mikill og þau verða að lýsa þeim 

kjarnaviðhorfum sem eru til staðar innan skipulagsheildar (Niven, 2003).  

Gildi eru meginreglur sem starfsmenn stofnunar fylgja í daglegum störfum og eru 

einkennandi fyrir starfsumhverfið og menninguna á vinnustaðnum. Með því að draga 

þessi gildi fram og auka sýnileika þeirra geta stjórnendur auðveldað sér þá vinnu sem 

felst í því að innleiða árangursstjórnun (Fjármálaráðuneytið, 2004). Mikilvægt er að gildi 

skipulagsheildar samræmist hlutverki hennar, stefnu og framtíðarsýn, það er, séu í 

samræmi við það sem skipulagsheildin stendur fyrir. Starfsmenn ættu að hafa 

sameiginlegan skilning á gildum skipulagsheildar og samsama sig þeim í daglegum 

störfum. Ef stjórnendur skipulagsheilda vinna ekki eftir gildum skipulagsheildar er hætt 

við að trúverðugleiki þeirra glatist (Niven, 2003). 

Erfitt getur reynst að breyta gildum sem eru til staðar í skipulagsheildinni. Víðtæk 

umræða meðal starfsfólks þar sem rætt er um núverandi gildi og gagnsemi þeirra fyrir 

starfsemi skipulagsheildar á opinskáan og heiðarlegan hátt er mikilvæg í þessu samhengi 

(Niven, 2003). 

Mótun stefnu 

Niven (2003) telur að mótun stefnu eigi sér stað í fimm skrefum: Fyrsta skrefið er að 

meta hvort skipulagsheildin sé tilbúin til að fara í þá vinnu sem fyrir liggur með tilliti til 

aðstæðna í umhverfi skipulagsheildar og stuðnings og skuldbindingu æðstu stjórnenda. 

Skoða þarf fyrri sögu skipulagsheildar og ákveða hvernig standa skuli að 

stefnumótunarvinnunni. Annað skrefið er að gera grein fyrir öllum hagsmunaaðilum 

skipulagsheildar og hvers þeir ætlast til af starfsemi skipulagsheildar. Einnig þarf 

skipulagsheildin að ákvarða hvers hún þarfnast frá hagsmunaaðilum til að árangur af 

starfseminni verði sem bestur. Þriðja skrefið er að greina styrkleika og veikleika 

skipulagsheildarinnar og þær ógnanir og tækifæri sem felast í umhverfi hennar (SWOT 

analysis). Fjórða skrefið er skoða öll gögn í samhengi og finna hvað er mikilvægt og 
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raunhæft að gera, miðað við allar forsendur í innra og ytra umhverfi skipulagsheildar. 

Fimmta skrefið er síðan svo að útbúa markmið sem miða að því að uppfylla sem best 

hlutverk skipulagsheildar, gildi og framtíðarsýn (Niven, 2003). 

Porter (1998) skilgreinir mótun stefnu (strategy formulation) sem viðbrögð við 

samkeppniskröftum í umhverfi skipulagsheildar og bendir á fimm krafta líkan um 

samkeppniskrafta í þessu samhengi (five forces model of environmental threats). Porter 

segir að stefna snúist um að staðsetja skipulagsheildina með tilliti til samkeppniskrafta í 

umhverfi hennar. 

Ferli athafna og samskipta innan skipulagsheildar er eitt af því sem mestu máli skiptir 

í stefnumótunarferlinu. Því betri skilning sem starfsfólk hefur á hlutverki 

skipulagsheildar og hvernig það er þátttakendur í að skapa þann ávinning sem 

skipulagsheildin sækist eftir, því betri verður árangurinn. Grundvallaratriði í mótun 

stefnu er að lykilstarfsmenn taki ríkan þátt í henni því þeir hafa nauðsynlega reynslu og 

þekkingu á starfseminni. Ekki er því vænlegt til árangurs að setja stefnumótunina 

eingöngu í hendur utanaðkomandi sérfræðinga (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). 

Þegar stefna liggur fyrir er hægt að ráðast í framkvæmd hennar. Reynsla margra 

skipulagsheilda er hins vegar sú að framkvæmd stefnu gengur ekki eins vel og lagt var 

upp með í upphafi og talsverður munur á því hvað gerst hefur og þess sem ætlað var að 

ná fram (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). 

2.3 Hornsteinninn mælingar 

Árangursmælingar (performance measurment) felast í reglulegri söfnum upplýsinga um 

árangur af starfsemi skipulagsheildar og eru einn af hornsteinum árangursstjórnunar 

(Leifur Eysteinsson, 1999). Árangursmælingar snúast um að mæla réttu hlutina (Niven, 

2003). 

Árangursupplýsingar eru lykillinn að árangursríkri stjórnun. Upplýsingar um árangur 

eiga að gefa vísbendingar um hvort skipulagsheild er að ná markmiðum sínum og 

tilgangi. Upplýsingar um árangur hjálpa til við að sýna hvort aðgerðir 

skipulagsheildarinnar til að ná markmiðum sínum séu að virka og eru leiðbeinandi í 

endurmati á starfsemi skipulagsheildarinnar (Ríkisendurskoðun, 2003a). Fólk túlkar 

stefnu skipulagsheildar á mismunandi hátt. Árangursmælingar gefa skýrar og tölulegar 
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upplýsingar um árangur af starfsemi skipulagsheildar og stuðla þannig að 

sameiginlegum skilningi starfsfólks á stefnunni (Kaplan og Norton, 2001). Vandaðar 

árangursmælingar verka sem hvatning fyrir starfsfólk til að bæta árangur í störfum 

sínum (Niven, 2003). 

Aukinn áhugi hefur orðið á notkun árangursmælikvarða við stjórnun bæði hjá 

einkaaðilum og opinberum stofnunum. Rannsóknir hafa bent til þess að niðurstöður 

mælinga hafi bein áhrif á atferli fólks þannig að það sem mælt er öðlast meira vægi í 

huga fólks. Auk þess bæta árangursmælingar upp fyrir ófullkomnar upplýsingar 

hefðbundinna reikningsskila en ljóst er að árangur skipulagsheilda ræðst ekki síður af 

óefnislegum verðmætum eins og mannauði, viðskiptasamböndum og skipulagi en 

efnislegum verðmætum. Opinberar stofnanir halda aðallega úti árangursmælingum í 

þrenns konar tilgangi. Í fyrsta lagi til að sýna hagsmunaaðilum fram á að starfsemin sé 

að skila þeim virðisauka sem ætlast er til af henni og að vel sé farið með opinbert fé. Í 

öðru lagi að stjórnun verði faglegri og ákvarðanataka vandaðri og í þriðja lagi til að nýta 

betur það fjármagn, mannafla og aðstöðu sem stofnunin hefur til umráða (Leifur 

Eysteinsson, 1999). 

2.4 Hornsteinninn eftirfylgni 

Eftirfylgni er þriðji hornsteinn árangursstjórnunar og snýst um það að vinna að þeirri 

stefnu sem hefur verið mörkuð og vinna markvisst með aðferðum árangursstjórnunar. 

Þegar vinnu við stefnumótun og hönnun mælikvarða er lokið hefst erfiðasti hluti 

árangursstjórnunar sem er eftirfylgnin (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Áætlanir eru mikilvægt vinnutæki í rekstri skipulagsheilda. Ársáætlun skipulagsheilda 

lýsir því að hverju er stefnt og hvaða leiðir á að fara til að vinna að markmiðum 

skipulagsheildar. Í ársáætlun koma gjarnan fram helstu markmið ársins, áhersluverkefni 

og árangursmælikvarðar sem skipulagsheildin ætlar að nota. Stjórnendur skoða á hvaða 

sviði brýnustu verkefnin eru og forgangsraða verkefnum eftir mikilvægi þeirra í ljósi 

framtíðarstefnu og fyrri árangurs. 

Til að árangursstjórnun verði virkt stjórntæki innan skipulagsheilda er mikilvægt að 

regluleg eftirfylgni sé með ársáætlunum og markmiðum skipulagsheildar 

(Fjármálaráðuneytið, 2004). Einn mikilvægasti hlekkurinn í því að viðhalda 
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árangursstjórnun hjá skipulagsheildum er skýr og afdráttarlaus forysta og skuldbinding 

stjórnenda við ferlið. Ábyrgð stjórnenda er mikil og þeirra hlutverk er að vinna 

breytingunum fylgi og hvetja starfsfólk til að vinna að markmiðum skipulagsheildar í 

daglegum störfum (Niven, 2003). Árangursstjórnun krefst mikillar samvinnu og 

samstöðu meðal starfsfólks þar sem hún felur í sér að allir vinni að sömu markmiðum. 

Í viðhaldi árangursstjórnunar innan skipulagsheildar er nauðsynlegt að stunda 

reglulegt endurmat á mælikvörðum og þeim verkefnum sem fara á í til að ná árangri á 

markmiðum skipulagsheildar. Þrátt fyrir að stefna skipulagsheildar standi óhreyfð í 

einhvern árafjölda þarf oft að endurmeta ýmsa þætti í árangursstjórnunarvinnunni 

(Fjármálaráðuneytið, 2004). 

2.5 Árangursstjórnun í opinberri stjórnsýslu 

Nýskipan í ríkisrekstri (new public management NPM) er hugmyndafræði sem ruddi sér 

til rúms á síðustu áratugum tuttugustu aldar. Hugmyndafræðin gengur út á fjölbreyttar 

aðferðir við að bæta úr annmörkum hefðbundis ríkisrekstrar. Þessi hugmyndafræði 

hafði mikil áhrif á stjórnsýslu um allan heim (Kakouris og Meliou, 2011; Philippidou, 

2004; Sarker, 2005).  

Í hefðbundinni stjórnsýslu hafa forstöðumenn takmarkað frelsi til að ákveða hvernig 

þeir vinna verk sín. Þetta er talið draga úr skilvirkni og frumkvæði til að leita nýrra leiða 

til að hámarka árangur starfseminnar (Ríkisendurskoðun, 2003b). Hugmyndafræðin 

NPM felur í sér annan hugsunarhátt og ný viðhorf til starfsemi í opinberum rekstri. Í stað 

þess að einblína á fjárútlát til stofnana er horft á gæði og magn þjónustu sem stofnunin 

veitir og hvaða áhrif starfsemi hennar hefur á samfélagið (Philippidou, 2004). Í flestum 

OECD- löndum er árangursstjórnun meginviðfangsefni NPM. Með nýrri hugmyndafræði 

er áhersla lögð á að draga úr miðstýringu og aukið vald og aukin ábyrgð færð til stofnana 

(Ríkisendurskoðun, 2003b). 

Talsverðar breytingar hafa orðið á stjórnunaraðferðum sem notaðar eru í rekstri 

ríkisins á undanförnum árum. Stjórnunaraðferðir sem notaðar hafa verið í 

einkageiranum með góðum árangri hafa í auknum mæli verið aðlagaðar opinberum 

rekstri. Ýmis atriði hafa stuðlað að þessari þróun. Opinberar stofnanir hafa t.d. fengið 

aukið sjálfstæði og vald í fjármálum hefur verið að færast frá ráðuneytum til stofnana. 
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Verkefnin hafa verið að færast frá ríki til sveitarfélaga í auknum mæli og aukin 

markaðsvæðing hefur átt sér stað í viðskiptum ríkisins (Kakouris og Meliou, 2011).  

Í hraða nútímans er enn mikilvægara en áður fyrir stofnanir að búa yfir sveigjanleika í 

rekstri, opinberri stjórnsýslu og veittri þjónustu. Það sem skiptir þegna þjóðfélagsins 

mestu máli eru hvaða verkefni ríkið sinnir og gæði þjónustunnar sem ríkið veitir. Í dag er 

í auknum mæli farið að líta á þjóðfélagsþegna sem viðskiptavini sem eiga rétt á góðri, 

hagkvæmri og skilvirkri þjónustu. Þessar viðhorfsbreytingar í ríkisrekstrinum hafa kallað 

á breytta nálgun við stjórnun. Aukin krafa hefur orðið um bætta nýtingu opinberra 

fjármuna og ríkisstofnanir þurfa að geta gert grein fyrir því hvernig fjármunum er 

ráðstafað (Kakouris og Meliou, 2011). Markmið ríkisins er að nýta sem best það 

fjármagn sem er ráðstafað til stofnana með tilliti til hlutverks þeirra í samfélaginu. Með 

skýrri stefnu ráðuneyta og stofnana er verkefnum forgangsraðað miðað við það 

fjármagn sem til ráðstöfunar er (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

2.5.1 Árangursstjórnun í opinberri stjórnsýslu á Íslandi 

Árið 1996 skipaði fjármálaráðherra nefnd til að móta tillögur um fyrirkomulag 

árangursstjórnunar í rekstri ríkisstofnana. Áður höfðu verið stigin skref í þá átt að auka 

sjálfstæði stofnana með auknu valdi og ábyrgð forstöðumanna. Þetta þótti skila auknum 

árangri en leiddi einnig í ljós að stíga þyrfti skrefinu lengra í átt til árangursstjórnunar. 

Auka þyrfti samstarf ráðuneyta og stofnana um verkefni og áherslur og bæta heildarsýn 

yfir ferli áætlanagerðar, rekstrar og uppgjörs stofnana. Tillögur nefndarinnar að nálgun 

árangurstjórnunar fólust í því að auðvelda skipulagningu verkefna til langs tíma og auka 

samstarf ráðuneyta og ríkisstofnana. Skilgreina ábyrgðasvið og skyldur ráðuneyta og 

stofnana við vinnslu verkefna og auka sveigjanleika og sjálfstæði stofnana til að mæta 

breyttum aðstæðum. Nefndin byggði tillögur sínar á góðri reynslu margra OECD- ríkja af 

árangursstjórnun í ríkisrekstri. Á grundvelli tillagna nefndar fjármálaráðherra frá árinu 

1996 var ákveðið að hefja innleiðingu árangursstjórnunar í ríkisrekstri. Í fyrsta lagi átti að 

gera það með markvissri langtímastefnumótun í ráðuneytum og rekstri stofnana á 

grundvelli stefnu stjórnvalda í ríkisfjármálum. Í öðru lagi átti að gera rammasamninga 

milli ráðuneyta og stofnana og bæta áætlunargerð stofnana til langs tíma þar sem fram 

kæmu markmið stofnana og forgangsröðun verkefna. Í þriðja lagi átti að setja mælanleg 

markmið til að meta árangur stofnana og vinna markvisst að ársskýrslugerð stofnana 
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(Fjármálaráðuneytið, 2004). Í rammasamningi eða árangursstjórnunarsamningi stofnana 

við ráðuneyti koma fram gagnkvæmar skyldur ráðuneytis og stofnana og helstu áherslur 

stofnana til næstu ára. Hugmyndin með árangursstjórnunarsamningum er að þeir séu 

notaðir sem grunnur fyrir stefnumótun og áætlunargerð stofnana. Í kjölfar 

stefnumótunar gera stofnanir síðan langtímaáætlanir til þriggja til fimm ára þar sem því 

er lýst hvað stofnanir ætla sér að gera á þeim tíma. Á grundvelli langtímaáætlunar gera 

stofnanir ársáætlanir sem tengja fjárheimildir ársins við langtímaáætlanir. Gert er ráð 

fyrir því að ráðuneyti samþykki langtímaáætlanir og ársáætlanir stofnana til að tryggja 

sem mest samstöðu um stefnu stofnana og framkvæmd þeirra. Áætlanir og skýrslur 

stofnana eru mjög mikilvægar í starfi ráðuneyta til þess að þau geti sinnt eftirlitsskyldu 

sinni sem felst í að kanna hvort þær fylgi markaðri stefnu og meta árangur af starfsemi 

þeirra (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Hægt er að greina árangursstjórnun í ríkisrekstri í þrjá þætti. Fyrsti þátturinn á sér 

stað innan stofnana. Annar þátturinn á sér stað í samskiptum ráðuneyta og stofnana og 

þriðji þátturinn á sér stað hjá ráðuneytum. Stofnanir móta stefnu á grundvelli laga, 

fyrirmæla og stefnu stjórnvalda eða fagráðuneyta. Stofnanir þróa síðan mælingar á 

framvindu starfseminnar og fá þannig reglulegar upplýsingar um hvort sá árangur sem 

stefnt er að sé að nást. Á grunni árangursmælinga endurmeta stofnanir stefnu sína með 

reglubundum hætti (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

2.6 Hvað hefur áunnist með upptöku árangursstjórnunar? 

Ýmsar ástæður geta verið fyrir því að ákveðið er að innleiða árangursstjórnun innan 

stofnana. Ríkið hefur á undanförnum árum lagt á það mikla áherslu að ríkisreksturinn sé 

árangursdrifinn. Þess er vænst að stofnanir veiti hagkvæma og skilvirka þjónustu og 

skilgreini hvaða árangri skuli stefnt að í starfseminni. Innleiðing árangursstjórnunar 

auðveldar stofnunum að takast á við þessar auknu kröfur ríkisins. Ýmislegt í innra og 

ytra umhverfi stofnana getur haft áhrif á það hvort stofnanir innleiða árangursstjórnun. 

Stundum er um að ræða breytingar á lögum eða breytt rekstrarform stofnana. Í öðrum 

tilvikum getur verið að það þurfi að gera starf stofnana markvissara, gera skipulag 

sveigjanlegra eða veita betri þjónustu til viðskiptavina (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Eitt helsta markmið árangursstjórnunar hjá ríkinu er að veita stofnunum markvisst 

tæki til stjórnunar. Ríkisendurskoðun gerði úttekt á stöðu og árangri árangursstjórnunar 
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í ríkisrekstri árið 2003. Í úttektinni kemur fram að árangursstjórnun hjá ríkinu er 

tiltölulega skammt á veg komin. Mikil áhersla hefur verið lögð á að bæta stefnumótun 

og markmiðssetningu ráðuneyta og stofnana og er það sá þáttur sem mestum ávinningi 

hefur skilað. Skilningur á stjórnun og rekstri meðal forstöðumanna hefur aukist. 

Framhald mála hefur hins vegar ekki verið nógu markvisst. Markmiðssetning er oft og 

tíðum nokkuð óljós og tengjast ekki nægjanlega vel daglegri starfsemi stofnana. 

Mælikvarðar hafa sjaldnast verið þróaðir og almennt er ekki farið eftir ferli 

markmiðssetninga, mælinga og viðbragða við frávikum (Ríkisendurskoðun, 2003b). 

Könnun fjármálaráðuneytisins meðal forstöðumanna stofnana árið 2007, sýnir að um 

tveir forstöðumenn af hverjum þremur eru almennt ánægðir með samskipti stofnunar 

við ráðuneyti sem hún tilheyrir. Mjög breytilegt er eftir stærð stofnana og 

stofnanaflokkum hver afstaða er til staðhæfinga í könnuninni. Flestir eru ánægðir með 

samskipti sem varða fagleg verkefni. Almennt eru hlutfallslega fáir ánægðir með 

samskipti sín við ráðuneyti vegna árangursstjórnunar. Þá er um þriðjungur 

forstöðumanna ánægður með samskipti sem varða upplýsingagjöf og ráðgjöf, 

stefnumótun stofnunarinnar, undirbúning og framkvæmd fjárlaga. Lægsta hlutfall 

ánægðra er hjá stjórnendum stofnana félags- og lýðheilsumála, heilbrigðisstofnana og 

framhalds- og háskóla. Hvað varðar samskipti vegna stefnumótunar er lægst hlutfallið í 

stofnanaflokknum „aðrar mennta-, menningar- og vísindastofnanir“. 

(Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Þegar árangur er metinn eru sjónarmið notenda gjarnan könnuð með tilliti til þess að 

bæta þjónustu. Í úttekt Ríkisendurskoðunar frá árinu 2003 kemur fram að mjög fáar 

stofnanir hafa gert mælingar á viðhorfum þjónustunotenda og almennt með 

óskipulögðum hætti. 

Ríkisendurskoðun telur þó að árangursstjórnun geti orðið öflugt stjórntæki í 

ríkisrekstrinum ef vel er staðið að málum. Hafa ber í huga að árangursstjórnun felur oft í 

sér miklar breytingar á stjórnun ríkisstofnana sem felur í sér hugarfarsbreytingar 

starfsmanna og breytt vinnubrögð. Í úttektinni kemur fram að helstu ástæður þess að 

árangursstjórnun hjá ríkinu hafi ekki náð tryggari fótfestu felist meðal annars í því að 

almenn vöntun hefur verið á heildstæðri langtímastefnu í málaflokkum ráðuneyta og 

skýrum skilaboðum frá ráðuneytum til undirstofnana um til hvers væri ætlast með 
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árangursstjórnun (Ríkisendurskoðun, 2003b). Í sumum tilvikum virðist sem stefnumótun 

í ráðuneytum skili sér ekki til stofnana. Ástæður fyrir þessu geta verið að stefnan er ekki 

nógu skýr eða að ráðuneytin koma stefnunni ekki nógu vel til skila. Í þessum tilvikum 

getur myndast ólíkur skilningur stofnunar og ráðuneytis um framtíð verkefna stofnunar 

og erfitt verður fyrir ráðuneyti að meta áhrif stefnunnar. Ef ráðuneyti á að farnast það 

vel úr hendi að sinna hlutverki sínu þarf það að hafa forystu um stefnumótun í 

málaflokkum sínum. Það þarf að gera árangursstjórnunarsamninga við stofnanir sína og 

hvetja þær til að stjórna til árangurs. Ráðuneytið þarf að skapa umhverfi og aðstæður 

fyrir stofnanir til þess að ná sameiginlegum og vel skilgreindum markmiðum og meta 

hvort ávinningur hafi skapast (Fjármálaráðuneytið, 2004). Forsendur til upptöku 

árangursstjórnunar í einstökum stofnunum hafa oft ekki verið nægjanlega góðar vegna 

stærðar eða eðli starfsemi þeirra. Stjórnsýslan virðist að sumu leyti ekki hafa náð að laga 

sig að þeim breyttu kröfum sem árangursstjórnun leggur ráðuneytum og stofnunum á 

herðar. Verkefnið var ekki sett í forgang innan ráðuneytanna og litlum mannafla var 

varið til þess. Af þessum sökum voru ráðuneytin almennt ekki nægjanlega undirbúin til 

að stýra og hafa eftirlit með árangursstjórnun stofnana. Sama máli virðist hafa gegnt um 

margar ríkisstofnanir. Þar var verkefnið ekki heldur sett framarlega í forgangsröð 

(Ríkisendurskoðun, 2003b). Einnig virðist sem framkvæmdanefnd um árangursstjórnun 

hafi ekki verið sá drifkraftur við innleiðingu árangursstjórnunar sem þörf var á. Nefndin 

átti m.a. að skila skýrslum til ríkisstjórnarinnar um stöðu mála og ábendingum um hvað 

betur mætti fara. Slíkar skýrslur hefðu getað gegnt mikilvægu aðhaldshlutverki. Þær 

voru hins vegar ekki lagðar fram (Ríkisendurskoðun, 2003b). 

Mikilvægt er að stofnanir taki saman ársskýrslu fyrir starfsemina þar sem lagt er mat 

á árangur stofnana miðað við forsendur í ársáætlun. Þetta er grundvallaratriði til að 

meta hvort áætlanir hafi tekist, hversu raunhæfar þær voru, hvernig stjórnun hefur 

verið á einstökum þáttum og ekki síst til að læra af reynslunni (Fjármálaráðuneytið, 

2004). Í framhaldinu ættu stofnanir að skila ársskýrslum og ársáætlunum inn til 

ráðuneytis til að ráðuneytið geti notað skýrslurnar sem grundvöll að ákvarðanatöku um 

málefni stofnana. Ef þessi skuldbinding er ekki til staðar hjá ráðuneytinu geta þessar 

skýrslur orðið að marklausum skjölum og leitt til samskiptavanda milli ráðuneytis og 

stofnana (Fjármálaráðuneytið, 2004). 
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Af ofangreindri umfjöllun er ljóst að ef innleiðing á árangursstjórnun á að takast vel 

til þarf að tryggja fjármagn og mannafla til verkefnisins. Verkefnið þarf að vera 

framarlega í forgangsröðun hjá ráðuneytum og stofnunum og tryggja þarf áhuga og 

þátttöku lykilstjórnenda. Ráðuneytin þurfa að fara fram með góðu fordæmi, móta 

langtímastefnu sinna ráðuneyta og tryggja að eftirlit og endurgjöf til stofnana sé 

nægjanlegt (Ríkisendurskoðun, 2003b). Ríkisstofnanir eiga erfitt með að móta raunhæfa 

langtímastefnu nema ráðuneytið hafi markað sína stefnu. Ráðuneytin gegna stóru 

hlutverki þegar kemur að innleiðingu árangursstjórnunar í ríkisrekstri og misjafnt var 

eftir ráðuneytum hversu vel þau gerðu sér grein fyrir því (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Stjórnendur stofnana ættu að hafa val um hvaða aðferð þeir nota til árangursstjórnunar 

og geta sótt sér faglegan stuðning til ráðuneytanna (Ríkisendurskoðun, 2003b). Gott 

samstarf og vel skilgreind ábyrgðartengsl ráðuneyta og stofnana eru lykilatriði þess að 

markmið árangursstjórnunar náist (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Innleiðing árangursstjórnunar er langtímaverkefni. Ferlið þarf að vera í sífelldri 

aðlögun og endurnýjun og mikilvægt er að finna leiðir til þess að halda ráðuneytum og 

stofnunum við efnið (Ríkisendurskoðun, 2003b). 
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3. Stefnumiðað árangursmat 

Í þessum kafla verður fjallað stefnumiðað árangursmat (balanced scorecard). Leitast 

verður við að gera aðferðafræðinni nákvæm skil og helstu hugtök stefnumiðaðs 

árangursmats, ásamt því að stefnukort og skorkort eru skilgreind. Rætt verður um þau 

atriði sem þarf að hafa í huga við þróun og innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati og 

fjallað er um fimm lögmál stefnumiðaðrar skipulagsheildar í því samhengi. Þá verður 

fjallað um helstu hindranir við upptöku á stefnumiðuðu árangursmati og hvað einkennir 

gott árangursmatskerfi. 

3.1 Hvað er stefnumiðað árangursmat? 

Stefnumiðað árangursmat (BSC) er aðferðafræði til að innleiða árangursstjórnun í 

skipulagsheildum og koma stefnu í framkvæmd. Aðferðafræðin sem liggur til grundvallar 

stefnumiðuðu árangursmati var sett fram árið 1992 af þeim Robert S. Kaplan og David P. 

Norton (Kaplan og Norton, 1992). Stefnumiðað árangursmat býður upp á tvö 

meginverkfæri, stefnukort (strategy map) og skorkort (scorecard) (Snjólfur Ólafsson, 

2005). 

Stefnumiðuðu árangursmati var upphaflega ætlað að bæta úr þeim upplýsingum sem 

settar voru fram í reikningsskilum sem eingöngu eru fjárhagslegs eðlis 

(Ríkisendurskoðun, 2003a). Fjárhagslegar upplýsingar segja til um útkomu á liðnum 

atburðum og hafa ekki forspárgildi um framtíðina. Ef stjórnendur reiða sig eingöngu á 

fjárhagslegar upplýsingar er hætt við að ákvarðanir þeirra stjórnist af 

skammtímahagnaði á kostnað langtímamarkmiða (Niven, 2003). 

Stefnumiðað árangursmat mælir þætti sem ná utan um fjármál, viðskiptavini, ferla og 

lærdóm og vöxt skipulagsheildarinnar (Niven, 2003). Þættirnir tengjast allir stefnu 

skipulagsheildarinnar og tengjast innbyrðis hver við annan. Stefnumiðað árangursmat 

tekur því bæði til þeirra þátta sem skipta skipulagsheildina máli til skemmri tíma og til 

þátta sem skipta máli þegar til lengri tíma er litið. 

Stefnumiðað árangursmat er verkfæri sem aðstoðar stjórnendur við að lýsa stefnu 

skipulagsheildar og setja hana fram á myndrænan hátt í stefnukorti. Aðferðin auðveldar 

einnig framkvæmd stefnu með því að miðla henni á skýran og auðskiljanlegan hátt til 

allra starfsmanna viðkomandi skipulagsheildar og veitir mikilvægar upplýsingar um 
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lykiláherslur stefnunnar. Mikilvægt er að draga fram tilgang þess að innleiða 

stefnumiðað árangursmat og koma öllum í skilning um hvers vegna innleiðingin er 

mikilvæg. Þegar búið er að kortleggja stefnuna þarf að skilgreina mælikvarða sem 

endurspegla stefnuna og setja upp skorkort (Niven, 2003). 

Styrkur stefnumiðaðs árangursmats er að aðferðin gerir stjórnendum kleift að fylgjast 

með því hvort mikilvægustu markmiðum skipulagsheildarinnar sé náð og mælingar á 

árangri gefa vísbendingar um hverju þarf að breyta, hvað þarf að gera og hvaða 

ákvarðanir þarf að taka. Ferlið nær til alls starfsfólks skipulagsheildarinnar ef vel er gert 

og stefnan er grandskoðuð. Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats er lærdómsferli sem 

þarf að vera í sífelldri mótun og endurskoðun (Niven, 2003). 

3.2 Kostir við upptöku stefnumiðaðs árangursmats 

Ýmsar ástæður geta verið fyrir því að skipulagsheild ákveður að innleiða aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats í starfsemina. Þær geta til dæmis verið vegna þess að nýr 

stjórnandi tekur við, stefna skipulagsheildar tekur breytingum eða árangur af 

starfseminni þarf að aukast. Hver sem ástæðan er, þarf hún að vera öllum 

starfsmönnum ljós í upphafi (Niven, 2003).  

Nýlegar kannanir benda til þess að fimmtíu prósent af Fortune 500 fyrirtækja hafa 

innleitt aðferðir stefnumiðaðs árangursmats (BSC). Þau fyrirtæki hafa lýst margvíslegum 

ávinningi af upptöku BSC. Fjárhagsleg afkoma hefur batnað, skilningur aukist á því 

hvernig margvísleg störf innan fyrirtækis hafa áhrif á heildarstarfsemina og auðveldara 

hefur verið að greina vanda innan skipulagsheildar og bregast við honum. Einnig 

aðstoðar aðferðin við að bregðast með markvissum hætti við þörfum viðskiptavina 

(Weinstein, 2009). Stefnumiðað árangursmat stuðlar að margs konar breytingum innan 

skipulagsheildar (Niven, 2003). Markvisst er unnið með starfsfólki við að þróa og 

innleiða stefnu skipulagsheildar. Stefnan er sýnileg starfsmönnum og endurskoðuð með 

reglubundum hætti þar sem áhersla er lögð á samskipti í skipulagsheildinni (Bailey, 

1999). Starfsemin verður árangursdrifnari og starfsfólki verður tamt að ræða stefnu 

skipulagsheildar og árangur (Niven, 2003). Leitast er eftir því að störf og markmið 

starfsmanna og deilda séu samrýmanleg stefnu skipulagsheildarinnar og taka áætlanir 

og mælingar fyrst og fremst mið af því (Bailey, 1999). Aukin samhæfing verður í 
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starfseminni þar sem starfsfólk fer að tengja dagleg störf sín við stefnu skipulagsheildar 

og þann árangur sem stefnt er að (Niven, 2003). 

Ólíkt skipulagsheildum sem reiða sig eingöngu á fjárhagslegar upplýsingar gefur 

stefnumiðað árangursmat stjórnendum víðtækar upplýsingar um hvernig 

skipulagsheildinni gengur að framfylgja stefnu sinni (Niven, 2003). Helstu gallar við að 

nota eingöngu fjárhagslega mælikvarða til að meta árangur skipulagsheildar, eru að þeir 

miða of mikið á skammtímahagnað á kostnað langtímafjárfestinga. Það leiðir svo til of 

lítilla fjárfestinga á óefnislegum eignum, sem erfiðara er að mæla eins og nýsköpun og 

þekkingarverðmætum. Fjárhagslegir mælikvarðar segja til um það sem liðið er og hafa 

ekki gott forspárgildi fyrir framtíðina. Þeir sjá ekki fyrir breytingar í skipulagsheildinni 

fyrr en of seint og einblína á þau verðmæti sem fyrirtækið fær en ekki þau verðmæti 

sem fyrirtækið er að skapa (Dorweiler, 2005). Fyrirtæki nútímans þurfa í auknum mæli 

að reiða sig á óefnislegar eignir til að auka samkeppnishæfni sína (Kaplan og Norton, 

2001). Stefnumiðað árangursmat minnkar þennan vanda og skipulagsheildir sem taka 

aðferðirnar upp skýra frá því að BSC auðveldi skipulagsheildinni að móta skýra og 

markvissa stefnu og framtíðarsýn (Dorweiler, 2005). Innleiðing á stefnumiðuðu 

árangursmati getur því bætt stjórnendaupplýsingar að umtalsverðu leyti (Snjólfur 

Ólafsson, 2005). 

Einn helsti kostur BSC, er að það skýrir stefnu skipulagsheildar á kerfisbundinn hátt. 

Stefna verður að vera skýr ef það á að vera hægt að innleiða hana með árangursríkum 

hætti. Ef stjórnendum reynist erfitt að skýra stefnu skipulagsheildar fyrir starfsfólki 

verða markmið óskýr og mælikerfi ófullkomin (Armitage og Scholey, 2004). Aðferðir BSC 

miðast að því að greina hvað er mikilvægast í starfsemi skipulagsheildar, finna 

viðeigandi markmið og útbúa mælikvarða fyrir hvert markmið sem gefur til kynna hvort 

árangur sé að nást. Með slíkri heildrænni nálgun er hægt að sjá hvað á sér stað í 

starfseminni. Einnig auðveldar það starfsfólki að átta sig á því hvernig þeirra störf hafa 

áhrif á árangur skipulagsheildarinnar (Bailey, 1999). 

Niven (2003) segir stefnumiðað árangursmat vera allt í senn mælingarkerfi, 

árangursstjórnunarkerfi og samskiptakerfi. Sem mælingarkerfi setur BSC upp markmið 

og mælikvarða sem lýsa stefnunni. Mælingarnar lýsa því hvernig gengur að vinna eftir 

stefnunni og eru nauðsynlegur hluti í framkvæmd stefnu. Sem árangursstjórnunarkerfi 
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getur BSC verið öflugt verkfæri til að koma stefnu í framkvæmd (Niven, 2003). Notkun 

BSC er árangursríkt við að skýra stefnu skipulagsheildar fyrir starfsfólki. Mælanleg 

markmið reynast þannig auðskildari starfsfólki en oft og tíðum óljós stefna og 

framtíðarsýn. Stefnumiðað árangursmat getur verið öflugt samskiptakerfi í 

skipulagsheildum. Kerfið lýsir stefnu skipulagsheildar á myndrænan hátt með 

stefnukorti og á hlutbundinn hátt með skorkorti (Kaplan og Norton, 2000). Stjórnun 

þekkingarverðmæta í skipulagsheildum er að verða ein stærsta áskorun 

nútímastjórnenda. Aðferðir BSC stuðla að aukinni samræðu starfsmanna um stefnu 

skipulagsheildar og hvernig gengur að vinna eftir henni. Þannig eykst skilningur 

starfsmanna á stefnunni og hvernig dagleg störf þeirra tengjast þeim ávinningi sem 

skipulagsheildin sækist eftir (Niven, 2003). 

Notkun stefnumiðaðs árangursmats gefur möguleika á því að tengja stefnu við 

fjárhagsáætlun. Aðferðir BSC gera ráð fyrir því að skipulagsheild velji umbótaverkefni á 

grundvelli stefnunnar. Stjórnendur þurfa að velja og hafna verkefnum með það í huga 

að þau falli vel að stefnunni. Kerfið stuðlar að því að fjármagn sé notað í verkefni sem 

raunverulega styðja við starfsemina en ekki í gæluverkefni sem skila litlum ávinningi. 

Þannig auðveldar stefnumiðað árangursmat stjórnendum að forgangsraða verkefnum 

og sameina starfsfólk til að einbeita sér að þeim verkefnum sem skipta mestu máli 

samkvæmt stefnu skipulagsheildarinnar. Aðferðir BSC bjóða upp á þann möguleika að 

hrísla (cascading) skorkorti niður eftir skipuriti skipulagsheildar. Í stærri 

skipulagsheildum er hríslun skorkorts oft nauðsynleg til að allir geti tengt dagleg störf sín 

við stefnuna. Þegar allir starfsmenn finna að störf þeirra eru nauðsynlegur þáttur í þeim 

árangri sem skipulagsheildin sækist eftir er auðveldara að tengja umbunarkerfi við 

langtímamarkmið (Niven, 2003). 

Gríðarlegt magn gagna er til staðar í opinbera kerfinu en stjórnendur hafa sjaldnast 

tíma til að fara yfir öll þau gögn sem berast í hendur þeirra. Stefnumiðað árangursmat er 

gagnlegt til að finna og velja út þá mælikvarða sem mestu máli skipta fyrir starfsemi 

skipulagsheildar. Stefnumiðað árangursmat aðstoðar skipulagsheildir við að finna hvaða 

ferli í starfseminni þarf að bæta, til að auka árangur og getur einnig hjálpað 

skipulagsheildum að gera nauðsynlegar breytingar. Stefnumiðað árangursmat gerir 

skipulagsheildum kleift að sýna með skýrum hætti fram á hvernig þær ætla sér að auka 
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árangur starfseminnar. Það eykur trúverðugleika skipulagsheilda og traust almennings á 

þeim (Niven, 2003). r 

3.3 Stefnukort 

Ekki er hægt að vinna eftir stefnu sem enginn skilur og ekki er hægt að skilja stefnu ef 

það er ekki hægt að lýsa henni. Til að framkvæmd stefnu verði árangursrík þarf að finna 

leiðir til að lýsa henni svo allir skilji (Kaplan og Norton, 2001). Stefnu skipulagsheilda er 

aðallega lýst með orðum. Það getur hentað vel ef ekki þarf að lýsa stefnunni ítarlega. Ef 

skipulagheild ætlar hins vegar að reyna að tengja dagleg störf starfsmanna við stefnuna, 

þarf að finna aðferðir til að lýsa stefnunni betur. Stefnukort er hentugt verkfæri til að 

lýsa stefnu á djúpan og skilvirkan hátt (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Stefnukort er skilgreint sem myndræn framsetning stefnu, sem kemst fyrir á einni 

blaðsíðu. Þar má sjá hvaða markmiðum þarf að ná í hverri vídd fyrir sig til þess að 

framkvæma stefnu á árangursríkan hátt (Niven, 2003). Stefnukort lýsir því hvernig 

óefnislegum eignum eins og þekkingu starfsfólks, viðskiptasamböndum, skipulagi og 

nýsköpun er breytt í þau verðmæti sem viðskiptavinurinn sækist eftir (Kaplan og Norton, 

2001). 

Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats gengur út frá því að stefna sé samansafn 

tilgátna um hvernig skipulagsheildin ætlar sér að breytast til að ná fram ákjósanlegri 

stöðu í framtíðinni (Kaplan og Norton, 2001). Með stefnukorti eru settar fram tilgátur 

um orsaka- og afleiðingatengsl milli markmiða skipulagsheildar (Fjármálaráðuneytið, 

2004). Þannig lýsir kerfið safni orsakasambanda sem hægt er að mæla (Kaplan og 

Norton, 2001).  

Mikilvægt er að vanda vel til vinnu þegar stefnukort eru útbúin. Vönduð stefnukort 

auka líkurnar á því að mælikvarðar á skorkorti endurspegli stefnuna vel (Snjólfur 

Ólafsson, 2005). 

Til þess að gera gott stefnukort er mikilvægt að hafa fullnægjandi upplýsingar um 

skipulagsheildina og stefnu hennar. Mikilvægt er að tryggja þátttöku lykilstarfsmanna 

við vinnslu stefnukorts. Það þarf að afla ýmissa gagna, gera greiningar á styrkleikum og 

veikleikum skipulagsheildar og ógnunum og tækifærum í umhverfi hennar og vinna í 

nánu samstarfi við einhvern innan skipulagsheildarinnar sem þekkir vel til 
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stefnunnar. Oft er gott að fá utanaðkomandi ráðgjöf í upphafi. Það er mikilvægt að 

festast ekki í því að stefnukort þurfi að vera fullkomið í fyrstu tilraun. Stefnumiðað 

árangursmat getur verið öflugt samskiptakerfi þar sem það lýsir því sem mestu máli 

skiptir fyrir árangur skipulagsheildar. Illa unnin eða of flókin stefnukort koma í veg fyrir 

það (Niven, 2003). 

Stefnukort eiga að endurspegla stefnu skipulagsheilda og þau markmið sem sett eru 

inn á stefnukortið mega ekki vera of almenn þannig að þau geti átt við nánast hvaða 

skipulagsheild sem er. Á vinstri ás er að finna víddir sem eru mismunandi eftir því hvers 

konar skipulagsheild er til greiningar. Kortið sjálft skiptist í markmið sem falla undir 

hverja vídd fyrir sig og markmiðin mynda orsakasamhengi með örvum sem merkja 

stuðla að (Niven, 2003). Á mynd 2. má sjá dæmi um hvernig stefnukort getur litið út. 

 

Mynd 2. Stefnukort Tollstjóra (Tollstjóri, 2012). 

3.3.1 Markmið á stefnukorti 

Árangursmarkmið (performance objective) þjóna þeim tilgangi að setja stefnuna fram á 

skýran og mælanlegan hátt. Markmið skýra hvernig á að framkvæma stefnu 
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skipulagsheildar (Niven, 2003). Þegar markmið eru valin fyrir skipulagsheildina þarf að 

skoða mikilvæg gögn sem endurspegla starfsemi skipulagsheildar. Þessi gögn eru til 

dæmis hlutverk, gildi, framtíðarsýn og stefna skipulagsheildar. Skoða þarf sögu 

skipulagsheildar og þær úttektir sem hafa verið gerðar á starfseminni. Afla þarf 

upplýsinga um það hvaða hugmyndir stjórnendur hafa um ávinning BSC og hvernig þeir 

sjá fyrir sér notkun kerfisins í daglegu starfi. Auk þess er gagnlegt að skoða 

viðhorfskannanir sem tengjast viðskiptavinum og öðrum hagsmunaaðilum. Aðalatriðið 

er að fá góða mynd af stöðu skipulagsheildar í því umhverfi sem hún starfar (Niven, 

2003). 

Rekstur ríkisstofnana er um margt erfiðari en rekstur einkafyrirtækja. 

Ríkisfyrirtækjum er ætlað að þjóna öllum jafnt meðan einkafyrirtæki geta valið að 

einbeita sér að ákveðnum hópi viðskiptavina. Vegna þess hve miklar kröfur eru gerðar til 

ríkisstofnana af mismunandi hópum í samfélaginu er nauðsynlegt að stjórnendur þeirra 

setji sér skýr markmið til að stefna að. Markmið einkafyrirtækja eru oft fjárhagsleg, í 

flestum tilvikum að hámarka hagnað til langs tíma. Markmið ríkisstofnana eru í minna 

mæli af fjárhagslegum toga þar sem það fé sem ríkisstofnun hefur til umráða í rekstri 

sínum er ákveðið af fjárlögum frá ríki eða sveitarfélagi. Samfélagið hefur ýmsar þarfir 

sem meðal annars snúa að menntun, heilbrigðisþjónustu og öryggi þjóðfélagsþegna. 

Alþingi ákveður í hversu miklu mæli þessari þjónustu skuli sinnt af ríkisstofnunum. 

Ríkisstofnanir starfa með ákveðinn tilgang og hlutverk í huga sem er bundinn í lögum 

sem Alþingi setur. Markmið með rekstrinum kemur yfirleitt fram í lögum en 

stefnumótun er í höndum fagráðuneytis og stjórnenda ríkisstofnunar 

(Ríkisendurskoðun, 2003a). 

Algengt er að fyrsta stefnukort skipulagsheildar innihaldi um fjörutíu markmið. Ekki 

eru til neinar fastmótaðar reglur um fjölda markmiða en æskilegra er að hafa þau í færra 

lagi, sérstaklega í minni skipulagsheildum. Fyrir hvert markmið geta verið tveir eða fleiri 

mælikvarðar (Niven, 2003). Við setningu markmiða þarf að hafa í huga hvort samband 

sé milli hlutverks skipulagsheildar, framtíðarsýnar og markmiða. Enn fremur þarf að vera 

samræmi milli mikilvægustu verkefna skipulagsheildar og markmiða. Markmið á 

stefnukorti ættu að vera þess eðlis að þau geti staðið óbreytt nokkur ár fram í tímann og 
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þau þurfa að vera mælanleg og vísa til árangurs sem stefnt er að (Fjármálaráðuneytið, 

2004). 

Þegar stefna skipulagsheildar hefur verið mótuð ætti að tryggja að starfsmenn þekki 

og skilji hvað stefnan felur í sér og vinni samkvæmt henni. Það er mikilvægt að 

skipulagsheildir setji sér ákveðið ferli við vinnu markmiðssetningar sem miðar að því að 

tryggja farsæla framkvæmd stefnunnar. Mikilvægt er að flestir starfsmenn komi að 

vinnu við setningu markmiða en þannig er líklegra að starfsmenn vinni að framgangi 

stefnunnar. Skipulagt ferli markmiðssetningar stuðlar að því að fjölbreyttur 

starfsmannhópur sem fæst við ólík störf innan skipulagsheildar öðlist skilning á 

stefnunni og tengi hana við dagleg störf. Stjórnendur skipulagsheildar fá á sama tíma 

upplýsingar um það hvort stefnan sé raunhæf og líkleg til árangurs (Fjármálaráðuneytið, 

2004). 

3.3.2 Víddir stefnumiðaðs árangursmats 

Víddir (perspectives) eru eitt af lykilhugtökum stefnumiðaðs árangursmats og gefur til 

kynna út frá hvaða meginþáttum skipulagsheild ákveður að horfa á rekstur sinn. 

Skipulagsheildir geta notað eins margar víddir og þær vilja. Upprunalegar víddir í 

stefnumiðuðu árangursmati eru fjórar; fjármál, viðskiptavinir, ferli og lærdómur og 

vöxtur, sjá mynd 3. (Kaplan og Norton, 2001).  

 

Mynd 3. Upprunalegar víddir í stefnumiðuðu árangursmati (Kaplan og Norton, 2001). 

 

Fjármálavídd lýsir því hver fjárhagslegur ávinningur skipulagsheildar er. 

Viðskiptavinavídd lýsir því hverjir eru viðskiptavinir skipulagsheildar, hverjar þarfir þeirra 

Fjármál 

Viðskiptavinir 

Ferli 

Lærdómur og 
vöxtur 
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eru og hvernig skipulagsheildin ætlar sér að þjónusta þá samkvæmt hlutverki sínu og 

framtíðarsýn. Ferlavídd lýsir því hvernig skipulagsheildin ætlar að vinna til að mæta 

þörfum viðskiptavina og hvaða ferli eru mikilvæg þegar horft er til framtíðar. Og 

lærdóms- og vaxtavídd lýsir því hvernig skipulagheildin þarf að læra og þróast til að hún 

vinni samkvæmt hlutverki sínu og framtíðarsýn (Kaplan og Norton, 2001 og Niven, 

2003).  

Drucker (1974) telur að markmið þurfi að endurspegla í hvaða viðskiptum 

skipulagsheildin er og í hvernig viðskiptum hún mun vera og ætti að vera. Markmið ættu 

að vera skýr og mælanleg. Markmið þarf að vera hægt að framkvæma og hluta niður í 

verkefni. Setja þarf markmið fyrir allar mikilvægustu stoðir starfseminnar. Drucker 

(1974) telur þessar stoðir vera að mestu sameiginlegar öllum fyrirtækjum; markaðsmál, 

nýsköpun, mannauður, fjármál, rekstur, innri ferli, samfélagsleg ábyrgð og 

arðsemiskröfur.  

Stefnumiðað árangursmat lýsir orsakasamhengi í stefnu skipulagsheildar. Þannig er 

hægt að sjá hvernig aukinn árangur á markmiðum í neðri víddum á stefnukorti stuðlar 

að auknum árangri á markmiðum í efri víddum á stefnkorti. Þannig geta stjórnendur 

fylgst með því hvernig gengur að fylgja stefnunni og hvort árangur sé að nást (Niven, 

2003). Markmið í fjármálavídd og viðskiptavinavídd lýsa þeim árangri sem stefnt er að. 

Markmið í ferlavídd og lærdóms- og vaxtavídd lýsa því hvernig á að ná fram þeim 

ávinningi sem stefnt er að (Kaplan og Norton, 2001). Sá mannauður sem er til staðar í 

skipulagsheildinni ræður hvað mestu um hvort skipulagsheild mun bæta árangur sinn. 

Þau atriði sem skiptir miklu máli að mæla í lærdóms- og vaxtarvídd eru hæfni 

starfsmanna, upplýsingastreymi á vinnustað og starfsandi (Niven, 2003). 

Samkvæmt Niven (2003) þurfa skipulagsheildir að ákveða hvaða víddir endurspegla 

best stefnu skipulagsheildarinnar. Víddir kerfisins, fjármál, viðskiptavinir, ferli og 

lærdómur og vöxtur voru upphaflega hugsaðar með einkafyrirtæki í huga (Niven, 2003). 

Þær víddir sem eru í upprunalegu útgáfu BSC henta ekki endilega opinberum 

skipulagsheildum og ættu að skoðast sem viðmið (Kaplan og Norton, 2001). Það sem er 

mikilvægast í þessu samhengi, er að kerfið segi til um með hvaða hætti eigi að vinna 

eftir stefnunni og sýni orsakasamband milli markmiða skipulagsheildar. BSC- kerfi sem 

ekki sýnir með hvaða hætti markmið tengjast er ekki vænlegt til árangurs. Markmið sem 
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standa ein og sér og tengjast ekki öðrum markmiðum á að öllum líkindum ekki heima á 

stefnukorti skipulagsheildar (Niven, 2003).  

Í fyrirtækjum í opinberum rekstri er hlutverk fyrirtækisins það sem skiptir mestu máli 

ólíkt einkafyrirtækjum þar sem meginmarkmiðið er yfirleitt að auka hagnað hluthafa. 

Stefna skipulagsheilda er þó alltaf kjarni BSC, hvort sem um er að ræða fyrirtæki í 

opinberum rekstri eða einkafyrirtæki. Opinberum stofnunum reynist oft erfitt að setja 

fram skýra og hnitmiðaða stefnu. Hlutverk opinberra stofnana felur í sér að þjónusta 

ákveðinn hóp viðskiptavina og koma sem best til móts við hans þarfir (Niven, 2003). 

Þannig færist vídd viðskiptavina efst í stefnukortið og fjármálavíddin er gjarnan höfð 

neðst í stefnukortinu (Kaplan og Norton, 2001). Þeir mælikvarðar sem algengt er að 

notaðir séu í fjármálavídd opinberra stofnana, snúa að skilvirkri og ábyrgri notkun á 

opinberu fjármagni (Niven, 2003). Opinberar stofnanir hafa takmarkað fjármagn til að 

standa undir rekstri sínum. Með skýrri markmiðssetningu stofnana er hægt að vinna að 

markvissri nýtingu fjármuna (Fjármálaráðuneytið, 2004). Til að ákveða hvaða markmið 

og mælikvarðar eiga heima í víddinni ferli, þurfa opinberar stofnanir að svara því hvað 

það er í starfseminni sem skiptir mestu máli til að svara þörfum viðskiptavina (Niven, 

2003). Starfsemi opinberra stofnana er oft og tíðum flókin og ýmis ferli þurfa að ganga 

vel fyrir sig til þess að góð þjónusta sé tryggð (Fjármálaráðuneytið, 2004). Fjárhagslegir 

mælikvarðar gefa ekki mikilvægar vísbendingar um hvort skipulagsheild sé að uppfylla 

hlutverk sitt en hlutverk opinberrar skipulagsheildar ætti að vera efst í stefnukortinu. 

Opinberar skipulagsheildir ættu að setja eitt yfirmarkmið fyrir stofnunina, þannig að öll 

önnur markmið á stefnukortinu hafi þann tilgang að vinna að yfirmarkmiðinu (Kaplan og 

Norton, 2001).  

3.4. Skorkort 

Þegar stefnukort hefur verið unnið fyrir skipulagsheild hefst vinna við að útbúa skorkort. 

Í skorkorti koma fram þau markmið sem tilheyra stefnukortinu, þeir mælikvarðar 

(measures) sem ætlað er að nota, þau viðmið sem stuðst er við og þau verkefni sem 

ætlað er að fara í, til þess að ná settum markmiðum (Ríkisendurskoðun, 2003a). 

Skorkort eru sett upp til þess að auðvelda stjórnendum og öðru starfsfólki að sjá 

samhengi markmiða og árangursmælikvarða. Öll markmið á skorkorti ættu að jafnaði 

einnig að koma fram á stefnukorti. Auk þess eru settar inn tölulegar upplýsingar sem 
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sýna hvernig gengur að ná þeim markmiðum sem lagt er upp með og oft eru tilgreind 

umbóta- eða þróunarverkefni (initiatives) sem eiga að stuðla að bættum árangri 

(Snjólfur Ólafsson, 2005). Viðmið (target) endurspegla þann árangur sem 

skipulagsheildin sækist eftir. Viðmið eiga að vera raunsæ en um leið hvetjandi. Við 

setningu viðmiða þarf að skoða stöðu skipulagsheildar og fyrri sögu (Niven, 2003). 

Árangursmælikvarðarnir eru burðarásar skorkortsins en markmiðin eru undirstaðan 

(Snjólfur Ólafsson, 2005). Niðurstöður sem koma fram á skorkorti eiga að gefa góðar 

vísbendingar um það hvernig skipulagsheildinni gengur að framfylgja stefnunni og vera 

leiðbeinandi um hvaða áherslur eiga að vera næsta starfsár til að ná betri árangri 

(Armitage, 2004). Skorkort gefur starfsfólki ramma til að meta hvernig störf þeirra styðja 

við stefnu skipulagheildarinnar og aðstoðar það við stefnumarkandi ákvarðanatöku 

(Weinstein, 2009).  

Það fer eftir stærð og aðstæðum skipulagsheildar hvernig best er að þróa skorkort. 

Fyrir margar skipulagsheildir er árangursríkast að byrja á því að gera skorkort fyrir 

fyrirtækið í heild sinni. Þannig læra starfsmenn að þekkja hvaða þættir í starfseminni eru 

mikilvægastir til að stuðla að árangri skipulagsheildarinnar. Þessi aðferð auðveldar 

einnig hríslun skorkortsins sem felst í því að gera öllu starfsfólki kleift að tengja dagleg 

störf sín við stefnuna. Þessi aðferð hentar ekki öllum skipulagsheildum, í sumum 

tilvikum er auðveldara að þróa skorkort fyrir eina deild innan skipulagsheildar, draga 

lærdóm af því og yfirfæra það á aðrar deildir skipulagsheildarinnar (Niven, 2003). 

Stefnumiðað árangursmat getur reynst gagnlegt fyrir stjórnendur við val á 

þróunarverkefnum. Þannig er hægt að meta hvort verkefni muni styðja við stefnu 

skipulagsheildar og ættu verkefni sem gera það að vera í forgangi fram yfir önnur 

verkefni. Einnig er gert ráð fyrir því að þróunarverkefni komi fram á skorkorti og séu 

tengd við ákveðin markmið og mælikvarða. Mikilvægt er að halda vel utan um þau 

þróunarverkefni sem eru í gangi hverju sinni innan skipulagsheildar. Þetta reynist 

fyrirtækjum oft erfitt. Stefnumiðað árangursmat auðveldar þennan þátt ekki að neinu 

ráði og þarf því að leita annarra lausna í þeim efnum (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Skipulagsheildin getur notað upplýsingar úr skorkortinu til að meta hvort 

þróunarverkefni séu að styðja við markmið. Ef þau eru ekki að gera það með 

fullnægjandi hætti getur skipulagsheildin ráðist í nauðsynlegar breytingar. Endurskoðun 
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á stefnumiðuðu árangursmati þarf að fara fram með reglubundum hætti og endurskoða 

þarf verkefni og ákveða ný. Stundum er nauðsynlegt að gera breytingar á mælikvörðum 

(Weinstein, 2009). 

3.4.1 Mælikvarðar 

Margir líta svo á að mælingar séu tæki til að stjórna hegðun og til að meta árangur. 

Hefðbundin mælingarkerfi einblína á að unnið sé eftir fyrirfram ákveðinni áætlun og að 

starfsemin sé á áætlun hverju sinni. Árangursmælikvarðar BSC hafa fjölbreyttara 

hlutverk og er ætlað að þjóna hlutverki samskipta, upplýsinga og lærdómskerfis þar sem 

stefna skipulagsheildar er í forgrunni. Til þess að svo verði þurfa árangursmælikvarðar 

að vera tengdir stefnu skipulagsheildar (Papenhausen, 2006). 

Árangursmælikvarðar hafa tvenns konar eiginleika. Annars vegar eru mælikvarðar 

sem meta afleiðingar eða niðurstöður atburða og eru kallaðir fortíðarmælikvarðar (lag 

indicators) (Kaplan og Norton, 2001). Undir þessa gerð mælikvarða falla til dæmis 

margar fjárhagslegar mælingar, niðurstöður prófa og ánægja starfsfólks (Niven, 2003). 

Hins vegar eru mælikvarðar sem meta orsakir og eru kallaðir leiðandi mælikvarðar (lead 

indicators) (Kaplan og Norton, 2001). Hér gefa niðurstöður mælinganna vísbendingar 

um það sem koma skal. Þeir eru eins konar spádómur og gefa stjórnendum tækifæri til 

þess að bregðast við og hafa áhrif á niðurstöðu (Niven, 2003). Meginmunurinn felst í því 

að leiðandi mælikvarðar mæla þætti sem leiða að ákveðinni niðurstöðu sem 

fortíðarmælikvarðar mæla (Kaplan og Norton, 2001). 

Margar skipulagsheildir, bæði í einkarekstri og opinberum rekstri, notast nær 

eingöngu við fjárhagslega mælikvarða í starfsemi sinni. Af því leiðir að oft er aðeins horft 

til skamms tíma þegar ákvarðanir eru teknar. Þannig verður til bil milli þeirra athafna 

sem eiga sér stað í starfseminni og þeirra langtímastefnu sem skipulagsheildin hefur sett 

sér (Weinstein, 2009). Fjárhagslegir mælikvarðar meta það sem liðið er og spá ekki fyrir 

um hvernig árangur mun verða í framtíðinni. Fjárhagslegir mælikvarðar taka ekki til 

sviða sem eru mjög mikilvæg fyrir starfsemi fyrirtækja (Kaplan og Norton 2001). 

Skipulagsheildir ættu að nota bæði fjárhagslega og ófjárhagslega mælikvarða. 

Árangursmælikvarðar ættu að vera fáir og tengjast þeim þáttum sem skipta starfsemina 

mestu máli. Mikilvægt er að stefnumiðað árangursmat innihaldi blöndu af 
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fortíðarmælikvörðum og leiðandi mælikvörðum og taka til þarfa viðskiptavina og 

hagsmunaaðila. Viðmið ættu að taka mið af fyrri frammistöðu skipulagsheildar, 

aðstæðum í umhverfi, möguleikum skipulagsheildar á því að bæta frammistöðu og 

frammistöðu annarra sambærilegra skipulagsheilda (Weinstein, 2009). 

Mælikvarðar sem skipulagsheild velur fyrir markmið sín, ættu að vera í innbyrðis 

jafnvægi. Mælikvarðarnir ættu að endurspegla það starf sem fer fram í 

skipulagsheildinni og gefa vísbendingar um það, hvort árangur sé að nást á þeim 

markmiðum sem tengjast meginstarfsemi skipulagsheildar (Ríkisendurskoðun, 2003b).  

Samkvæmt Niven (2003) snúa mælikvarðar fyrir fjármálavídd yfirleitt að 

kostnaðarstjórnun og arðsemi. Mælikvarðar fyrir viðskiptavinavídd ættu að taka mið af 

því hvers viðskiptavinir ætlast til af skipulagsheildinni og hverju þeir eru að sækjast eftir. 

Algengt er að mælikvarðar komi úr viðhorfskönnunum sem mæla ánægju viðskiptavina 

með skipulagsheildina. Mælikvarðar fyrir ferlavídd ættu að endurspegla þær athafnir 

sem eru nauðsynlegar til að koma til móts við þarfir viðskiptavina. Til að mynda geta 

mælikvarðar tengst gæðum, fagmennsku og nýsköpun í starfsemi skipulagsheildar svo 

fátt eitt sé nefnt. Algengustu mælikvarðar fyrir lærdóms- og vaxtavídd snúa að hæfni 

starfsfólks og starfsánægju þess, auk samvinnu og upplýsingaflæði á vinnustaðnum 

(Niven, 2003). 

Þrátt fyrir talsverðar vinsældir BSC komu vankantar kerfisins fljótt í ljós. Mikill áhugi 

stjórnenda á kerfinu urðu til þess að þeir tóku upp of mikinn fjölda mælikvarða jafnvel 

allt að tuttugu mælikvarða fyrir hverja vídd eða upp undir áttatíu fyrir skorkortið í heild 

sinni. Svo mikinn fjölda mælikvarða er mjög erfitt, ef ekki ómögulegt, að hafa fulla 

yfirsýn yfir. Mikill fjöldi mælikvarða reyndist oftar en ekki skipta litlu máli eða hafa litla 

tengingu við stefnu skipulagsheildarinnar. Með aukinni reynslu á kerfinu fóru 

stjórnendur að huga betur að því að tengja mælikvarðana við stefnu 

skipulagsheildarinnar og fá þannig upplýsingar um framgang stefnunnar (Armitage, 

2004). 

Margir þeir sem hafa reynslu af notkun stefnumiðaðs árangursmats segja að 

ófjárhagslegir mælikvarðar segi fyrr til um möguleg vandamál sem gerir það að verkum 

að hægt er að leysa þau áður en þau verða of erfið. Of margir mælikvarðar geta hins 

vegar skapað mótstöðu frá starfsfólki (Gumbus, 2005). En hversu margir eiga 
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mælikvarðarnir að vera? Þeir ættu að vera eins margir og nauðsynlegt er til að lýsa 

stefnunni. Viðmiðið er, því færri mælikvarðar því betra. Algengt er að miða við að hvert 

markmið hafi að lágmarki einn mælikvarða. Fyrir tuttugu markmið má reikna með að 

mælikvarðar gætu verið um þrjátíu. Það getur reynst skipulagsheildum mikil áskorun að 

takmarka fjölda mælikvarða. Það á sérstaklega við um opinberar stofnanir þar sem 

algengt er að árangursmælikvarðar séu fleiri tugir og jafnvel hundruð. Samkvæmt Niven 

(2003) ættu skipulagsheildir að takmarka fjölda mælikvarða sem þeir notast við á 

skorkorti og einblína á þá sem skipta mestu máli fyrir stefnu þeirra. 

Það er afar mikilvægt verkefni að hanna vandaða mælikvarða sem endurspegla 

stefnu skipulagsheildar. Það getur hins vegar reynst krefjandi. Mælingar veita 

upplýsingar um starfsemina og hafa áhrif á atferli starfsmanna. Umræður um 

mikilvægustu þætti í starfsemi skipulagsheildar eru nauðsynlegar til að draga fram 

mælikvarða sem raunverulega skipta máli. Þessar umræður eru mikilvægt lærdómsferli 

innan skipulagsheildar (Snjólfur Ólafsson, 2005). Mælikvarða þarf að endurskoða 

reglulega og árangursríkt er að fá endurgjöf frá starfsfólki í þessu samhengi. Þannig 

myndast aukinn skilningur og trú starfsfólks á kerfinu (Niven, 2003). 

Þegar unnið er við hönnun árangursmælikvarða ber að varast að taka í notkun nýjan 

hugbúnað á sama tíma. Það getur tekið tíma og orku frá starfsfólki og í versta falli 

skapað andstöðu við upptöku kerfisins. Hins vegar getur hugbúnaður reynst vel við 

notkun skorkorta þegar fram líða stundir (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Hvernig á að velja árangursmælikvarða? 

Árangursmælikvarðar eiga að meta hversu vel skipulagheildinni gengur að ná 

markmiðum sinum. Góður mælikvarði þarf að hafa eftirfarandi einkenni: (Niven, 2003 

og Ríkisendurskoðun 2003a). 

1. Mælikvarðinn þarf að tengjast stefnu skipulagsheildarinnar 

Til að tryggja að stefna skipulagsheildar komist í framkvæmd verða að vera skýr tengsl á 

milli stefnu og árangursmælikvarða þannig að þeir sýni hvernig skipulagsheildinni 

gengur að ná settri stefnu og markmiðum. 
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2. Mælikvarðinn þarf að skipta máli fyrir skipulagsheildina 

Þegar mælikvarðar eru valdir þarf að horfa til þeirra markmiða sem skipulagsheildin 

hefur sett sér. Mælikvarðar eiga að miða að því að mæla árangur við að ná ákveðnum 

markmiðum. Betra er að mæla mikilvæg markmið skipulagsheildarinnar þó að það sé 

gert af ónákvæmni en að mæla eitthvað sem auðvelt er að mæla ef það tengist ekki 

meginmarkmiðum skipulagsheildarinnar. Ófullkomin mæling á því sem skiptir 

skipulagsheildina miklu máli gefur vísbendingar um hvernig skuli forgangsraða 

verkefnum. 

3. Mælikvarðinn ætti ekki að hvetja til óæskilegrar hegðunar í umhverfi 

skipulagheildarinnar 

Þegar mælikvarðar eru valdir ætti að forðast mælikvarða sem á einhvern hátt getur leitt 

til óæskilegrar hegðunar í umhverfi skipulagsheildarinnar. Dæmi um slíkt eru 

mælikvarðar sem leiða til þess að einu markmiði sé náð á kostnað annarra. Mæling á 

fjölda ákveðinna verkefna sem starfsmaður vinnur getur haft þau áhrif að gæði verkefna 

minnka. Starfsmaðurinn reynir að bæta árangur sinn með því að fjölga verkefnum sem 

hann vinnur en nær ef til vill ekki að viðhalda gæðum verkefnanna. 

4. Það þarf að vera hægt að hafa áhrif á mælikvarðann 

Árangursmælikvarðar eiga að mæla það sem skipulagsheildin getur haft áhrif á með 

starfsemi sinni. Það sem mælt er verður að hafa skýra tengingu í starfsemi 

skipulagsheildarinnar. Ef skipulagsheildin getur ekki haft áhrif á niðurstöðu 

mælikvarðans er hann ekki góður mælikvarði á árangur skipulagsheildarinnar og því 

óþarfur.  

5. Mælikvarðinn þarf að vera vel skilgreindur 

Mælikvarðinn þarf að vera vel skilgreindur og auðskiljanlegur þeim sem vinna með 

hann. Stefnumiðað árangursmat er tæki til að koma stefnu í framkvæmd. Ef 

mælikvarðar eru mjög flóknir og óskiljanlegir fyrir stóran hluta starfsfólks 

skipulagsheildarinnar má búast við að erfitt reynist að hrinda stefnu í framkvæmd. 

Mælikvarðinn þarf að vera auðveldur í notkun og mikilvægt er að allir hafi sama skilning 

á mælikvarðanum. Það þarf að vera hægt að safna gögnum með sama hætti frá einu 

tímabili til annars og samræmi þarf að vera í mælingum. 
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6. Mælikvarðar eiga að gefa upplýsingar með reglubundnum hætti 

Reglulegar mælingar eru mikilvægar til að fylgjast með framförum í starfsemi 

skipulagsheildarinnar. Gera þarf mælingar nógu oft til að hægt sé að fylgjast með þróun 

sem á sér stað og grípa tímanlega til aðgerða þegar þess er þörf. Mjög mismunandi er 

hversu oft æskilegt er að mælingar eigi sér stað og fer það eftir starfsemi 

skipulagsheildarinnar og því sem verið er að mæla. Mikilvægt er að stuðst sé við gildar 

upplýsingar þegar ákvarðanir eru teknar þannig að ekki má líða langt frá mælingu til 

aðgerða. Því þarf að meta hversu hratt upplýsingar úreldast. Einnig þarf að meta 

kostnað við söfnun gagna og hver ávinningurinn er. 

7. Mælikvarðinn þarf að vera áreiðanlegur og réttmætur 

Mælikvarðinn þarf að vera áreiðanlegur til að upplýsingar verði gagnlegar 

skipulagsheildinni. Mikilvægt er að mælikvarðinn sé trúverðugur og að hagsmunaaðilar 

trúi því að hann sé að gefa réttar upplýsingar um það sem á að mæla. Upplýsingar um 

árangur þurfa að vera tölfræðilega réttar og vanda þarf til að mynda viðhorfsmælingar 

með tilliti til úrtaksstærðar, fjölda atriða sem spurt er um og þá svarmöguleika sem í 

boði eru. Þá þarf mælikvarðinn að geta mælt breytingar sem eiga sér stað á árangri með 

talsverðri nákvæmni og þarf svarkvarði spurningalista að taka mið af því. Miklu máli 

skiptir að mælikvarðinn sé réttmætur, það er, að hann sé í raun að mæla það sem hann 

á að mæla en ekki eitthvað annað. Dæmi um þetta getur verið mæling á fjölda kvartana 

sem berast skipulagsheildinni sem hefur ánægða viðskiptavini að markmiði. Það að fjöldi 

kvartana aukist getur verið vegna aukinnar óánægju viðskiptavina. Aukinn fjöldi 

kvartana getur einnig verið vegna þess að viðskiptavinir hafa aukna trú á því að 

skipulagsheildin leysi úr vandamálunum eða vegna þess að skipulagsheildin hefur lagt 

kapp á að óska eftir umsögnum viðskiptavina sinna til að fá endurgjöf á starfsemi sína. 

8. Mælikvarðinn þarf að vera samanburðarhæfur 

Til að hægt sé að meta framvindu þarf að vera hægt að bera saman mælingar á árangri 

milli tímabila. Til að mælikvarði haldist samanburðarhæfur er mikilvægt að breyta 

skilgreiningum á honum sem minnst þegar til lengri tíma er litið. Einnig er æskilegt að 

hægt sé að bera saman mælingar á milli sambærilegra stofnana innanlands og jafnvel í 
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öðrum löndum. Ef til eru staðlaðar skilgreiningar á mælikvörðum á að notast við þær 

eins og hægt er. 

9. Mælikvarðann þarf að vera hægt að sannreyna 

Mælikvarðinn þarf að vera vel skilgreindur til að hægt sé að sannreyna þau gögn og það 

verklag sem mælikvarðinn er byggður á. Þetta er mikilvægt til að viðhalda samræmi 

hans í meðförum manna á milli.  

3.5. Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats: Fimm lögmál stefnumiðaðrar 

skipulagsheildar 

Rannsóknir benda til þess að fyrirtæki sem hafa tekið upp aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmats eru líklegri en aðrar skipulagsheildir til að hafa vinnuaðstæður sem 

einkennast af auknum samskiptum og sjálfskoðun meðal starfsmanna og aukinni 

samvinnu og liðsheildar á meðal stjórnenda. Stefnan er oftar rædd innan 

skipulagsheildar og meiri samhugur er um hana meðal starfsfólks (Kaplan og Norton, 

2001). Það virðist vera reynsla margra skipulagsheilda að þróun og innleiðing á BSC taki 

tvö ár eða lengri tíma (Bailey, 1999). Við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati þarf 

að taka mið af þeirri fyrirtækjamenningu sem er ríkjandi. Fyrirtækjamenning getur haft 

mikil áhrif á það hvernig gengur að innleiða BSC og hvort það sé einfaldlega skynsamlegt 

á þeim tímapunkti. Ef mikil andstaða er við breytingar þarf að gefa innleiðingunni nægan 

tíma og sjá til þess að upplýsingagjöf og þátttaka starfsmanna sé góð. Ef margir 

starfsmenn glíma við tímaskort getur verið árangursríkt að hefja innleiðingu samtímis á 

mörgum stöðum innan skipulagsheildar og fá utanaðkomandi ráðgjafa til að stýra 

vinnunni. Innleiðing aðferðarinnar getur tekið á sig ólíkar myndir og tekur mið af 

aðstæðum hverju sinni (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

Kaplan og Norton (2001) ræða um fimm lögmál stefnumiðaðrar skipulagsheildar 

(strategy focused organization) við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats, sjá mynd 4. 

Fyrsta lögmálið er að setja fram skýra stefnu. Annað lögmálið er að aðlaga 

skipulagsheildina að stefnunni sem sett hefur verið fram. Þriðja lögmálið er að stefnan 

verði verkefni allra starfsmanna. Fjórða lögmálið er að gera stefnuna að verkefni sem er 

í stöðugri endurskoðun. Fimmta lögmálið er síðan að tryggja stöðugan stuðning 

stjórnenda við verkefnið. Hér á eftir verður lögmálunum fimm lýst nánar. 
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Mynd 4. Stefnumiðuð skipulagsheild (Kaplan og Norton, 2001). 

3.5.1 Setja fram skýra stefnu 

Fyrsta lögmálið við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats snýst um að setja fram 

stefnu á skýran hátt (Kaplan og Norton, 2001). Byrjað er á því að framkvæma stöðumat 

á starfsemi skipulagsheildar. Stöðumat felur í sér að farið er yfir hlutverk 

skipulagsheildar og þeim verkefnum sem hún sinnir. Farið er yfir gögn sem tilheyra 

skipulagsheildinni sem hægt er að byggja stefnumótun á. Farið er yfir innra og ytra mat 

sem hefur verið gert á skipulagsheildinni og skoðað hvort áður hafi verið unnið að 

stefnumótun í skipulagsheildinni. Gagnlegt er að greina þá styrkleika og veikleika sem 

skipulagsheildin býr yfir og þær ógnanir og þau tækifæri sem eru í umhverfi hennar. Á 

þessu stigi í stefnumótunarvinnunni er mikilvægt að sem flestir starfsmenn taki ríkan 

þátt en það eykur líkurnar á því að starfsmenn verði jákvæðir fyrir breytingum og finnist 

þeir eiga þátt í því að móta framtíð skipulagsheildar. Stjórnendur þurfa eftir sem áður að 
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leiða þessa vinnu (Fjármálaráðuneytið, 2004). Með því að lýsa stefnu með markmiðum á 

stefnukorti og mælikvörðum á skorkorti er stefnan gerð sýnilegri og sameiginlegur 

skilningur verður til hjá starfsfólki (Kaplan og Norton, 2001). 

Hlutverk skipulagsheildar snýr að tilgangi skipulagsheildar en framtíðarsýn er það 

sem hún stefnir að því að vera. Til að BSC sé árangursríkt þarf hlutverk og framtíðarsýn 

skipulagsheildar að vera skýrt. Stjórnendur þurfa að sjá til þess að það sé hægt að meta 

hvort skipulagsheildin sé að sinna hlutverki sínu og vinna eftir stefnunni í átt að 

framtíðarsýn sinni. Þannig að markmið verða að vera auðveldlega mælanleg (Weinstein, 

2009). Stefna skipulagsheildarinnar ætti að vera aðalumfjöllunarefni stjórnenda og 

starfsmanna og öllum ætti að vera ljóst hver hún er. Með aðferðafræði stefnumiðaðs 

árangursmats er stjórnendum auðveldað að koma stefnu skipulagsheildar á framfæri á 

skýran og skipulegan hátt (Ríkisendurskoðun, 2003a). Stjórnendur ættu að stuðla að 

upplýstri umræðu um verkefni skipulagsheildar með því að setja fram skýr markmið í 

starfsemi sinni. Með þessu móti er einnig auðveldara að gera samanburð milli valkosta. 

Markmið sem skipulagsheild setur sér leiðir í ljós hvaða verkefni henni er ætlað að 

sinna. Skýr markmið auðvelda stjórnendum að miðla áherslum skipulagsheildar til 

starfsmanna. Mælingar á árangri gefa upplýsingar um hvernig gengur að ná 

markmiðunum, hvaða leiðir eru hagkvæmar til að ná árangri og hvaða leiðir eru ekki að 

skila árangri. Sameiginleg markmið og mælingar á árangri er hvatning til starfsmanna 

um að gera betur (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Það er mjög breytilegt hvernig verklag við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats er 

innan skipulagsheilda. Þeir þættir sem hafa áhrif eru til að mynda stærð og aðstæður 

skipulagsheildar. Það sem mestu skiptir er hins vegar að verklag og ábyrgð séu vel 

skilgreind. Innleiðing BSC þarf að setja ákveðinn tímaramma. Æskilegt er að útbúa 

verkefnaáætlun sem greinir frá markmiði vinnunnar, helstu verkþáttum, áætlun um lok 

verkþátta, lýsingu á framkvæmd og ábyrgð á verkþáttum. Mikilvægt er að skipulagsheild 

setji á stofn stýrihóp stjórnenda og annarra lykilstarfsmanna sem stjórnar verkefninu 

innanhúss og stuðlar að framgangi þess. Stýrihópurinn ætti að hittast með reglubundum 

hætti, gjarnan á tveggja vikna fresti, á meðan á innleiðingu stendur og meta framgang 

verkefnis. Auk þess er skynsamlegt að tilnefna verkefnisstjóra yfir verkefninu. 

Verkefnisstjóri skipuleggur verkefnið og heldur utan um framkvæmd þess. 
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Verkefnisstjóri hefur það hlutverk að upplýsa aðra í stýrihópnum um framvindu 

verkefnis og setja saman dagskrá fyrir fundi hópsins. Í stærri stofnunum eru stundum 

settir af stað verkefnahópar sem vinna með verkefnisstjóranum að framgangi verkefnis 

(Fjármálaráðuneytið, 2004). 

3.5.2 Aðlaga skipulagsheildina að stefnunni sem sett hefur verið fram 

Samræmi (synergy) í starfsemi skipulagsheildar er það sem skiptir hvað mestu máli fyrir 

árangur hennar. Stefnumiðað árangursmat er verkfæri sem aðstoðar skipulagsheildir við 

að samræma starfsemina og samhæfa hana við þá stefnu sem hún hefur sett sér (Kaplan 

og Norton, 2001). 

Þegar stefna skipulagsheildar er hrísluð er átt við það að stefna er útfærð þannig að í 

henni felist nákvæm lýsing á því hvernig skipulagsheildin ætlar að ná þeim árangri sem 

hún stefnir að (Snjólfur Ólafsson). Hríslun BSC er mikilvæg til að stuðla að samhæfingu 

eða aðlögun (alignment) innan skipulagsheildar. Með því er átt við að allir starfsmenn 

skilji hvernig dagleg störf þeirra hafa áhrif á árangur skipulagsheildar á þeim markmiðum 

sem hún hefur sett sér. Hríslun skorkorta getur farið fram á nokkra vegu og fer það 

oftast eftir stærð og gerð skipulagsheildar. Í stórum skipulagsheildum sem skiptast í 

mörg svið og margar deildir getur verið gott að útbúa undirskorkort fyrir hvert svið eða 

hverja deild. Undirskorkortin hafa ef til vill sérstök markmið og mælikvarða sem ganga 

upp í yfirskorkortið sem trónir yfir allri starfseminni. Í sumum skipulagsheildum er 

útbúið persónulegt skorkort fyrir hvern einasta starfsmann. Í minni skipulagsheildum er 

oft notast við eitt skorkort fyrir alla starfsemina. Aðalatriðið með hríslun er að gera 

starfsfólki grein fyrir því, með fræðslu og umræðu, hvernig störf þeirra hafa áhrif á það 

hvernig skipulagsheildinni gengur að vinna eftir stefnunni. Starfsfólk þarf að finna 

hvernig það getur í daglegum störfum sínum unnið eftir markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Þannig er mikilvægt að starfsfólk geti fundið einhver markmið í 

stefnukortinu sem það getur tengst þó að það geti ekki samsamað sig með öllum 

markmiðum skipulagsheildarinnar (Niven, 2003). 

3.5.3 Gera stefnuna að daglegu verkefni allra starfsmanna 

Mikilvægt er fyrir stjórnendur að huga að fimm orðum við innleiðingu stefnu. Þrjú 

þeirra, vita, vilja og geta snúa að starfsfólkinu, en til þess að fólkið geti tekið þátt í 
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innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats þarf það að vita hvað það á að gera, það þarf að 

vilja gera það og hafa getu til þess (Snjólfur Ólafsson, 2005). Hin tvö orðin, stýra og 

skýra, snúa að stjórnandanum sjálfum en hann þarf að stýra verkefninu og skýra hvers 

vegna hlutirnir eru eins og þeir eru. Þessi atriði miða að því að gera allt starfsfólk 

skipulagsheildarinnar að þátttakendum í innleiðingarferlinu sem og að halda því 

upplýstu um framvindu þess og mikilvægi. Árangursrík innleiðing stefnu krefst þess að 

öll starfsemi skipulagsheildarinnar sé lögð undir og allir starfsmenn geti tengst henni í 

daglegum störfum (Kaplan og Norton, 2001). 

Mikilvægt er að fræða starfsfólk um stefnuna. Ef starfsfólk á að innleiða stefnu 

verður það að þekkja hana og skilja út á hvað hún gengur. Starfsfólk ætti að skilja 

hvernig dagleg störf þeirra geta stuðlað að framgangi stefnunnar. Umbunakerfi geta 

reynst árangursrík í þessu sambandi. Starfsfólk ætti að njóta ávinnings þegar vel gengur 

og vera upplýst um stöðu mála þegar illa gengur (Kaplan og Norton, 2001). Mikilvægt er 

að þátttaka starfsfólks sé góð í stefnumótunarvinnu skipulagsheilda ekki síst til þess að 

stjórnendur fái sem raunhæfustu og heildstæðustu mynd af starfseminni. Góð þátttaka 

eykur líkurnar á samstöðu um þau umbótaverkefni sem ákveðið er að fara í til að bæta 

árangur af starfseminni (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Stjórnendur þurfa að gera sér grein fyrir því að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats 

getur reynst krefjandi áskorun. Árangursrík innleiðing krefst þess að starfsfólk skilji og 

geri sér grein fyrir mikilvægi stefnu skipulagsheildarinnar og horfi til langtímamarkmiða í 

stað skammtímamarkmiða. Fjárhagsáætlanir ættu að taka mið af stefnu 

skipulagsheildarinnar þannig að þau verkefni sem skipta mestu máli fyrir stefnuna sé 

tryggt fjármagn (Weinstein, 2009). 

3.5.4 Gera stefnuna að verkefni sem er í stöðugri endurskoðun 

Mikilvægt er að skipulagsheildir geri sér grein fyrir því að stefnumiðað árangursmat er 

ekki verkefni sem er unnið í eitt skipti fyrir öll heldur ferli sem er sífelldri vinnslu. 

Árangursrík notkun á BSC veltur á því að starfsfólk samþykki þá leiðsögn sem kerfið 

veitir (Weinstein, 2009). Til að kerfið veiti þann ávinning sem vænst er til þarf kerfið að 

vera samtvinnað allri starfseminni og notað sem stjórntæki fyrir skipulagsheildina. Til að 

þetta nái fram að ganga þarf styrk og stöðug verkstjórn að vera til staðar sem tryggir að 

unnið sé markvisst með kerfið og það endurmetið með reglulegum hætti. Ef stuðningur 
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og skuldbinding æðstu stjórnenda er ekki til staðar hefur stöðug og styrk verkstjórn lítið 

að segja. Þannig er afstaða æðstu stjórnenda einn mikilvægasti þátturinn í árangursríkri 

innleiðingu BSC í starfsemi skipulagsheildar (Niven, 2003). 

Endurskoða ætti með reglulegum hætti hvort markmið og mælikvarðar BSC séu 

nægjanlega lýsandi fyrir stefnuna. Þannig er æskilegt að endurmeta kerfið árlega og 

óska eftir endurgjöf starfsmanna. Hlutverk skipulagsheilda lýsir ástæðu fyrir tilvist þeirra 

og breytist sjaldan með merkjanlegum hætti. Gildi skipulagsheildar endurspegla þau 

kjarnaviðhorf sem eru til staðar í starfsemi skipulagsheildar og þau taka yfirleitt litlum 

breytingum. Framtíðarsýn skipulagsheildar er sett til lengri tíma og stendur yfirleitt 

óbreytt til tíu ára. Stefna skipulagsheilda tekur breytingum í takt við breytingar á 

umhverfi skipulagsheildar og möguleikum hennar til að uppfylla hlutverk sitt. Ef 

breytingar verða á hlutverki, gildum, framtíðarsýn eða stefnu skipulagsheildar 

endurspeglast breytingarnar í markmiðum skipulagsheildarinnar á stefnukorti. Ef 

markmið breytast, breytast mælikvarðar í kjölfarið. Mælikvarðar taka yfirleitt 

talsverðum breytingum yfir tíma. Oftast fækkar mælikvörðum talsvert eftir því sem 

skipulagsheildin nær betri tökum á notkun BSC. Mælikvörðum er skipt út fyrir aðra sem 

ná betur að mæla þá þætti sem skipta skipulagsheildina máli. Eins getur tíðni mælinga 

breyst. Viðmið taka yfirleitt einhverjum breytingum við árlega endurskoðun og það 

sama má segja um umbótaverkefni en þau þarf að endurskoða árlega í tengslum við 

fjárhagsáætlun (Niven, 2003). 

Þær skipulagsheildir sem hafa innleitt árangursstjórnun í sinni starfsemi ættu að 

ákveða hvernig á að bregðast við þeim upplýsingum sem árangursmælingar gefa. 

Upplýsingar um framgang stefnu og árangur skipulagsheildar eru lítils virði ef ekki er til 

staðar vilji og áhugi til þess að bregðast við þeim. Ekki er nauðsynlegt að bregðast við 

niðurstöðum með því að ráðast í stór og mikil verkefni í hvert sinn heldur er mikilvægast 

að niðurstöðurnar séu ræddar og dregnar séu ályktanir af þeim (Fjármálaráðuneytið, 

2004). 

Stjórnendur ættu að funda um stefnuna með reglulegu millibili. Algengt er að 

stjórnendateymi skipulagsheilda eyða minna en klukkustund á mánuði í að ræða 

stefnuna. Með það í huga er ekki undarlegt að framkvæmd stefnu mistakist. Þrjú atriði 

eru mikilvæg við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats. Fyrsta atriðið snýr að því að 
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tengja stefnuna við fjárhagsáætlun skipulagsheildar. Fjárhagsáætlun skiptist þá annars 

vegar í útgjöld vegna daglegs reksturs og hins vegar í útgjöld vegna stefnutengdra 

verkefna. Með þessari skiptingu aukast líkurnar á því að langtímaverkefni séu vernduð 

fyrir þrýstingi á skammtímahagnað. Verkefni sem stofnun ræðst í eru valin með tilliti til 

þess hversu vel þau falla að stefnunni. Annað atriðið snýst um öfluga og opna umræðu 

um stefnu skipulagsheildar. Mikilvægt er að stjórnendur gefi sér tíma til að funda 

reglulega um stefnuna og framgang hennar. Skýrslur um árangur skipulagsheildar ættu 

að vera aðgengilegar starfsfólki. Þannig upplifir starfsfólk sig sem mikilvæga 

þátttakendur í ferlinu. Þriðja atriðið snýr að því að gera BSC að lærdómsferli innan 

skipulagsheildar. Með reglulegum fundum og umræðu meðal starfsfólks um stefnuna 

koma fram nýjar hugmyndir um umbætur á kerfinu. Þannig ættu skipulagsheildir að 

bregðast strax við endurgjöf starfsmanna í stað þess að bíða með endurskoðun þar til í 

lok starfsársins (Kaplan og Norton, 2001). 

3.5.5 Tryggja stöðugan stuðning stjórnenda við verkefnið 

Mesti áhrifaþáttur árangursríkrar innleiðingar á BSC er skuldbinding og virk þátttaka 

æðstu stjórnenda. Mikilvægt er að stjórnendur geri starfsfólki ljóst að breytinga er þörf. 

Í annan stað ættu þeir að innleiða nýjar venjur í skipulagsheildina sem stuðla að auknu 

samstarfi meðal starfsfólks og opinni umræðu. Í þriðja lagi ættu stjórnendur að búa til 

framtíðarsýn og stefnu (Kaplan og Norton, 2001). Mikilvægt er að æðstu stjórnendur 

skipulagsheildar hafi forystu um innleiðingu nýrra stjórnunarhátta og skuldbinda sig til 

verksins. Alltof algengt er að litið sé á stefnumiðað árangursmat sem tímabundið 

verkefni en ekki ferli sem felur í sér að skipulagsheild sé stjórnað til árangurs. Ef 

stjórnendur vilja breyta stjórnunarháttum innan skipulagsheildar ættu þeir að vera 

öflugir málsvarar breytinga og virkir þátttakendur í innleiðingunni. Í sumum tilvikum 

borgar sig að fá utanaðkomandi ráðgjafa til þess að aðstoða við innleiðingu BSC í 

skipulagsheild. Ráðgjafar geta veitt stjórnendum gagnlega leiðsögn, gert úttektir og 

kennt stjórnendum ákveðna aðferðafræði. Mikilvægt er þó að átta sig á því að það eru 

stjórnendur og starfsfólk skipulagsheildar sem hafa það verkefni að sjá um sjálfa 

innleiðinguna og fylgja eftir þeim breytingum sem lagt er upp með (Fjármálaráðuneytið, 

2004).  
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Þær breytingar sem boðaðar eru með árangursstjórnun snúast að miklu leyti um að 

breyta viðhorfum innan skipulagsheildar. Sú menning sem er ríkjandi er oft andsnúin 

breytingum og það er áskorun fyrir stjórnendur að ná fram meðvituðum breytingum á 

því hvernig starfsfólk hugsar um reksturinn og vinnur störf sín. Mikilvægt er að 

stjórnendur geri sér grein fyrir mikilvægi þess að upplýsa og fræða starfsfólk um þær 

breytingar sem eru í vændum og hvaða tilgangi þær þjóna. Gott upplýsingastreymi frá 

stjórnendum til starfsfólks getur aukið fylgi starfsfólks við breytingar en lélegt 

upplýsingaflæði getur hamlað árangursríkri innleiðingu. Fræðsla getur farið fram á þann 

veg að starfsfólk taki virkan þátt í innleiðingarferlinu. Þannig skilja starfsmenn 

breytingarnar betur og upplifa að það eigi hlutdeild í þeim. Í þeim skipulagsheildum sem 

verkefnisstjóri er til staðar kemur það oftast í hans hlut að annast fræðslu til 

starfsmanna en upplýsingar um framvindu verkefnis verða að berast starfsfólki með 

reglubundum hætti. Hlutverk stjórnenda er að skapa aðstæður þar sem 

árangursstjórnun verður hluti af daglegum störfum innan stofnunar og starfsfólki líður 

vel með (Fjármálaráðuneytið, 2004). Stjórnendur ættu að vera vakandi fyrir hindrunum 

sem tengjast mótstöðu starfsmanna við breytingum. Stjórnendur geta komið á 

hvatningarkerfi til starfsfólks til að minnka vandann. Árangursrík innleiðing veltur því að 

miklu leyti á skuldbindingu stjórnenda og þjálfun starfsmanna (Weinstein, 2009).  

Algengt er að stjórnendur vanræki að halda uppi reglulegri fræðslu og samræðu við 

starfsfólk um skorkort skipulagsheildar. Ef starfsfólk finnur að æðstu stjórnendur hafa 

lítinn áhuga á framgangi verkefnis munu þeir að öllum líkindum líta á verkefnið sem 

sóun á tíma og erfiði. Starfsfólk þarf að skilja hver tilgangurinn er með notkun 

stefnumiðaðs árangursmats og hvað það stendur fyrir. Kynna ætti með reglubundum 

hætti niðurstöður árangursmælinga. Æskilegt er að skipulagsheildir setji saman áætlun 

um hvernig fræðsla og samskipti við starfsfólk fara fram. Einnig ætti að ákveða hvenær 

og hvernig fræðsla og samskipti við hagsmunaaðila fara fram (Niven, 2003). 

Á markaðinum eru til ýmsar gerðir af hugbúnaði sem er hannaður til þess að halda 

utan um stjórnendaupplýsingar. Það er ekki forgangsatriði að fjárfesta í slíkum búnaði. 

Einhverjum stofnunum hentar það betur en öðrum en ekki er mælt með því að það sé 

gert á fyrri stigum innleiðingar (Fjármálaráðuneytið, 2004). 
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3.6 Hvað einkennir gott árangursmatskerfi 

Árangursmatskerfi fela í sér verkferli sem miða að því að safna saman og vinna úr 

upplýsingum sem tengjast frammistöðu skipulagsheilda. Þannig gefur kerfið upp 

heildarmynd af árangri skipulagsheildar sem ekki er hægt að fá með einstaka 

árangursmælikvörðum. Gott árangursmatskerfi einkennist af átta grundvallaratriðum 

(Ríkisendurskoðun, 2003a): 

Athygli 

Árangursmatskerfi eiga að hafa skýra tengingu við tilgang, stefnu og markmið 

skipulagsheildar. Þeir árangursmælikvarðar sem eru valdir eiga fyrst og fremst að taka 

mið af þeim markmiðum sem stefnt er að. Árangursmælikvarðar eiga ekki að vera fleiri 

en þörf er á. Ef mælikvarðinn gefur litlar upplýsingar um hvort markmiði sé náð og/eða 

starfsmenn geta ekki nýtt sér upplýsingarnar í starfi er hann að öllum líkindum óþarfur. 

Notagildi 

Árangursmatskerfi þarf að veita upplýsingar sem eru gagnlegar þeim hagsmunaaðilum 

sem eru líklegir til að nýta sér þær. Mismunandi hagsmunahópar geta haft ólíka sýn á 

það hvað felst í árangri skipulagsheildar og því getur verið gagnlegt að ráðfæra sig við 

notendur árangursupplýsinga til að tryggja sem best að árangursmatskerfið sé að skila 

gögnum sem skipta máli. 

Jafnvægi 

Árangursmatskerfi þarf að endurspegla heildarstarfsemi skipulagsheildar. Þau kerfi sem 

ná aðeins til afmarkaðra þátta í starfseminni eru líklegri til að stuðla að vanrækslu þeirra 

þátta sem kerfið nær ekki til. Stefnumiðað árangursmat tekur til allra helstu þátta í 

starfsemi skipulagsheildar og í vel útfærðu kerfi er auðvelt að sjá hvaða þættir 

starfseminnar eru að skila árangri og hvaða þætti þarf að bæta. 

Styrkur 

Árangursmatskerfi þarf að standast skipulagsbreytingar innan skipulagsheildar og má 

ekki vera háð sérfræðiþekkingu tiltekins einstaklings. 
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Samþætting 

Árangursmatskerfi getur verið eitt af verkfærum sem stjórnendur nota í daglegum 

rekstri. Til þess að mynda sterk tengsl milli árangursmælinga og stjórnunar ættu 

stjórnendur að deila áætlunum með starfsfólki sínu og upplýsa þá um hvernig dagleg 

störf þeirra hafi áhrif á mældan árangur stofnunar eða fyrirtækis. Æskilegt er að 

starfsfólk þekki hvernig markmið sem þeim hafa verið sett í starfi tengjast ákveðnum 

árangursmælikvörðum og meginmarkmiðum skipulagsheildar. 

Kostnaðarleg hagkvæmni 

Árangursmatskerfi þurfa að vera kostnaðarlega hagkvæm. Í því felst að ávinningurinn 

sem felst í upplýsingum um árangur þarf að vera meiri en kostnaðurinn við að afla 

þeirra. Kostnaður getur bæði verið fjárhagslegur til að mynda í aðkeyptri ráðgjöf eða 

hugbúnaði en einnig í formi álags á starfsmenn. Hægt er að lágmarka kostnað með því 

að nýta gögn sem þegar er aflað í stað þess að safna nýjum upplýsingum. Einnig að 

opinberar stofnanir í sama málaflokki vinni sameiginlega að gagnaöflun. Sameiginleg 

gagnaöflun gefur möguleikann á samanburði skipulagsheilda, dreifir álagi og kostnaði og 

stuðlar að því að fagráðuneyti taki ákvarðanir á grundvelli sambærilegra upplýsinga um 

árangur skipulagsheilda. 

Jafnvægi milli mælinga á orsakavöldum og afleiðingum 

Árangursmatskerfi þurfa að innihalda mælikvarða sem meta orsakir og mælikvarða sem 

meta afleiðingar. Árangursmatskerfi sem byggja eingöngu á afturvirkum mælikvörðum 

gefa aðeins upplýsingar um tiltekna niðurstöðu en ekki hvernig unnt er að ná þeirri 

niðurstöðu sem stefnt er að. Kostir framvirkra mælikvarða felast í því að þeir auðvelda 

skipulagsheildum að gera breytingar á þeim þáttum sem leiða líkurnar á því að sá 

árangur sem stefnt er að náist. 

Mótvægismælikvarðar 

Við hönnun á árangursmatskerfi þarf að huga að því að ákveðið mótvægi sé milli 

mælikvarða sérstaklega á milli mismunandi sviða. Ákveðið mótvægi þarf til dæmis að 

vera milli þess að auka ánægju notenda með þjónustu sem veitt er og þess hvað það 

kostar og hvaða áhrif það hefur á aðra þætti starfseminnar. 
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Árangursmælingar í framkvæmd 

Eins og áður hefur verið komið að er vandasamt verk að koma á árangursmatskerfi 

innan skipulagsheildar. Illa skipulögð kerfi geta verið afar íþyngjandi. Slíkt skapar andúð 

á kerfinu og er það ekki til þess fallið að bæta árangur. Mikilvægt er að vanda vel til 

verka í upphafi. 

Notkun árangursmælinga 

Til að árangursmatskerfi skili þeim árangri sem lagt er upp með þarf gildismat og 

menning innan skipulagsheildar að styðja við slíkt kerfi. Þátttaka starfsfólks í hönnun 

kerfisins er grundvallaratriði þess að slík menning verði ríkjandi innan skipulagsheildar. 

Þátttaka starfsfólks gerir það að verkum að starfsfólk öðlast skilning á kerfinu og tilgangi 

þess. Einnig hjálpar það starfsfólki að skilja hvernig þeirra verk hafa bein áhrif á 

árangursmælingar og þar með meginmarkmið skipulagsheildar. Til að stuðla að 

árangursdrifnum viðhorfum starfsmanna og trúverðugleika kerfisins ættu stjórnendur 

að sýna fram á að árangursupplýsingar séu notaðar með markvissum hætti í 

ákvarðanatöku innan skipulagsheildar. Í því samhengi geta stjórnendur tengt saman 

umbun til starfsmanna og upplýsingar um árangur (Ríkisendurskoðun, 2003a). 

Árangursmælingar er hægt að nota til að bera saman sambærilegar skipulagsheildir til 

að koma auga á bestu vinnubrögð (best practice) og einnig er hægt að skilgreina svið þar 

sem bæta má árangur með aðferðum hagnýtra viðmiða (benchmarking). 

Framsetning upplýsinga um árangur 

Mikilvægt er að huga að framsetningu árangursupplýsinga. Framsetning gagna þarf að 

vera aðgengileg, skýr og skiljanleg þeim starfsmönnum sem nota þær. 

Viðhald árangursmatskerfis 

Árangursmatskerfi þarf að endurmeta með reglubundnum hætti og taka breytingum 

eftir því sem aðstæður í innra og ytra umhverfi skipulagsheildar breytast. Virk 

árangurmatskerfi eru í stöðugri þróun og meta þarf reglulega hvaða upplýsingar eru 

mikilvægar fyrir skipulagsheildina, hvernig á að nota upplýsingarnar og hvort 

mælikvarðar séu að mæla það sem þeir eiga að vera að mæla. Oft þarf að breyta 

mælikvörðum ef ákveðin verkefni klárast eða ný verkefni eru sett á laggirnar. Mikilvægt 
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er þó að halda ákveðnum stöðugleika í mælikvörðunum til að hægt sé að meta þróun 

árangurs yfir tíma. 

3.7 Hindranir við upptöku stefnumiðaðs árangursmats 

Skipulagsheildum reynist framkvæmd stefnu oft erfið (Niven, 2003). Rannsóknir benda 

til þess að aðeins tíu prósent skipulagsheilda takist með árangursríkum hætti að innleiða 

þá stefnu sem það hefur sett sér (Kaplan og Norton, 2001). Það getur verið bæði 

tímafrekt og dýrt að taka upp aðferðir stefnumiðaðs árangursmats (Weinstein, 2009). 

Þrjár tegundir hindrana eru algengastar við upptöku stefnumiðaðs árangursmats en þær 

tengjast breytingum sem verða með komu nýrra stjórnenda, óvönduðu BSC- kerfi og 

vanda með innleiðingu kerfis (Kaplan og Norton, 2001). 

Þegar breytingar verða á stjórnendateymi skipulagsheildar er viðbúið að einhverjar 

áherslubreytingar verði á því hvernig skipulagsheildinni er stýrt. Nýir stjórnendur þekkja 

ef til vill ekki til aðferða BSC eða hafa trú á því að aðrar aðferðir skili betri árangri. 

Þannig getur skipulagsheild sem hefur þróað aðferðir BSC í langan tíma lent í ákveðnu 

bakslagi með kerfið eða kerfið jafnvel fjarað út með tilkomu nýrra stjórnenda. 

Stjórnendur sem þekkja kerfið eru ef til vill farnir til annarra starfa og fáir til að taka við 

kerfinu og stuðningur og skuldbinding nýrra stjórnenda ef til ekki til staðar. Þannig má 

segja að ákveðin hætta sé á því að þekking og vinna glatist við fráhvarf þeirra stjórnenda 

sem studdu kerfið (Kaplan og Norton, 2001). 

Illa hönnuð BSC- kerfi eru dæmd til að mistakast (Kaplan og Norton, 2001). Hindranir 

tengjast óvissu um að stefna og framtíðarsýn sé viðeigandi fyrir skipulagsheildina, óvissu 

um hvort markmið og mælikvarðar séu viðeigandi og óvissu um áreiðanleika gagna á 

skorkorti. Ein stærsta áskorunin er að velja rétta árangursmælikvarða sem gefa með 

reglubundum hætti áreiðanleg og réttmæt gögn (Weinstein, 2009). Léleg kerfi geta til 

dæmis haft of fáa mælikvarða sem ná ekki að endurspegla þann ávinning sem 

skipulagsheildin er að sækjast eftir. Of margir mælikvarðar skapa vandamál með yfirsýn 

og koma í veg fyrir að skipulagsheildin einbeiti sér að þeim mælikvörðum sem skipta 

raunverulega mestu máli. Illa hönnuð BSC- kerfi eru ekki í samræmi við stefnu 

skipulagsheildar og lýsa því ekki hvernig skipulagsheildin ætlar sér að vinna til að 

uppfylla það hlutverk sem henni er ætlað (Kaplan og Norton, 2001). Markmið eru illa 

skilgreind og áhersla er á markmið sem eru óviðeigandi, skipta litlu máli eða er of 



53 

auðvelt að ná (Weinstein, 2009). Léleg kerfi geta falist í misheppnaðri hríslun skorkorta 

þar sem hver deild innan skipulagsheildar tekur upp eigin skorkort sem samræmast ekki 

stefnunni og hindra þannig nauðsynlega samhæfingu (alignment) innan 

skipulagsheildarinnar (Kaplan og Norton, 2001). Einnig eru hindranir tengdar því að 

fjárhagsáætlanir eru ekki tengdar stefnunni en nýting aðfanga ætti að vera í beinu 

samhengi við þau verkefni sem eru mikilvægust fyrir starfsemi skipulagsheildarinnar og 

eru beintengd stefnu hennar (Niven, 2003). 

Flestar hindranir á árangursríkri notkun BSC innan skipulagsheilda eru ekki lélegri 

hönnun um að kenna heldur mistökum við innleiðingu kerfisins. Þannig eru algengustu 

mistök við innleiðingu tengd vöntun á þátttöku og skuldbindingu æðstu stjórnenda. 

Æskilegt er að stjórnendur tengist kerfinu sterkum böndum. Mistök við innleiðingu geta 

tengst því að of fáir komi að þróun kerfisins og þátttaka allra stjórnenda og 

lykilstarfsmanna er ekki til staðar. Þrátt fyrir að kerfið geti verið vel hannað verður ekki 

til nægjanleg skuldbinding við kerfið og litlar breytingar verða á starfseminni (Kaplan og 

Norton, 2001). Stjórnendur gefa sér ekki tíma til að ræða stefnuna og skoða starfsemina 

í víðara samhengi. Of mikill tími fer í að bregðast við aðkallandi vanda í daglegri 

starfsemi (Niven, 2003). Mistök við innleiðingu geta einnig falist í því að vinna kerfið 

aðeins í efsta lagi skipulagsheildar (Kaplan og Norton, 2001). Þannig lærir starfsfólk ekki 

að þekkja og skilja stefnu skipulagsheildarinnar (Niven, 2003). Til að allir starfsmenn 

vinni að stefnunni í daglegu starfi þurfa þeir að þekkja hana og skilja hvernig störf þeirra 

hafa áhrif á þann ávinning sem skipulagheildin sækist eftir. Samskipti og fræðsla eru 

lykilatriði í þessu samhengi (Kaplan og Norton, 2001). 

Skipulagsheildir eiga oft erfitt með að aðlagast breytingum og starfsfólk þolir illa að 

vera dæmt af verkum sínum (Gumbus, 2005). Þannig getur skortur á mannafla, tíma og 

stuðningi æðstu stjórnenda hamlað árangursríkri innleiðingu sem og lélegt 

upplýsingaflæði og mótstaða starfsmanna gegn kerfinu (Weinstein, 2009). 

Mikilvægt er að það líði ekki of langur tími milli þess sem ákveðið er að taka upp 

kerfið og byrjað er að nota það. Þekkt mistök felast í því að stjórnendur telji að kerfið 

þurfi að vera fullkomið í fyrstu tilraun og þeir byrji ekki að nota það fyrr en allir 

mælikvarðar eru fullunnir. Mistökin felast í því að litið er á að kerfið sé búið til í eitt 

skipti fyrir öll og taki litlum breytingum yfir tíma. Flest árangursrík BSC- kerfi voru tekin í 
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notkun þó að það vantaði allt að þriðjung mælikvarðanna fyrst um sinn. Vinna við BSC er 

síkvikt ferli og vinna sem aldrei tekur enda. Stöðugt þarf að uppfæra kerfið og 

endurskoðun þarf að fara fram með reglubundum hætti (Kaplan og Norton, 2001). 

Mistök við innleiðingu BSC geta falist í því að litið er á BSC sem upplýsingakerfi en 

ekki stjórntæki. Þannig hefst innleiðing BSC á því að leitað er til utanaðkomandi ráðgjafa 

sem mælir með uppsetningu á hugbúnaðarkerfi sem heldur utan um gagnagrunn með 

upplýsingum um starfsemina. Þannig færist áherslan frá kjarna aðferðafræðinnar sem er 

sú samræða sem á sér stað innan skipulagsheildar um stefnuna og þær leiðar sem á að 

fara til að ná árangri. Það að hafa aðgang að ógrynni gagna um starfsemina er ekki það 

sem skiptir máli heldur að geta tekið út þau gögn sem gefa raunverulegar upplýsingar 

um árangur. Hugbúnaðarlausnir geta verið nytsamlegar en geta aldrei verið annað en 

aukaatriði þegar horft er á heildarmyndina (Kaplan og Norton, 2001). 

Talsverð ofurtrú hefur ríkt á gagnsemi árangursmælinga undanfarin ár. Reynslan 

hefur þó sýnt að mun erfiðara er að hanna og nota árangursmælikvarða sem mæla 

óefnisleg verðmæti en fjárhagslega mælikvarða. Mikil reynsla er af notkun fjárhagslegra 

mælikvarða en notkun árangursmælikvarða er tiltölulega ný af nálinni. Bourne (2008) er 

þeirrar skoðunar að margar skipulagsheildir hafi notað árangursmælikvarða sem þegar 

voru í notkun og skipt þeim niður á víddirnar fjórar í skorkorti Kaplans og Nortons. 

Þannig hafi náðst fram ákveðið jafnvægi í mælikvörðum samkvæmt aðferðafræðinni en 

sjaldnast hafi verið til staðar tenging við stefnu, hlutverk og framtíðarsýn 

skipulagsheildar. Deildir innan skipulagsheilda komu upp eigin mælikvörðum sem ekki 

var hægt að tengja við stefnu skipulagsheildar sem leiddi af sér óhóflega bjartsýni og 

lélega samhæfingu í starfseminni. Mælingar voru tengdar kaupaukum og starfsmenn 

fóru að keppast við að reyna að ná mælingunum upp en gleymdu að mælikvarðinn var 

vegvísir en ekki árangur í sjálfu sér. Sá árangur sem búist var við, átti sér ekki stað. 

Mælingar leiða ekki af sér aukinn árangur. Árangur verður til þegar breytingar verða á 

því hvernig störf eru unnin. Mælingar segja aðeins til um stöðuna og eru aldrei betri en 

mælikvarðinn sem liggur að baki þeim (Bourne, 2008).  

Ákveðin atriði þarf að hafa í huga við árangursmælingar: 

Margar skipulagsheildir halda úti miklum árangursmælingum en í reynd er lítið gert við 

niðurstöðurnar. Niðurstöður eru oftar en ekki kynntar í fljótheitum og sjaldnast fer fram 
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umræða um gagnsemi mælinganna eða hvernig eigi að túlka niðurstöður og bregðast 

við þeim. Tölurnar eiga að tala sínu máli og stýra ákvörðunartöku (Bourne, 2008).  

Í mörgum tilvikum virðist sem sá tími og fjármunum sem varið er í árangursmælingar 

séu ekki að skila þeim ávinningi sem lagt var upp með. Þetta ræðst meðal annars af því 

að þær aðgerðir sem skipulagheildin ræðst í eru ekki alltaf tengdar 

árangursmælikvörðum og í samræmi við stefnuna. Þegar þær eru það skilur starfsfólk 

ekki alltaf tenginguna. Því er gott að yfirfara kerfið með reglubundum hætti þannig að 

starfsfólk skilji það betur og verði skuldbundnara markmiðum skipulagsheildarinnar 

(Bourne, 2008).  

Í stærri skipulagsheildum þarf gjarnan að hrísla árangursmælikvörðum niður eftir 

skipuritinu. Það fer eftir eðli og skipulagi skipulagsheilda hversu vel þetta gengur en oft 

er því þannig farið að samræmi milli mælinga og markmiða skipulagsheilda verður 

óljósara eftir því sem neðar er farið í skipurit skipulagsheilda. Árangursstjórnun þarf að 

taka til allra í skipulagsheildinni. Það er síður en svo auðvelt verk og ein af ástæðum þess 

að skipulagsheildir ná ekki að bæta árangur sinn eins og þær vildu helst (Bourne, 2008).  

Flestar skipulagsheildir vita ekki hvernig þær eiga að nota niðurstöður úr 

árangursmælingum. Mælingar sýna hækkanir og lækkanir sem virðast vera mjög 

tilviljanakenndar. Það er ekki fyrr en frammistaðan mælist mjög slæm sem 

skipulagsheildin tekur við sér og bregst við niðurstöðum. Algengt vandamál í 

skipulagsheildum er að uppfæra nýjustu niðurstöður í mælingarkerfið. Enn stærra 

vandamál er að endurskoða kerfið í heild sinni til að sjá til þess að kerfið endurspegli 

sem best stefnu skipulagsheildarinnar. Margar skipulagsheildir vinna með skorkort en 

það er sjaldgæft að skipulagsheildir endurskoði kerfið með reglulegum hætti (Bourne, 

2008).   
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4. Árangursstjórnun í íslenskum grunnskólum 

Í þessum kafla verður fjallað um árangursstjórnun í íslenskum grunnskólum. Fjallað 

verður um umhverfi grunnskóla á Íslandi. Fjallað er um aukna áherslu í nýjum 

grunnskólalögum á mati og eftirliti með gæðum skólastarfs og hlutverki ráðuneytis, 

sveitarfélaga og grunnskóla í því sambandi. Rætt verður um sameiginlega framtíðarsýn 

sveitarfélaganna um grunnskólastarf til ársins 2020 og skólastefnu Reykjavíkurborgar. 

Upptaka stefnumiðaðs árangursmat í menntakerfinu verður rædd og möguleg þrep 

innleiðingar á stefnumiðuðu árangursmati í skólum skoðuð. 

4.1 Grunnskólar 

Árið 1996 fluttist framkvæmd grunnskólahalds frá ríki til sveitarfélaga. 

Menntamálaráðuneytið hefur yfirstjórn yfir málefnum grunnskóla. Ráðuneytið setur 

skólum aðalnámskrá og hefur eftirlit með því að grunnskólar uppfylli skyldur sínar 

samkvæmt lögum, reglugerðum og námskrá. Sveitarfélög sjá um framkvæmd 

skólahaldsins og bera fjárhagslega ábyrgð á því. Jöfnunarsjóður sveitarfélaga hefur það 

hlutverk að jafna aðstöðumun milli sveitarfélaga og Sambandi íslenskra sveitarfélaga er 

ætlað að vera samráðsvettvangur sveitarfélaga um þróun skólakerfisins 

(Ríkisendurskoðun, 2008). 

Miklar breytingar urðu á grunnskólakerfinu þegar málaflokkurinn fluttist til 

sveitarfélaganna. Á árunum 1998-2006 hafa orðið margs konar breytingar á starfi 

grunnskóla. Grunnskólar hafa verið einsetnir, heilsdagskóli víða tekinn upp og áhersla 

lögð á skóla án aðgreiningar sem gerir nemendum með miklar sérþarfir kleift að stunda 

nám í almennum skóla. Af þessu má leiða að auknar kröfur hafa verið gerðar til þjónustu 

skóla (Ríkisendurskoðun, 2008). 

Grunnskólar hafa það hlutverk, í samvinnu við heimilin, að stuðla að alhliða þroska 

allra nemenda og þátttöku þeirra í lýðræðisþjóðfélagi sem er í sífelldri þróun (2. grein). 

Ný lög um grunnskóla grundvallast af því að börnum á skólaskyldualdri séu veittar 

kjöraðstæður til náms og þroska. Grunnskólar eiga að koma til móts við ólíkar þarfir 

barna og tryggja að nemendur hafi jöfn tækifæri til náms. Áhersla er lögð á velferð 

barna og að nemendur fái viðeigandi stuðning í námi. Skapa á skilyrði fyrir virkari 

þátttöku nemenda og foreldra í skólastarfi. Mæta á kröfum um þekkingu og færni 
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nemenda þannig að menntun nemenda standist alþjóðlegan samanburð. Ábyrgð allra 

sem koma að grunnskólastarfi er skýr. Forræði sveitarfélaga á skólarekstri er aukið og 

lögð er áhersla á aukið sjálfstæði skóla. Lögð er áhersla á skýra verkaskiptingu ríkis, 

sveitarfélaga og skólastjórnenda. Eftirlit og mat á skólastarfi er eflt og áhersla lögð á 

framfarir og umbætur í starfi grunnskóla.  

Aðalnámskrá grunnskóla, sem sett er fram af menntamálaráðuneytinu, fjallar um þau 

námsmarkmið sem grunnskólum ber að stefna að. Aðalnámskrá er stjórntæki til að 

fylgja eftir ákvæðum laga, fyrirmælum fræðsluyfirvalda og mynda sameiginleg markmið 

í skólastarfi. Tilgangur aðalnámskrár er að samræma nám og kennslu í grunnskólum og 

tryggja réttindi nemenda til lágmarksmenntunar (Mennta- og 

menningarmálaráðuneytið, 2011). Hver grunnskóli vinnur skólanámskrá sem er nánari 

útfærsla á aðalnámskrá grunnskóla um markmið, inntak náms og námsmat, starfshætti 

og mat á árangri og gæðum skólastarfs (29. grein). Skólanámskrá er gefin út árlega og 

tekur mið af sérstöðu hvers skóla. Í skólanámskrá birtist stefna skólans og þau markmið 

sem skólinn stefnir að. Grunnskólar eiga að gefa út árlega starfsáætlun í samræmi við 

lög, reglugerðir, aðalnámskrá, kjarasamninga og ákvarðanir sveitarstjórnar um 

fyrirkomulag skólahalds. Starfsáætlunin á að gera grein fyrir skóladagtali, starfsáætlun 

nemenda, skólareglum, stoðþjónustu, félagslífi og öðru því er varðar starfsemi skólans 

(29. grein).  

4.1.1 Lög um mat og eftirlit með gæðum skólastarfs 

Ný lög um starfsemi grunnskóla tóku gildi 1. júlí 2008. Áttundi kafli nýrra grunnskólalaga 

fjallar um mat og eftirlit með gæðum grunnskólastarfs. Markmið laganna er fjórþætt. Í 

fyrsta lagi að veita upplýsingar til fræðsluyfirvalda, starfsfólks skóla, foreldra og 

nemenda um árangur og þróun skólastarfs. Í öðru lagi að tryggja að skólastarf sé í 

samræmi við lög, reglugerðir og aðalnámskrá grunnskóla. Í þriðja lagi að auka gæði 

náms og skólastarfs og stuðla að umbótum á skólastarfi. Í fjórða lagi að tryggja að 

réttindi nemenda samkvæmt lögum séu virt og þeir fái þá þjónustu sem eiga rétt á 

(grein 35). 

Samkvæmt 37. grein grunnskólalaga eiga sveitarfélög að sinna mati og eftirliti með 

gæðum skólastarfs. Þau eiga að upplýsa ráðuneyti um framkvæmd skólahalds, innra mat 

skóla, ytra mat sveitarfélaga, framgang skólastefnu og áætlanir um umbætur. 
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Sveitarfélögum er skylt að fylgja eftir innra og ytra mati á skólastarfi þannig að það leiði 

til úrbóta. 

Samkvæmt 38. grein grunnskólalaga á menntamálaráðuneytið að annast greiningu og 

miðlun upplýsinga um starfsemi grunnskóla samkvæmt upplýsingum frá 

sveitarfélögunum og með sjálfstæðri gagnaöflun. Menntamálaráðherra setur reglugerð 

um innra og ytra mat og upplýsingaskyldu sveitarfélaga í samráði við Samband íslenskra 

sveitarfélaga. Ráðuneytið gerir áætlun til þriggja ára um kannanir og úttektir sem miða 

að því að veita upplýsingar um skólastarf í grunnskólum. Ráðuneytið skipuleggur 

þátttöku grunnskóla í alþjóðlegum samanburðarrannsóknum. Að auki stendur 

menntamálaráðuneytið fyrir samræmdu námsmati í grunnskólum og leggur 

grunnskólum í því skyni til samræmd könnunarpróf (grein 39). 

Í gildandi lögum um grunnskóla eru skýr ákvæði um að skólar meti með 

kerfisbundnum hætti árangur og gæði skólastarfs (grein 36). Menntamálaráðuneytið 

framkvæmir reglulega úttekt á þeim sjálfsmatsaðferðum sem skólar nota. Sjálfsmat er 

aðferð til þess að vinna kerfisbundið að umbótum og gæðum í skólastarfi og til að miðla 

þekkingu og upplýsingum um skólastarfið (Menntamálaráðuneytið, 1997). Samkvæmt 

Björk Ólafsdóttur (2011) eru viðmið um innra mat að það sé markmiðsbundið, 

kerfisbundið, samofið daglegu skólastarfi, samstarfsmiðað og byggt á lýðræðislegum 

vinnubrögðum, byggt á traustum upplýsingum, leiði til umbóta og sé opinbert. 

Með sjálfsmati fer fram víðtæk gagnaöflun um skólastarfið sem veitir upplýsingar um 

í hve miklum mæli árangur skólastarfsins er í samræmi við markmið. Í sjálfsmati koma 

fram stefna og markmið skóla, skilgreining á leiðum til að ná þeim markmiðum, greining 

á sterkum og veikum hliðum skólans og áætlun um úrbætur. Megintilgangur er að 

auðvelda starfsfólki skóla að ná markmiðum skólans, meta hvort þeim hafi verið náð, 

endurskoða þau og stuðla að umbótum. Þetta á jafnt við um markmið og áherslur í 

lögum, reglugerðum og aðalnámskrá og staðbundin markmið sem skólarnir setja fram í 

skólanámskrám. Sjálfsmat er ekki unnið í eitt skipti fyrir öll heldur þarf stöðugt að vinna 

að því. Um leið skapar sjálfsmat faglegan grundvöll fyrir umbætur. Í sjálfsmatsskýrslu 

skóla þarf að vera ítarleg lýsing og greining á markmiðum og starfi skólans og tillögur um 

umbætur á skólastarfi (Menntamálaráðuneytið, 1997). 
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Menntamálaráðuneytið gerði á árunum 2001 til 2003 úttekt á sjálfsmatsaðferðum 

allra grunnskóla landsins, sem voru þá 184 talsins. Af þeim uppfylltu 19 skólar eða um 

10% þeirra viðmið ráðuneytisins um sjálfsmatsaðferðir og framkvæmd sjálfmats 

(Menntamálaráðuneytið, 2004). Í febrúar 2007 fór fram önnur úttekt á 

sjálfsmatsaðferðum. Þeir skólar sem höfðu fengið ófullnægjandi niðurstöðu í fyrri úttekt 

voru kannaðir. Af 73 skólum sem voru kannaðir frá febrúar 2007 til vorsins 2008, 

uppfylltu 15 þeirra eða um 20% þeirra viðmið ráðuneytisins um sjálfsmatsaðferðir og 

framkvæmd sjálfsmats (Menntamálaráðuneytið, 2007, 2008a, 2008b). 

4.1.2 Samband íslenskra sveitarfélaga og skólastefna sveitarfélaga 

Samband íslenskra sveitarfélaga var stofnað árið 1945 og aðild að því eiga öll 

sveitarfélög landsins, 78 talsins. Sambandið er sameiginlegur málsvari fyrir sveitarfélög í 

landinu og vinnur að hagsmunamálum þeirra (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2008). 

Skólamálastefna Sambands íslenskra sveitarfélaga varð til árið 2008. Markmið með 

stefnumótun í skólamálum er að skilgreina hlutverk sambandsins sem 

hagsmunagæsluaðila sveitarfélaganna í málaflokknum. Samband íslenskra sveitarfélaga 

gætir hagsmuna sveitarfélaganna gagnvart löggjafarvaldi, menntamálaráðuneyti og 

öðrum aðilum eftir því sem þörf krefur. Sambandið er tengiliður milli sveitarfélaga, 

menntamálaráðuneytis og annarra ráðuneyta þegar þess þarf. Sambandið miðlar 

reynslu og upplýsingum á milli sveitarfélaga og veitir leiðsögn og ráðgjöf til sveitarfélaga. 

Sambandið fylgist með þróun menntamála og miðlar upplýsingum um stöðu 

sveitarfélaga í skólamálum. Enn fremur stuðlar samband íslenskra sveitarfélaga að 

samstarfi og sameiginlegri umræðu hagsmunaaðila um stöðu og þróun mennta- og 

skólamála (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2008). 

Sameiginleg framtíðarsýn sveitarfélaganna fyrir grunnskólastarf til ársins 2020 var 

kynnt árið 2007. Framtíðarsýnin var unnin af Sambandi íslenskra sveitarfélaga, 

Skólastjórafélagi Íslands og Félagi grunnskólakennara. Framtíðarsýnin var unnin eftir 

aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats þar sem unnin voru stefnukort og skorkort út 

frá lögum um grunnskóla (Hrönn Pétursdóttir, 2007). Samstarf um mótun 

framtíðarsýnar fyrir grunnskólastarf hefur lagt grunninn að árangursríkum og skilvirkum 

samstarfsvettvangi hagsmunaaðila. Samstarfið hefur undirstrikað mikilvægi þess að 

fagleg umræða eigi sér stað um skólastarfið. Næstu skref felast í því að finna leiðir til að 
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aðstoða sveitarfélögin við að innleiða þessa stefnumörkun (Samband íslenskra 

sveitarfélaga, 2008). 

Samkvæmt lögum nr. 90/2008 og 91/2008 um leik- og grunnskóla ber sveitarfélögum 

skylda til að leggja fram almenna skólastefnu. Alþingi setur lög um leik- og grunnskóla og 

á grundvelli þeirra laga gefur menntamálaráðuneytið út aðalnámskrá fyrir leik- og 

grunnskóla þar sem stefnumörkun um hlutverk skólanna er útfærð nánar. Lögin og 

aðalnámskrár marka þá undirstöðu sem sveitarfélögin eiga að byggja stefnu sína í 

skólamálum á. Sveitarfélög hafa svigrúm til að móta skólastefnu út frá sínum áherslum 

og hafa þannig áhrif á skipulag skólastarfs. Í lögum um leik- og grunnskóla er jafnframt 

kveðið á um að allir skólar skuli gefa út skólanámskrá sem lýsir heildarsýn skólans, 

sérstöðu hans og þeim markmiðum sem hann starfar eftir og eru í takt við skólastefnu 

sveitarfélagsins, markmið laganna og aðalnámskrá. Sveitarfélög eiga samkvæmt 

fyrrgreindum lögum að sinna mati og eftirliti með gæðum skólastarfs. Skólastefna 

sveitarfélaga myndar grundvöll fyrir mati á skólastarfi en í henni koma fram þau 

markmið sem skólum er ætlað að vinna eftir. Þannig er tilgangur mats og eftirlits á 

gæðum skólastarfs sá að meta hvernig skólum gengur að vinna eftir þeim markmiðum 

sem koma fram í skólastefnunni og hvaða umbætur þurfa að eiga sér stað (Björk 

Ólafsdóttir, 2010). 

Skólastefna sveitarfélags er leiðarvísir um það hvernig haga skuli skólastarfi í 

sveitarfélaginu. Þannig dregur skólastefnan fram sérstöðu sveitarfélagsins og þær 

áherslur sem ákveðið hefur verið að leggja í skólamálum. Rekstur grunnskóla er stærsti 

útgjaldaliður í rekstri sveitarfélaga og skýr skólastefna er lykilatriði eigi 

verðmætum/aðföngum að vera ráðstafað á hagkvæman og skynsamlegan hátt. 

Skólastefnan myndar grundvöll fyrir ákvörðunartöku og lýsir því hvaða leiðir á að fara til 

að auka árangur í skólastarfi (Björk Ólafsdóttir, 2010). 

Skóla- og frístundasvið Reykjavíkurborgar 

Menntasvið og leikskólasvið Reykjavíkurborgar voru sameinuð í nýtt skóla- og 

frístundasvið haustið 2011. Í þessari ritgerð verður notast við heitið menntasvið þegar 

vísað er til starfsemi sviðsins.  
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Grunnskólar sem eru reknir fyrir fé úr borgarsjóði eru þjónustustofnanir við 

borgarbúa. Lög, reglugerðir og aðalnámskrá grunnskóla marka rammann um starfið svo 

og stefna og ákvarðanir borgaryfirvalda í menntamálum. Innan þessa ramma hafa 

skólarnir frjálsar hendur um skipulag og framkvæmd skólastarfs. Hlutverk borgarinnar er 

að marka stefnu, hafa eftirlit með starfinu og ráðstöfun fjármagns sem borgin leggur til. 

Hlutverk menntaráðs og menntasviðs er að styðja og hvetja skóla til að bæta stöðugt 

starf sitt.  

Hlutverk menntasviðs er í meginatriðum fjórþætt: 

 Veita börnum og unglingum í borginni bestu mögulega menntun á hverjum tíma. 

 Vera faglegt forystuafl í menntamálum borgarinnar. 

 Stýra og fylgja eftir framsækinni stefnumótun fyrir grunnskóla, tónlistarnám og 

fullorðinsfræðslu. 

 Búa starfsmönnum áhugavert starfsumhverfi og tækifæri til starfsþróunar. 

Á öllum sviðum skólastarfs er lögð áhersla á að börnum í borginni líði vel og fari stöðugt 

fram, þau nái árangri og öðlist uppeldi og menntun fyrir líf og starf. Menntasvið 

Reykjavíkur hefur tekið upp stefnumiðað árangursmat í sinni starfsemi sem tekur mið af 

sameiginlegri framtíðarsýn grunnskólanna til ársins 2020 (Menntasvið Reykjavíkur, 

2011). 

Haustið 2010 rak Reykjavíkurborg alls 40 grunnskóla með 13.420 nemendum 

(Menntasvið Reykjavíkur, 2011). Menntasvið metur ýmsa þætti í starfsemi 

grunnskólanna og má þá helst nefna mælingar á viðhorfum foreldra og starfsmanna, 

framkvæmd lesskimunar á nemendum í 2. bekk og stærðfræðiskimun á nemendum í 3. 

bekk. Þessar mælingar innihalda allar skilgreinda árangursmælikvarða sem menntasvið 

hefur ákveðið fyrir starfsemi sviðsins.  

4.1.3 Jöfnunarsjóður sveitarfélaga og mat á skólastarfi 

Jöfnunarsjóður sveitarfélaga starfar á grundvelli laga um tekjustofna sveitarfélaga, nr. 

4/1995. Hlutverk jöfnunarsjóðs sveitarfélaga er að greiða sveitarfélögum framlag til 

jöfnunar á mismunandi tekjumöguleikum þeirra og útgjaldaþörf (Ríkisendurskoðun, 

2008). 
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Í stjórnsýsluúttekt Ríkisendurskoðunar frá árinu 2008 kemur fram að gæðaöryggi er 

ábótavant í íslenska grunnskólakerfinu. Fáeinir skólar á landinu virðast ár eftir ár vera 

langt undir meðaltali í námsárangri nemenda. Þrátt fyrir að eftirlitsskylda 

menntamálaráðuneytisins sé bundin í lögum er ekki til neitt ferli sem fer af stað þegar 

ástæða er til. Ríkisendurskoðun telur brýna þörf á því að hafa markvisst eftirlit með 

gæðum grunnskóla og úrræði þurfa að vera til staðar þegar grípa þarf til aðgerða. 

Samkvæmt úttekt Ríkisendurskoðunar gæti Jöfnunarsjóður sveitarfélaga nýst í þessum 

málum. Sjóðurinn gæti hugsanlega veitt framlög sem taka mið af þyngd skólasvæða eða 

úrbóta í gæðamálum (Ríkisendurskoðun, 2008). 

Nær eingöngu er litið til fjárhagslegra forsendna þegar úthlutað er framlögum úr 

Jöfnunarsjóði sveitarfélaga. Talsverð umræða hefur verið undanfarin ár á 

Vesturlöndunum um að gæðajafna þurfi skólastarf í grunnskólum. Með gæðajöfnun er 

átt við að jafnrétti til náms er aukið og dregið úr misrétti vegna búsetu og efnahags. 

Áhrif menntunar er samfélagslega mikilvæg í marga staði og munur á skólaþjónustu 

sveitarfélaganna getur reynst afdrifarík til lengri tíma (Ríkisendurskoðun, 2008). 

Jöfnuður nemenda er hugtak sem vísar til þess að allir grunnskólanemendur eigi að 

njóta sömu þjónustu óháð búsetu. Tvö sjónarmið eru hvað þetta varðar. Annað 

sjónarmiðið snýr að því að veita öllum nemendum jöfn tækifæri til náms með því að 

tryggja að aðbúnaður sé sá sami í öllum skólum landsins. Hitt sjónarmiðið snýr að því að 

veita jöfnuð í námi óháð aðstæðum nemanda og tryggja eins og kostur er að nemendur 

nái sama (lágmarks)árangri. Þeir sem aðhyllast fyrra sjónarmiðið leggja áherslu á að 

sveitarfélög hafi sem jafnasta fjárhagslega getu til þess reka skóla. Þeir sem eru hlynntir 

seinna sjónarmiðinu vilja frekar horfa á afrakstur og árangur skóla og jafna þann mun 

sem kemur fram þar. Í þessu tilliti þarf oft að styðja sérstaklega við ákveðna skóla eða 

nemendahópa (Ríkisendurskoðun, 2008).  

Menntamálaráðuneytið hefur samkvæmt lögum yfirumsjón með grunnskólum 

landsins. Sveitarfélögin bera ábyrgð á framkvæmd skólahaldsins og hafa til þess ákveðna 

tekjustofna. Almennt skortir áreiðanlega mælikvarða og markvisst eftirlit þegar 

fjárframlög til skóla eða gæði skólastarfs eru skoðuð (Ríkisendurskoðun, 2008). Hverjum 

skóla er skylt að halda úti sjálfsmati á starfseminni. Menntamálaráðuneytið tekur svo 

sjálfsmatsferlið út með reglubundu millibili. Ekki er um miðlægt gæðaeftirlit að ræða. 
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Slakur skóli getur haft gott sjálfsmatskerfi og staðist úttekt menntamálaráðuneytis. 

Góður skóli sem sinnti sjálfsmatinu illa fengi hins vega slæma einkunn. 

Menntamálaráðuneytinu er að öðru leyti ekki ætlað að hafa eftirlit með gæðum 

grunnskóla og engin tengsl eru á milli framlaga Jöfnunarsjóðs og gæðaeftirlits 

menntamálaráðuneytisins. Menntamálaráðuneytið gefur út aðalnámskrá fyrir 

grunnskóla og í henni eru almenn markmið með grunnskólunum og fyrirmæli um 

kennslumagn. Ráðuneytið hefur ekki skilgreint til fulls hvað telst góður skóli eða góður 

árangur af skólastarfi. Ríkisendurskoðun telur mjög mikilvægt að 

menntamálaráðuneytið setji fram skýr markmið og viðmið um árangur af starfi 

grunnskóla. Til þess að fá raunhæfa skilgreiningu á góðum skóla þurfa allir 

hagsmunaaðilar að koma að málinu. Þegar raunhæf skilgreining hefur verið fengin á því 

hvað telst góður skóli er hægt að fara meta árangur af skólastarfi (Ríkisendurskoðun, 

2008). 

Á Íslandi skortir rannsóknir á gæðum skólastarfs og þeim þáttum sem stuðla að 

námsárangri nemenda. Talsverður áhugi virðist vera hjá ráðuneytinu og 

sveitarfélögunum á að efla gæðamat í skólakerfinu. Frekar vandasamt er að meta gæði 

skóla og samstaða er um að nota þurfi breiða nálgun. Mjög mismunandi er á milli 

sveitarfélaga hvernig þeir meta starf grunnskóla. Upplýsingar um kostnað sveitarfélaga 

vegna grunnskóla eru ekki nógu góðar og erfitt að bera saman kostnað á milli 

sveitarfélaga (Ríkisendurskoðun, 2008).  

Menntamálaráðuneytið hefur ekki komið að þróun úthlutunarreglna fyrir 

Jöfnunarsjóð sveitarfélaga nema að litlu leyti. Sjóðurinn hefur ekki verið nýttur til að 

bæta gæði skólastarfs því framlög frá honum hafa aðeins verið nýtt til að jafna aðföng 

sem þarf í rekstur skóla. Samkvæmt úttekt Ríkisendurskoðunar frá árinu 2008 gæti 

Jöfnunarsjóður nýst betur til að ná fram markmiðum sem sett hafa verið um grunnskóla 

með því að auka framlög sem taka mið af þyngd skólasvæða og nemendahópa. Þannig 

væri hægt að draga úr hættunni á því að einstaka skólasvæði eigi litla möguleika á því að 

veita nemendum góða menntun. Enn fremur leggur Ríkisendurskoðun til að markvisst 

verði safnað saman áreiðanlegum og samanburðarhæfum upplýsingum um kostnað og 

árangur af skólastarfi grunnskóla. Slíkar upplýsingar yrðu til þess að meta mætti með 

áreiðanlegum hætti árangur skólakerfisins í heild sinni. Efla þarf formlegt gæðaeftirlit 
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með grunnskólum og leita lausna til að bæta skilvirkni í skólastarfi (Ríkisendurskoðun, 

2008). 

Ýmis teikn eru á lofti um breytingar í þessum málaflokki. Árið 2006 hóf Samband 

íslenskra sveitarfélaga tilrauna- og þróunarverkefni sem felst í því að bera kerfisbundið 

saman lykiltölur vegna skólahalds hjá sveitarfélögunum. Markmið verkefnisins er að 

gefa sveitarfélögum kost á að fá heildstætt mat á starfsemi grunnskóla. Verkefnið er að 

norskri fyrirmynd og er kallað Skólavogin. Verkefnið byggir á því að bera saman árangur 

nemenda, kostnað við rekstur skóla og viðhorf nemenda, foreldra og starfsfólks til 

skólastarfs í grunnskólum. Með þessu verkefni geta sveitarfélög fylgst með þróun mála 

innan sveitarfélagsins og einnig fengið samanburð við önnur sveitarfélög. Alls hafa 12 

sveitarfélög og samtals 26 grunnskólar tekið þátt í verkefninu og stefnt er að því að 

halda verkefninu áfram til að minnsta kosti tveggja ára (Samband íslenskra sveitarfélaga, 

2008). Í lok árs 2011 var gerður samstarfssamningur við forsvarsmenn Skólapúlsins um 

þátttöku í frekari þróun á Skólavoginni sem tæki við framkvæmd ytra mats á skólastarfi í 

grunnskólum landsins. Skólapúlsinn er vefkerfi sem miðar að því að veita 

skólastjórnendum stöðugan aðgang að nýjum upplýsingum um þætti sem tengjast virkni 

nemenda og líðan þeirra í skólanum sem og um skóla- og bekkjaranda (Samband 

íslenskra sveitarfélaga, 2011). 

Þrátt fyrir að ný lög um grunnskóla feli í sér aukna eftirlitsskyldu ráðuneytis og 

sveitarfélaga með gæðum skólastarfs er verkaskipting óljós. Árið 2009 tóku Samband 

íslenskra sveitarfélaga, menntamálaráðuneytið og Jöfnunarsjóður sveitarfélaga upp 

samstarf um innleiðingu nýrra laga um leik- og grunnskóla. Í framhaldinu var skipaður 

faghópur sem lagði fram tillögur að frekara samstarfi sveitarfélaga og ráðuneytis við ytra 

mat á skólastarfi í grunnskólum vorið 2011.  

Tillögurnar sem faghópurinn lagði fram hafa þann tilgang að stuðla að jafnræði 

grunnskóla gagnvart ytra mati ráðuneytis og sveitarfélaga, tryggja að allir grunnskólar fá 

sambærilegt ytra mat, styðja og efla innra mat og gæðastjórnun í grunnskólum, vera 

hvati til frekari skólaþróunar í grunnskólum, styðja skóla, stjórnendur þeirra og kennara 

að umbótum á eigin starfi, hvetja til samvinnu kennara um bætta starfshætti, afla gagna 

um árangur skóla fyrir frekari stefnumótun í skólamálum, hafa eftirlit með skólastarfi, 

stuðla að samvinnu og upplýstri umræðu allra aðila í skólasamfélaginu.  
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Tillögurnar fela í sér að að með samstilltu átaki ríkis og sveitarfélaga hafi allir 

grunnskólar á landinu farið í gegnum ytra mat fimm árum eftir að það hefur göngu sína. 

Þannig mun ytra matið ná til allra grunnskóla og skólastarfið verður metið með 

sambærilegri nálgun og sömu viðmiðum. Lagt er til að sérstakt matsteymi verði stofnað í 

þeim tilgangi að meta skólana. Matsteymið hefur mats- og ráðgefandi hlutverk gagnvart 

skólunum og er ábyrgt fyrir því að kynna hagsmunaðilum hvers skóla niðurstöður mats 

og í kjölfarið leiðbeina um frekari úrbætur. Gert er ráð fyrir því að matsskýrsla og 

umbótaáætlun hvers skóla verði gerð opinber. Tillögurnar gera ráð fyrir því að 

sveitarfélög fylgi ytra mati og umbótaáætlun skóla eftir og að ráðuneytið hafi eftirlit 

með því hvort og hvernig sveitarfélög vinna með þær upplýsingar og tillögur sem koma 

fram í matinu. Viðmið um gæði sem stuðst verður við í matinu verða skilgreind í upphafi 

og leiðbeiningar og siðareglur unnar fyrir matsteymið til að stuðla að því að allir skólar 

fái sambærilegt mat og ráðgjöf. 

Tillögurnar fela enn fremur í sér að fjórir matsþættir verði hafðir til grundvallar fyrstu 

fimm árin. Þeir eru: kennsla og nám, innra mat skóla, stjórnun skóla, sérstakar áherslur 

skóla og fræðsluyfirvalda. 

Faghópurinn lagði til að í tilraunaskyni yrði tillagan prófuð með þátttöku sex skóla 

víðsvegar á landinu (Ytra mat á grunnskólum, 2011). Haustið 2011 hófst undirbúningur 

að verkefninu. Þann 18. janúar 2012 sendi menntamálaráðuneytið frá sér 

fréttatilkynningu á vefsíðu ráðuneytisins þar sem tilkynnt var að tilraunaverkefni sem 

faghópur um ytra mat á skólastarfi hafði lagt til hefði farið af stað í byrjun janúar 2012 

og muni standa yfir fram í júní. Verkefnið er styrkt af ráðuneytinu og Jöfnunarsjóði 

sveitarfélaga (Menntamálaráðuneytið, 2012).  

4.2 Menntakerfið og stefnumiðað árangursmat 

Stefnumiðuð árangursmat er aðferðafræði innan árangursstjórnunar og er vel þekkt í 

starfsemi einkafyrirtækja. Krafan frá hinu opinbera um árangursstjórnun í opinberri 

stjórnsýslu verður sífelld háværari og margar stofnanir og fyrirtæki í opinberum rekstri 

hafa tekið upp aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats í sinni starfsemi. Stefnumiðað 

árangursmat er þó enn sem komið er lítið þekkt í starfsemi menntastofnana og hefur 

lítið verið rannsakað (Ballentine og Eckles, 2009). 
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Menntastofnanir meta árangur starfs síns með ýmsu móti. Ólíkt einkafyrirtækjum 

sem leggja gjarnan ofuráherslu á fjárhagslega mælikvarða til að meta árangur starfsemi 

sinnar leggja menntastofnanir áherslu á árangur nemenda sinna þegar starfsemin er 

metin. Mælikvarðar sem oft eru notaðir eru; fjöldi nemenda í skólanum eða á 

fræðasviðum, einkunnir á prófum, fjöldi nemenda sem útskrifast úr skólanum, fjöldi 

nemenda sem fá vinnu strax við útskrift, fjöldi birtra fræðigreina hjá starfsfólki, fjöldi 

rannsóknarverkefna og fjöldi aðfanga s.s. tækja, hugbúnaða og bóka (Umashankar og 

Dutta, 2007). 

Menntastofnanir eiga á hættu á að einblína of mikið á þátt námsárangurs í starfi sínu 

og gleyma að huga að þeim þáttum sem stuðla að því að námsárangur verði góður 

(Ballentine og Eckles, 2009). Of lítil áhersla er lögð á að mæla þætti eins og starfsánægju 

og væntingar kennara og nemenda þrátt fyrir að það sé vel þekkt sjónarmið að það að 

laða að og halda í hæfasta fólkið sé grundvallarþáttur fyrir góðum árangri 

menntastofnana (Umashankar og Dutta, 2007). 

Stjórnendur menntastofnana hafa oft ekki skýra sýn á heildarmyndina og þekkja ekki 

nægjanlega vel hvernig þættir í starfseminni tengjast saman. Þetta getur leitt til 

erfiðleika stjórnenda með að taka bestu ákvarðanir á hverjum tíma (Ballentine og 

Eckles, 2009). 

Stefnumiðað árangursmat er stjórntæki sem hjálpar stjórnendum að hafa yfirsýn yfir 

starfsemina og taka stefnumiðaðar ákvarðanir (Umashankar og Dutta, 2007). Háskólar, 

hvort sem þeir eru ríkisstyrktir eða ekki, keppa um nemendur, starfsfólk og styrki og 

þurfa að vera samkeppnishæfir. Grunnskólar á Íslandi eiga ekki í samkeppni á sama hátt 

og háskólar. Grunnskólar þjónusta sitt skólahverfi og ber skylda til þess að taka við þeim 

nemendum sem eiga lögheimili í hverfinu. Það má þó færa rök fyrir því að skólar geti 

haft ákveðið aðdráttarafl fyrir hverfið og einhverjir velja sér hverfi til búsetu eftir stöðu 

grunnskóla. Grunnskólar eiga einnig í samkeppni um hæft starfsfólk. Vinnustaðir sem 

eru þekktir fyrir faglegan metnað, góðan starfsanda og góðar vinnuaðstæður laða að sér 

hæfasta starfsfólkið. 

Þrátt fyrir að stefnumiðað árangursmat hafi í upphafi verið ætlað einkafyrirtækjum 

eiga aðferðirnar vel við í skólaumhverfi (Armitage, 2004). Þær heimildir sem til eru um 

innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í menntakerfinu snúa flestar að starfsemi 
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háskóla en lítið er til af heimildum um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í 

grunnskólum (John Cullen, John Joyce, Trevor Hassall og Mick Broadbent, 2003; 

Karanthanos, D. og Karanthanos, P., 2005 og Ballentine og Eckles, 2009). Nokkrir 

grunnskólar á Íslandi hafa tekið upp stefnumiðað árangursmat sem stjórntæki og vinna 

þeirra skóla sem hafa tekið upp aðferðafræðina er mislangt á veg komin, sjá m.a. 

meistararitgerð Gunnhildar Guðmundsdóttur (2009). Það er þó ljóst að einhverjir skólar 

vinna nú markvisst að innleiðingu, eins og kom fram á fundi faghóps um BSC hjá 

Stjórnvísi 19. maí 2009, þar sem var einkum fjallað um innleiðingu stefnumiðaðs 

árangursmats í Álftamýrarskóla í Reykjavík og Kársnesskóla í Kópavogi. 

Þrátt fyrir að fáar rannsóknir séu til á innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í 

skólum bendir margt til þess að notkun BSC í skólum geti verið mjög árangursrík. 

Stjórnendur menntastofnana eru sífellt að verða meðvitaðri um mikilvægi þess að veita 

góða þjónustu og mæla með markvissum hætti árangur af starfseminni. 

Skólastjórnendur þurfa að velta fyrir sér eftirfarandi spurningum: Er skólinn að starfa 

eftir hlutverki sínu og framtíðarsýn? Er skólinn að mennta nemendur með 

árangursríkum hætti? Getur skólinn bætt verklag og vinnubrögð sem leiða til betri 

árangurs án þess að auka kostnað? Er skólinn að nýta til fulls þær auðlindir sem skólinn 

býr yfir? (Beard, 2009). Ólíkt einkafyrirtækjum er fjárhagslegur ávinningur ekki það sem 

skiptir mestu máli í starfsemi menntastofnana. Þegar árangur skóla er metinn er gæði 

menntunar það sem mestu máli skiptir (Ballentine, 2009). 

Talsverð breyting hefur orðið á viðhorfum og menningu innan menntakerfisins og 

kennarastéttarinnar. Þessar breytingar gera það að verkum að hugmyndir stefnumiðaðs 

árangursmats njóta meiri hylli en áður. Hugmyndir BSC um þátttöku starfsmanna í 

þróun og innleiðingu aðferðarinnar hafa líklega jákvæð áhrif á viðhorf 

kennarastéttarinnar. Einnig er líklegt að heildræn nálgun BSC hafi jákvæð áhrif þar sem 

horft er á alla þá þætti sem þarf fyrir árangursríkt skólastarf en ekki er einungis einblínt 

á útkomu prófa (Storey, 2002). 

Stefnumiðað árangursmat aðstoðar menntastofnanir við að framkvæma stefnu. 

Skorkortið geymir upplýsingar um mikilvægustu þættina í starfseminni og minnkar 

líkurnar á því að einhverjir þættir séu vanræktir á kostnað annarra. Skorkortið er einnig 

öflugt tæki til að upplýsa hagsmunaaðila um stöðu skólans og heldur utan um feril 
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árangurs. Aðferðir BSC aðstoða skóla við að tengja saman hlutverk, framtíðarsýn, stefnu 

og markmið við dagleg störf og er þannig öflugt tæki við sjálfsmat (Ballentine, 2009). 

Aðferðir BSC aðstoða stjórnendur við að skipuleggja og halda utan um mikinn fjölda 

gagna sem gefa yfirsýn yfir heildarstarfsemi skipulagsheildar og taka ákvarðanir sem eru 

líklegar til að skila árangri til lengri tíma litið (Beard, 2009). 

Ferlið við þróun og innleiðingu á BSC gefur skipulagsheildum tækifæri til að skilgreina 

hvað það er sem skiptir mestu máli fyrir hagsmunaaðila. Áherslur stjórnenda á umbætur 

og notkun árangursmælikvarða sem samræmast stefnu og framtíðarsýn skipulagsheildar 

eru til þess fallnar að bæta árangur í skólastarfi (Beard, 2009). Skólar sem vilja breyta 

áherslunni frá því að fylgjast með gæðum skólastarfs í það að stjórna gæðum 

skólastarfs, þurfa að finna viðeigandi kerfi til þess (Cullen, 2003). Stefnumiðað 

árangursmat getur verið gagnlegt tæki fyrir stofnanir til að vinna markvisst að 

langtímamarkmiðum. Skólastjórnendur geta haft yfirlit yfir alla mikilvægustu þætti 

starfseminnar og þannig unnið að auknum árangri (Ballentine, 2009). 

Stefnumiðað árangursmat gefur skólum góða yfirsýn yfir heildarstarfsemina og 

hvernig skólinn stendur sig á mismunandi sviðum (Sutherland, 2000). BSC getur reynst 

vel til að sýna fram á að starfsemin sé að skila þeim árangri sem af henni er ætlast af 

yfirvöldum og samfélaginu (Dorweiler, 2005). Notagildi BSC í starfsemi skipulagsheilda 

er þó bundið við þróun og notkun á vönduðum árangursmælikvörðum (Sutherland, 

2000). Mikilvægt er að kerfið sé í samræmi við hlutverk, stefnu og framtíðarsýn 

skipulagsheildar (Ballentine, 2009). 

Ef skóli getur aukið árangur sinn á kjarnaþáttum í starfseminni er líklegt að þær 

jákvæðu breytingar myndu leiða til aukinna gæða í skólastarfi. En það er erfitt að átta 

sig á því hvaða þættir skipta mestu máli fyrir árangur í heild sinni. Enn erfiðara er að 

meta þessa þætti (Sutherland, 2000). 

Skólar þurfa að skilgreina framtíðarsýn og stefnu, setja markmið og ákveða helstu 

aðgerðir til að ná árangri. Til að innleiðing stefnu verði árangursrík þurfa sem flestir 

starfsmenn skólans að taka þátt í ferlinu. Þetta er nauðsynlegt til að starfsmenn verði 

áhugasamir og upplifi að það eigi hlut í árangrinum (Bailey, 1999). Hver og einn 

starfsmaður verður að skilja stefnu skólans og hvernig þeirra daglegu störf hafa áhrif á 

árangur skólans í heild sinni. Samskipti og fræðsla eru lykilatriði í þessu samhengi 
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(Papenhausen, 2006). Til að starfsfólk tengist kerfinu á þennan hátt verða þeir að taka 

þátt í því ferli að þróa og innleiða kerfið í starfsemina. Umræðan sem á sér stað meðal 

starfsfólks í innleiðingarferlinu getur verið mikilvægari en útkoman sjálf (Cullen, 2003). 

Árangursrík innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati getur skapað umhverfi sem þroskar 

starfsfólk í starfi og stuðlar að bættum árangri skipulagsheildar (Papenhausen, 2006). 

Menntastofnanir eru eins mismunandi og þær eru margar og allir skólar hafa ákveðin 

sérkenni (Cullen, 2003). Stjórnendur ættu að varast að nota sams konar stefnukort og 

skorkort og annar skóli er að nota. Hver skóli hefur ákveðin sérkenni sem taka mið af 

umhverfinu sem skólinn starfar í og má þá nefna atvinnustig og stig menntunar í 

nærumhverfi, bakgrunni nemenda og fjölda þeirra. Framtíðarsýn skóla, stefna hans og 

markmið eiga að endurspegla það umhverfi sem hann starfar í. Ef stjórnendur taka 

einhliða upp stefnukort og skorkort annarra skóla eru þeir að sleppa út því mikilvæga 

ferli sem felst í þróun kerfisins og minnka líkurnar á skilningi og stuðningi meðal 

starfsmanna við kerfið og þar með árangursríkri virkni þess (Bailey, 1999). 

Í einkafyrirtækjum er fjármálavíddin yfirleitt efst þar sem fjárhagslegur ávinningur er 

oftar en ekki höfuðmarkmið fyrirtækjanna. Í opinberum skipulagsheildum er 

fjármálavíddin stundum höfð neðst þar sem viðskiptavinir eru aðalmarkmiðið 

(Ballentine og Eckles, 2009). Þær menntastofnanir sem hafa tekið upp aðferðir BSC hafa 

í sumum tilvikum breytt upprunalegu víddunum til að aðlaga þær betur að því umhverfi 

sem þær starfa í (Dorweiler, 2005). Viðskiptavinavídd hefur til að mynda verið breytt í 

nemendavídd (Sutherland, 2000). Þrátt fyrir að víddirnar breytist er inntak þeirra oft það 

sama og oft er hægt að heimfæra mælikvarða sem eiga heima í nýrri vídd á upprunalegu 

víddina (Ballentine og Eckles, 2009).  

Samkvæmt Ballentine og Eckles (2009) er ekki þörf á því að breyta upprunalegum 

víddum til að aðlaga þær að skólastarfi því þær þjóna að öllu leyti tilgangi sínum. Auk 

þess býður kerfið upp á mikinn sveigjanleika í útfærslu. Tímanum er betur varið í að 

hanna vandaða mælikvarða sem endurspegla stefnuna. Einnig er gott að vinna BSC með 

því hugarfari að það verði endurskoðað. Erfitt getur reynst að búa til svo til gallalaust 

kerfi í fyrstu tilraun og reikna má með því að nokkrar útgáfur verði til áður en sátt næst 

um útgáfu sem unnið er með í einhvern tíma. Kerfið er þó í eðli sínu síkvikt og tekur 

breytingum með tímanum. Þannig er mælt með því að nota í fyrstu mælikvarða sem 
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auðvelt er að nota þrátt fyrir að þeir nái ekki að öllu leyti utan um það sem ætlað er að 

mæla. Þannig kemst ákveðin reynsla á notkun kerfisins og nauðsynleg samræða um 

kerfið á sér stað. Í framhaldinu er kerfið fínstillt að þörfum skipulagsheildarinnar 

(Ballentine, 2009). 

Innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati í menntastofnunum er síður en svo auðvelt 

verkefni. Mótstaða starfsfólk við breytingar getur reynst talsverð hindrun. Umhverfi 

menntastofnana er litað af ákveðnum hefðum. Stjórnendur menntastofnana sérstaklega 

á háskólastigi hafa oftar en ekki séð ýmis stjórnunarkerfi koma og fara í gegnum árin. 

Einhverjum gæti þótt BSC enn eitt kerfið sem hefði ekkert upp á sig annað en eyðslu á 

tíma og öðrum verðmætum (Ballentine, 2009). Árangursstjórnun og stjórnun af flestu 

tagi er áskorun fyrir hugmyndir kennarastéttarinnar um mikilvægi sjálfstæðis og 

sköpunarmáttar (creativity) í starfi. Skortur á tíma vegna mikils álags í menntakerfinu 

gerir það að verkum að erfitt er að innleiða nýjar aðferðir í skólastarfi. Algeng viðhorf 

eru að skólastarf sé of flókið og margslungið til að hægt sé að nota aðferðir úr heimi 

viðskipta og að kennsla krefjist fjölbreyttrar hæfni sem ekki er hægt að mæla á 

kerfisbundinn hátt (Storey, 2002). 

Samkvæmt Sandhu (2008) er innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati flókin. Aðlaga 

þarf aðferðafræðina að aðstæðum og umhverfi skipulagsheildarinnar. Stefnumiðað 

árangursmat hefur mismunandi merkingu fyrir fólki og býr yfir fjölbreyttum 

möguleikum. BSC er því ekki stöðug afurð (object). Erfitt er að hafa fullkomna stjórn á 

ferlinu þar sem ferlið virðist þróast á mismunandi hátt eftir umhverfi og aðstæðum 

skipulagsheildarinnar.  

4.2.1 Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats í skólum 

McDevitt, Giapponi og Solomon (2008) voru fyrstir til að setja fram formlegt 

innleiðingarferli fyrir viðskiptaháskóla, sjá mynd 5.  
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Mynd 5. Innleiðingarferli fyrir viðskiptaháskóla (McDevitt, Giapponi og Solomon, 2008). 

Fyrsta þrepið snýst um að leggja grunninn með því að byrja á að taka ákvörðun um hvort 

þörf sé á breytingum ásamt því að ákveða hverjir eiga leiða innleiðinguna. Skilgreina 

þarf framtíðarsýn, hlutverk, gildi, markmið og stefnu skólans. Annað þrepið gengur út á 

fræðslu um aðferðafræðina, skilgreiningu vídda, mynda þarf hópa og útbúa stefnukort. Í 

þriðja þrepi er búið til safn af mælikvörðum ásamt því að finna hvaða mælikvarða er 

ekki hægt að nálgast. Fjórða þrepið felur í sér að greina niðurstöður með tilliti til 

mælikvarðanna sem skilgreindir voru í þriðja þrepinu og koma auga á ferla sem eru í 

ólagi. Í fimmta þrepinu þarf að virkja starfsmenn og leggja til betri markmið og 

mælikvarða, hanna aðferðir til að safna saman upplýsingum sem ekki liggja fyrir og 

leggja til umbætur. Sjötta og síðasta þrepið gengur út á að endurskoða umbótaverkefni 

og mælikvarða, hanna nýja ferla ef þarf og endurskoða stefnukort. 

ÞREP 6 - Endurskoðun mælikvarða og umbótaverkefna 

Hanna ferli til að innleiða ný umbótaverkefni  Endurskoða stefnukort  

ÞREP 5 - Tillögur að breytingum 

Leggja til betri 
markmið og 
mælikvarða 

Leggja til ný eða 
betri 

umbótaverkefni 

Finna leiðir til að 
safna upplýsingum 
sem ekki liggja fyrir 

Leggja til umbætur á 
ferlum  

ÞREP 4 - Niðurstöður greindar 

Greina niðurstöður með tilliti 
til árangurs 

Greina niðurstöður með tilliti 
til mælikvarða 

Bera kennsl á ferla sem þarf 
að bæta 

ÞREP 3 - Mælikvörðum safnað 

Skilgreina safn mælikvarða fyrir skorkort Finna hvaða mælikvarða vantar í skorkort 

ÞREP 2 - Stefnukort útbúið 

Fræðsla til 
starfsmanna um BSC 

Skilgreina víddir Mynda vinnuhópa Útbúa stefnukort  

ÞREP 1 - Grunnur lagður 

Ákvarða hvort þörf 
sé á breytingum 

Ákveða hverjir eiga 
að leiða innleiðingu 

Skilgreina 
framtíðarsýn 

Endurskoða hlutverk 
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5. Framkvæmd rannsóknar 

Kafli 5 skiptist í tvo hluta. Í fyrri hlutanum verður greint frá framkvæmd rannsóknar er 

snýr að þróun og innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati sem stjórntæki í Fellaskóla. Í 

seinni hlutanum verður gert grein fyrir framkvæmd rannsóknar sem snýr að því að varpa 

ljósi á það hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir starfsemi 

grunnskóla. 

5.1 Stefnumiðað árangursmat í Fellaskóla 

Í þessum hluta rannsóknarinnar var markmiðið að þróa og innleiða stefnumiðað 

árangursmat sem stjórntæki við Fellaskóla. Stefnt var að því að allir starfsmenn kæmu 

að þróun og innleiðingu þess og tækju virkan þátt í hugmyndavinnu og útfærslu á 

þróunarverkefnum næstu ára. Til þátttakenda töldust því allir starfsmenn skólans. Þessi 

hluti rannsóknarinnar fór fram á tímabilinu ágúst 2008 til janúar 2010.  

5.1.1 Eðli rannsóknar 

Þessi hluti rannsóknar gæti fallið undir aðferðafræði starfendarannsóknar en svipar 

einnig til fjölda rannsóknarverkefna sem unnin eru við Verkfræðideild Háskóla Ísland og 

snúa til dæmis að því að þróa eða hanna mælitæki. Starfendarannsóknir (action 

research) er rannsóknarsnið sem fellur undir aðferðafræði eigindlegra rannsókna 

(qualitative research) sjá nánari umfjöllun um kosti og vankanta eigindlegra rannsókna í 

kafla 5.2.1. Í starfendarannsókn er ákveðin rannsóknarspurning sett fram, aðstæðum í 

skipulagsheild er lýst fyrir og eftir inngrip rannsakanda sem miða að því að bæta 

fyrirframskilgreind ferli innan skipulagsheildar (McNiff, Lomax og Whitehead, 1996).  

5.1.2 Framkvæmd rannsóknar 

Verkefna- og þróunarstjóri tók til starfa um miðjan ágúst 2008. Hans fyrsta verkefni var 

að kynna sér starfsemi skólans, niðurstöður heildarmatsskýrslu um skólann og þá vinnu 

sem stýrihópur Fellaskóla hafði unnið meðal annars drög að stefnukorti fyrir skólann. 

Verkefna- og þróunarstjóri kynnti sér hvaða ytra mat færi fram á skólastarfinu. Í kjölfar 

þess var ákveðið að Fellaskóli tæki þátt í þróunarverkefninu Skólapúlsinn. Skólapúlsinn 

er vefkerfi sem miðar að því að veita skólastjórnendum upplýsingar sem tengjast líðan 

og virkni nemenda í skólanum. Að auki ákvað verkefna- og þróunarstjóri að þróa 
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viðhorfskannanir á vegum skólans sem fela í sér að kanna með reglubundnum hætti 

viðhorf foreldra, starfsmanna og nemenda í skólanum.  

Verkefna- og þróunarstjóri stýrði vikulegum stefnumótunarfundum með starfsfólki 

skólans frá upphafi skólaárs til áramóta. Fyrsta verkefnið var að draga fram 

mikilvægustu markmiðin úr þeirri vinnu sem áður hafði farið fram hjá stýrihópi 

Fellaskóla en hópurinn hafði dregið fram sautján stefnuþætti og sextíu og átta markmið. 

Starfsfólki var skipt í hópa eftir því hvort það starfaði á yngsta stigi, miðstigi eða 

unglingastigi. Í upphafi var staða stefnumótunar og vinna stefnumótunarteymis kynnt 

fyrir starfsfólki en svo tók við hugmyndavinna starfsfólks um möguleg verkefni til að ná 

fram markmiðum skólans. Mikil áhersla var lögð á að allir starfsmenn hefðu tækifæri til 

að hafa áhrif á stefnumótunarvinnuna. Í upphafi árs 2009 þegar unnið hafði verið með 

öll markmiðin í hópum starfsmanna fór verkefna- og þróunarstjóri, ásamt 

skólastjórnendum, í þá vinnu að greina þau markmið sem starfsfólki fannst mikilvægust 

fyrir skólann. Í framhaldinu var unnið nýtt stefnukort fyrir Fellaskóla. 

Um það leyti sem nýtt stefnukort var að verða til, hóf verkefna- og þróunarstjóri 

vinnu við að útbúa mælikvarða fyrir markmið Fellaskóla. Vinnan hafði byrjað um haustið 

en hófst að fullum krafti í byrjun árs 2009 og var að mestu lokið um vorið. Við vinnslu 

mælikvarðanna var notast við það ytra mat sem fram fer á skólanum og við þær 

kannanir sem skólinn leggur fyrir sjálfur. Í framhaldinu vann verkefna- og þróunarstjóri 

skorkort fyrir skólann. Í mars 2009 fengu allir starfsmenn ítarlega kynningu á nýju 

stefnukorti og skorkorti skólans. Á sama tíma gerði menntamálaráðuneytið úttekt á 

framkvæmd sjálfsmats og sjálfsmatsaðferðum í Fellaskóla og stóðst skólinn matið með 

fullnægjandi hætti. 

Í ágúst 2009 endurskoðaði verkefna- og þróunarstjóri mælikvarða Fellaskóla með það 

í huga að draga úr innri mælingum og nýta betur það ytra mat sem fram fer á skólanum. 

Áætlun var unnin fyrir skólaárið 2009-2010 um áframhaldandi innleiðingu á 

stefnumiðuðu árangursmati í Fellaskóla. Áætlunin fólst í því að innleiða aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats inn í daglegt skólastarf. Skólaárið 2009-2010 var lögð 

megináhersla á að vinna með markmið í tveimur efstu víddum stefnukorts Fellaskóla. 

Starfsmenn unnu með útfærslu markmiða í nemendavídd og verklagsvídd nemenda og 

unnið var með hvert markmið til þriggja vikna. Stýrihópur fundaði aðra hverja viku, lagði 
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faglegar áherslur og fylgdist með framgangi mála. Verkefna- og þróunarstjóri stýrði 

vinnu stýrihóps og fundaði jafnframt með starfsfólki inni á öllum stigum í hverri viku. 

Markmiðið var að allir starfsmenn fyndu leiðir til að vinna að markmiðum Fellaskóla í 

daglegu starfi sínu. 

5.2 Stefnumiðað árangursmat í grunnskólum 

Í þessum hluta rannsóknarinnar er markmiðið að varpa ljósi á það hvort stefnumiðað 

árangursmat sé hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla. Enn fremur er miðað að því 

að svara því hverjir helstu kostir séu við það að innleiða aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmats í starfsemi grunnskóla, hverjar helstu hindranir séu við upptöku á 

stefnumiðuðu árangursmati og hvaða atriði skipta mestu máli fyrir farsæla innleiðingu. 

Til að fá svör við þessum spurningum voru tekin viðtöl við fimm einstaklinga sem allir 

hafa einhverja reynslu af innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í menntakerfinu. 

Undirbúningur, framkvæmd og úrvinnsla viðtalanna fór fram sumarið 2009.  

5.2.1 Eðli rannsóknar 

Þessi hluti rannsóknarinnar fellur undir aðferðafræði eigindlegra rannsókna. Í 

eigindlegum rannsóknum er leitast við að skilja og túlka rannsóknarefnið. Þátttaka og 

áhrif rannsakanda er mikil í rannsókninni, þátttakendur í rannsókn er yfirleitt fáir og 

samspil rannsakanda og þátttakanda er oft og tíðum mikið. Helsti kostur 

aðferðafræðinnar er talinn vera dýpri innsýn rannsakanda á viðfangsefni en fæst með 

megindlegum rannsóknaraðferðum (quantitative research). Helstu vankantar 

aðferðafræðinnar eru taldir felast í takmörkuðu alhæfingargildi rannsókna, meiri hættu 

á skekkju og minni áreiðanleika rannsókna vegna mikillar þátttöku rannsakanda í 

framkvæmd rannsóknar og túlkun á rannsóknargögnum (Cooper og Schindler, 2006).  

Viðtölin hafa það hlutverk að dýpka skilning rannsakanda á viðfangsefninu. 

Takmarkanir aðferðafræðinnar felast helst í takmörkuðu alhæfingargildi niðurstaðna og 

ber að túlka niðurstöður með tilliti til þess. 

5.2.2 Framkvæmd rannsóknar 

Viðmælendur voru fimm talsins. Rannsakandi valdi viðmælendur vegna reynslu þeirra af 

stefnumiðuðu árangursmati í menntakerfinu. Þátttakendur hafa misvíðtæka reynslu og 

misjafna aðkomu að viðfangsefninu, allt frá því að vera að taka sín fyrstu skref í að 
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innleiða aðferðafræðina á sínum vinnustað til þess að vera ráðgefandi í notkun 

aðferðafræðinnar. Rannsakandi taldi að þessir þátttakendur gætu gefið breiða nálgun á 

viðfangsefnið og dýpkað skilning rannsakanda á eigin vinnu fyrir Fellaskóla.  

Haft var samband við viðmælendur með tölvupósti þar sem markmið rannsóknar var 

kynnt og óskað eftir viðtali við þá vegna reynslu þeirra að stefnumiðuðu árangursmati í 

menntakerfinu. Rannsakandi mælti sér mót við viðmælendur, ýmist á vinnustað þeirra 

eða á heimili. Viðtölin voru á bilinu 40-60 mínútna löng. Útgangspunktur viðtalanna voru 

fjórar rannsóknarspurningar:  

1. Er stefnumiðað árangursmat hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla? 

2. Hverjir eru kostir þess að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmat í starfsemi 

grunnskóla? 

3. Hverjar eru helstu hindranir við upptöku á stefnumiðuðu árangursmati? 

4. Hvaða atriði skipta mestu máli við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í 

starfsemi grunnskóla? 

Viðtölin fóru fram með óformlegum hætti þar sem rannsakandi reyndi að skapa 

þægilegt og afslappað andrúmsloft. Lagt var upp með að kynnast störfum og viðhorfum 

viðmælenda. Viðtölin voru tekin upp og afrituð af rannsakanda.  
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6. Niðurstöðukafli 

Niðurstöðukafli er tvískiptur. Í fyrri hluta verður greint frá niðurstöðum rannsóknar er 

snýr að þróun og innleiðingu á stefnumiðuð árangursmati sem stjórntæki í Fellaskóla. Í 

seinni hluta verður gert grein fyrir niðurstöðum rannsóknar sem snýr að því að varpa 

ljósi á það hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir starfsemi 

grunnskóla.  

6.1 Stefnumiðað árangursmat í Fellaskóla 

Í þessum hluta niðurstöðukafla er skýrt frá afrakstri þeirrar vinnu sem fólst í þróun og 

innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í Fellaskóla skólaárin 2008-2010.  

Við mótun og framkvæmd stefnu Fellaskóla er gengið út frá eftirfarandi spurningum:  

1. Hver er staða skólans? 

2. Hvaða árangri stefnir skólinn að? 

3. Hvaða leiðir ætlar skólinn að fara til þess að ná árangri? 

4. Hvernig á að framkvæma stefnuna? 

Reynt verður eftir fremsta megni að lýsa því ferli sem hófst þegar gert var heildarmat á 

starfsemi Fellaskóla í janúar 2008 til janúar 2010 þegar innleiðing BSC var komin vel á 

veg. Þannig er skýrt frá stefnu Fellaskóla, hvernig stefnukort var þróað, hvernig 

mælikvarðar voru hannaðir og hvernig staðið var að innleiðingu aðferðafræðinnar í 

daglega starfsemi skólans.  

Í kafla 7 er tekið saman hvað hefur áunnist með upptöku stefnumiðaðs árangursmats 

í Fellaskóla, hverjar helstu hindranir hafa verið í ferlinu og að hverju þarf að huga við 

frekari innleiðingu aðferðafræðinnar. 

6.1.1 Fellaskóli 

Fellaskóli er heildstæður grunnskóli og stendur við Norðurfell 17–19 í Reykjavík. Fjöldi 

nemenda við skólann er um 320 og að jafnaði eru tvær bekkjardeildir í árgangi. Fjöldi 

starfsmanna í Fellaskóla er um sjötíu. Skólastjóri Fellaskóla er Kristín Jóhannesdóttir og 

aðstoðarskólastjóri er Ólöf Ingimundardóttir. 



77 

Í Fellaskóla er leitast við að sníða skólastarfið að eðli og þörfum nemenda. Stuðlað er 

að alhliða þroska og menntun hvers og eins og stutt er við jákvæða hegðun nemenda. 

Við skólann er starfrækt sérdeild fyrir einhverfa, námsver fyrir nýbúa og Hugmynda- og 

sköpunarsmiðja grunnskólanna. Í skólanum er litið svo á að menningarlegur 

fjölbreytileiki auðgi skólastarfið og lögð er áhersla á að virðing sé borin fyrir uppruna og 

menningu einstaklingsins (Fellaskóli, 2008). 

6.1.2 Stöðumat og undirbúningur 

Haustið 2007 óskaði Kristín Jóhannesdóttir, nýráðinn skólastjóri, eftir því að menntasvið 

Reykjavíkurborgar framkvæmdi heildarmat á skólastarfi í Fellaskóla. Hugðust 

skólastjórnendur nota niðurstöður þess sem vegvísi að umbótum og stefnumótun innan 

skólans. Matið fór fram í janúar 2008 og er heildstætt mat á styrkleikum og veikleikum í 

innra umhverfi skólans og ógnunum og tækifærum í ytra umhverfi skólans. Stefna 

Reykjavíkurborgar í menntamálum er höfð til viðmiðunar í matinu auk annarra ramma 

um skólastarf, svo sem laga, reglugerða, aðalnámskrár og stefnumótun borgarinnar í 

starfsmanna- og mannréttindamálum. Matið fór fram með viðtölum, 

vettvangsathugunum og rýnihópum. Farið var yfir tölfræðilegar upplýsingar um 

skólastarfið til að mynda niðurstöður á samræmdum prófum, niðurstöður lesskimunar 

og stærðfræðiskimunar, upplýsingar um viðhorf foreldra til skólastarfsins, upplýsingar 

um líðan nemenda og vímuefnanotkun og upplýsingar um viðhorf starfsmanna. 

Í heildarmatsskýrslunni kom meðal annars fram, að vinna þyrfti markvisst að 

stefnumótun í skólanum. Í framhaldinu samdi skólastjóri Fellaskóla drög að stefnu og 

framtíðarsýn Fellaskóla og kynnti starfsfólki vorið 2008. Í lok skólaársins 2007- 2008 

myndaði skólastjóri stýrihóp í Fellaskóla sem er samsettur af stjórnendum, starfsfólki af 

öllum stigum skólans og fulltrúa frá Þjónustumiðstöð Breiðholts. Hlutverk stýrihópsins 

var að vinna með nýja stefnu og framtíðarsýn Fellaskóla, vinna að markmiðasetningu 

skólans, koma með tillögur að mögulegum úrbótum til að bregðast við niðurstöðum 

heildarmats á skólastarfi og vinna drög að stefnukorti skólans. Leitað var til 

utanaðkomandi ráðgjafa til að leiða nokkurra daga vinnu með stýrihópnum. Í 

framhaldinu var ákveðið að ráða verkefna- og þróunarstjóra við skólann skólaárið 2008- 

2009 til að halda áfram með vinnu stýrihópsins og innleiða stefnumiðað árangursmat 

sem stjórntæki við skólann.  
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6.1.3 Mótun stefnu 

Fyrsta skrefið í mótun stefnu Fellaskóla var að skilgreina hlutverk skólans og gildi. Þegar 

því var lokið var framtíðarsýnin búin til. Í stefnumótunarvinnu stýrihóps Fellaskóla vorið 

2008 voru hlutverk, gildi og framtíðarsýn Fellaskóla skilgreind.  

Hlutverk Fellaskóla í samvinnu við heimilin er að stuðla að alhliða þroska allra 

nemenda og stuðla að þátttöku þeirra í lýðræðisþjóðfélagi sem er í sífelldri þróun.  

Gildi Fellaskóla mótast af umburðarlyndi og kærleika, umhyggju og virðingu fyrir 

manngildi.  

Hlutverk og gildi Fellaskóla byggja á 2. grein 1. kafla í lögum um grunnskóla 90/2008. 

Hlutverkið skýrir tilvist skólans og tilgang með starfsemi hans. Gildin skýra hvernig 

viðhorf er lagt upp með að séu ríkjandi innan skólans og einkenna starfsemina og 

samskipti við nemendur, foreldra og starfsfólk. 

Framtíðarsýn skólans er: Að allir finni sig vera á heimavelli. Þannig er framtíðarsýnin 

sú tæra birtingarmynd þess sem að er stefnt; að nemendur, starfsfólk og foreldrar 

upplifi Fellaskóla sem sinn heimavöll og beri hag skólans fyrir brjósti. Leitast var við að 

hafa framtíðarsýnina skýra og einfalda svo starfsfólk skilji hana og muni og geti notað 

hana sem leiðarvísi í daglegum störfum. Framtíðarsýnin er í stuttu máli en hún er 

margþætt og felur í sér metnað um árangur og vellíðan nemenda og gott samstarf 

heimila og skóla. Þannig taka allar áætlanir skólans fyrst og fremst mið af 

framtíðarsýninni. 

Einkunnarorð Fellaskóla eru: Virðing, ábyrgð og vinsemd. Þessi einkunnarorð eiga 

uppruna sinn í PBS (positve behaviour support) en Fellaskóli hefur stuðst við PBS- kerfi í 

daglegu skólastarfi í nokkur ár. Tilgangur kerfisins er fyrst og fremst að draga úr 

óæskilegri hegðun og styðja við jákvæða hegðun nemenda með kerfisbundum hætti. 

Stýrihópur Fellaskóla mótaði stefnu skólans á grunni hlutverks skólans og 

framtíðarsýnar og þeirra gilda sem skólinn starfar eftir. Stefna Fellaskóla er birt í heild 

sinni í kaflanum Stefna Fellaskóla. Þrír þættir eru burðarásar stefnunnar. Þeir eru: 

Nemandinn í öndvegi, Fjölbreyttir kennsluhættir og Sterk skólamenning.  

Stefnan skýrir hvernig skólinn ætlar sér að uppfylla það hlutverk sem honum er ætlað 

og ná þeirri framtíðarsýn sem hann hefur sett sér. Stefna Fellaskóla lýsir þeim 
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meginefnum sem talin eru mikilvægust að vinna með og lýsir sérstöðu skólans. Sérstaða 

Fellaskóla felst í ytra umhverfi skólans svo sem nemendasamsetningu og stöðu 

skólahverfis og innra umhverfis skólans svo sem skólamenningu og sérhæfingu í 

þjónustu við nemendur af erlendum uppruna. Þannig lýsir stefnan því hvaða leiðir 

skólinn ætlar sér að fara til að nýta styrkleika og veikleika í innra umhverfi og ógnanir og 

tækifæri í ytra umhverfi. Stefnan lýsir forgangsröðun skólans og hvaða verkefni skipta 

mestu máli.  

Á grunni stefnunnar eru sett mælanleg markmið og búið til stefnukort og skorkort 

með aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats. Þessari vinnu verður gerð nánari skil í 

næstu köflum. 

Stefna Fellaskóla 

Nemandinn í öndvegi 

Nemendur skólans eiga uppruna sinn í mörgum þjóðlöndum, þeir tala fjölmörg 

tungumál og eru ólíkir einstaklingar sem búa yfir margvíslegri þekkingu og reynslu. Í 

skólanum er litið svo á að fjölbreytni nemendahópsins feli í sér mikinn styrk fyrir 

skólasamfélagið. Í Fellaskóla er uppeldi, menntun og líðan nemandans í öndvegi höfð. 

Skólinn á að snúast um nemendur. Allir eiga að finna sig heima í skólanum, þeir eiga að 

finna þar fyrir velvild og hlýju og vita að í skólanum er skjól og stuðning að finna. 

Gagnkvæmur skilningur, virðing og umburðarlyndi fyrir menningarlegum bakgrunni, 

aðstæðum og fjölskylduhögum á að vera ríkjandi. Allir nemendur þurfa að tileinka sér 

jákvætt viðhorf í garð náms og skóla, rækta með sér samkennd og tileinka sér falleg 

samskipti við aðra. Við þær aðstæður tekst að skapa gott námsumhverfi þar sem allir fá 

notið sín og taka framförum í bóklegum greinum jafnt sem verklegum.  

Í skólanum eru skýrar samskipta- og umgengnisreglur sem starfsfólkið fylgir, 

nemendur skilja og foreldrar þekkja. Markvisst er stutt við jákvæða hegðun auk þess 

sem nemendum eru kenndar aðferðir sem efla félagsfærni og bæta samskipti. Lögð er 

áhersla á að byggja upp sterka sjálfsmynd nemenda og stuðla að jafnrétti, lýðræði, 

umhyggju og virðingu fyrir jöfnu manngildi allra. Það er skólanum keppikefli að hver 

einstakur nemandi yfirgefi skólann glaður og vel undirbúinn til að takast á við lífið. 
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Fjölbreyttir kennsluhættir 

Þarfir ólíkra nemenda eru misjafnar og það er verkefni þeirra sem í skólanum starfa að 

mæta þeim eins vel og kostur er og tryggja að allir hafi verðug viðfangsefni að glíma við. 

Þannig þurfa kennsluhættir að vera einstaklingsmiðaðir, laga þarf námsefni að þörfum 

nemenda og veita þarf stuðning við jafnt bóklegar greinar sem verklegar. Sífelld aukning 

innflytjenda í skólanum kallar á töluverðar breytingar á skólastarfinu og gerir kröfur um 

að allir í skólanum öðlist skilning og faglega þekkingu á málefninu og þjálfist í 

vinnubrögðum sem lúta að þjónustu við þessa nemendur. Íslenskunám nemenda af 

erlendum uppruna er ekki einkamál nýbúakennara heldur sameiginlegt verkefni allra 

sem með börnunum starfa. 

Í Fellaskóla fer nám nemenda fram í bekk eða í námshópum. Lögð er áhersla á 

sveigjanlega starfshætti og það er viðurkennt að nemendur eru misfljótir að ná settum 

markmiðum. Sérkennsla felur í sér breytingar á námsmarkmiðum og/eða 

kennsluaðferðum miðað við það sem öðrum nemendum á sama aldri er boðið upp á. 

Sérkennsla er skipulögð til lengri eða skemmri tíma, allt eftir þörfum nemenda. Fellaskóli 

hefur frá upphafi haft á að skipa fjölbreyttum sérkennsluúrræðum og er litið svo á að 

sérkennsla sé stuðningur við nemanda eða hóp nemenda sem þarfnast tímabundinnar 

aðstoðar eða samfellds stuðnings um lengri tíma. 

Sterk skólamenning 

Fellaskóli hefur einkenni sem greinir hann frá öðrum skólum og gerir hann að því sem 

hann er. Grundvallargildi skólastarfsins þarf að styrkja enn frekar svo skapa megi 

skólanum faglega sérstöðu sem er leiðbeinandi í skólastarfinu. Takist að skapa umhverfi 

þar sem samhugur ríkir um gildi og sýn stuðlar það smám saman að sterkri 

skólamenningu þar sem allir, nemendur jafnt sem starfsfólk og foreldrar, bera hag 

skólans fyrir brjósti. Allir eru á leið í sömu átt og allir finna sig heima í skólastarfinu. 

6.1.4 Framkvæmd stefnu 

Skólastjórnendur í Fellaskóla höfðu tekið ákvörðun um að innleiða stefnumiðað 

árangursmat sem lið í markvissri framkvæmd stefnu og nota til þess helstu verkfæri 

aðferðafræðinnar, stefnukort og skorkort. Til þess að leiða þetta verkefni var ráðinn inn 

sérstakur verkefna- og þróunarstjóri í ágúst 2008.  
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Helstu verkefni verkefna- og þróunarstjóra í Fellaskóla eru að: 

1. Þróa markmið á stefnukort í víðtækri samvinnu við starfsfólk Fellaskóla. 

2. Þróa mælikvarða fyrir markmið á stefnukorti Fellaskóla. 

3. Finna leiðir til að innleiða aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats í daglega 

starfsemi Fellaskóla. 

Í næstu köflum verður skýrt frá þeirri vinnu sem fólst í þríþættu verkefni sem 

verkefna- og þróunarstjóra var ætlað að stýra. 

6.1.4.1 Þróun stefnukorts 

Verkefna- og þróunarstjóri byrjaði á því að kynna sér starfsemi skólans, niðurstöður 

heildarmats á skólastarfi í Fellaskóla og þá vinnu sem stýrihópur Fellaskóla hafði unnið. 

Stýrihópurinn hafði skilgreint hlutverk og gildi fyrir Fellaskóla og mótað framtíðarsýn og 

stefnu skólans vorið 2008. Einnig hafði stýrihópur gert fyrstu drög að stefnukorti skólans 

(sjá viðauka 2). Fyrirmynd þessa stefnukorts var að einhverju leyti stefnukort sem 

menntasvið Reykjavíkurborgar hafði gefið út að viðbættum ýmsum markmiðum sem 

komu fram hjá starfsmönnum skólans í stefnumótunarvinnu. Í þessu fyrsta stefnukorti 

Fellaskóla komu fram nokkur góð markmið. Mörg markmiðin voru hins vegar of almenn 

og ekki nægjanlega skýr hvað varðar mælanleika. 

Verkefna- og þróunarstjóri stýrði vikulegum stefnumótunarfundum með starfsfólki 

skólans frá upphafi skólaárs til áramóta. Fyrsta verkefnið var að draga fram 

mikilvægustu markmiðin úr þeirri vinnu sem áður hafði farið fram hjá stýrihópi 

Fellaskóla en hópurinn hafði dregið fram sautján stefnuþætti og sextíu og átta markmið. 

Starfsfólki var skipt í hópa eftir því hvort það starfaði á yngsta stigi, miðstigi eða 

unglingastigi. Í upphafi var staða stefnumótunar og vinna stefnumótunarteymis kynnt 

fyrir starfsfólki en svo tók við hugmyndavinna starfsfólks um möguleg verkefni til að ná 

fram markmiðum skólans. Mikil áhersla var lögð á að allir starfsmenn hefðu tækifæri til 

að hafa áhrif á stefnumótunarvinnuna. Í upphafi árs 2009 þegar unnið hafði verið með 

öll markmiðin í hópum starfsmanna fór verkefna- og þróunarstjóri, ásamt 

skólastjórnendum, í þá vinnu að greina þau markmið sem starfsfólki fannst mikilvægust 

fyrir skólann. Í framhaldinu var unnið nýtt stefnukort fyrir Fellaskóla og má sjá það á 

mynd 6. 
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Við vinnu á nýju stefnukorti fór mikill tími í að flokka markmiðin sextíu og átta sem 

lágu fyrir eftir stefnumótunarvinnu skólans. Horft var með gagnrýnum augum á hvert 

einasta markmið og metið hvort það myndi skila tilætluðum árangri þegar litið er til 

stefnu skólans. Ef það passaði ekki við stefnuna var það tekið út eða orðalagi breytt 

þannig að það félli að henni. Hvert markmið var einnig metið með tilliti til þess hvort 

það væri skýrt, mælanlegt, nákvæmt og að stjórnendur skólans hefðu möguleika á að 

hafa bein áhrif á það. Þegar búið var að flokka markmiðin var þeim fundinn staður á 

stefnukortinu og þau tengd saman.  

Markmiðin eru tengd saman með örvum sem merkja stuðlar að. Þannig er 

stefnukortið lesið neðan frá og upp. Ör á milli vídda túlkast þannig að öll markmið 

víddarinnar fyrir neðan stuðla að því að markmið víddarinnar fyrir ofan náist. Þannig 

færist lesandinn upp eftir stefnukortinu að meginmarkmiði skólans sem er góður 

námsárangur. Markmið Fellaskóla urðu að lokum tuttugu og tvö. 

Víddirnar urðu fimm í stefnukortinu. Eftir miklar vangaveltur um verklag innan 

skólans var komist að þeirri niðurstöðu að það hentaði skólanum best að skipta 

verklagsvíddinni upp. Annars vegar er um að ræða verklag vegna nemenda og hins vegar 

verklag vegna innra starfs skólans. Málefni sem snúa beint að nemendum eru þess eðlis 

að þau geta ekki með góðu móti flokkast með innra starfi skólans. Til innra starfs skólans 

má meðal annars telja samskipti starfsmanna sín á milli og fagleg vinnubrögð.  

Markmið Fellaskóla endurspegla stefnu skólans og lýsa þeim árangri sem stefnt er að. 

Þannig endurspegla markmið lykilþætti skólastarfsins og þá forgangsröðun sem skólinn 

hefur gert. 
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Mynd 6. Stefnukort Fellaskóla  
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6.1.4.2 Þróun árangursmælikvarða 

Í Fellaskóla eru árangursmælingar notaðar til að fylgjast með því hvernig gangi að 

framfylgja stefnu skólans. Þannig gefa árangursmælingar vísbendingar um það hvernig 

skólanum gengur að uppfylla hlutverk sitt og vinna að markmiðum sínum og 

framtíðarsýn. Árangursmælingar hjálpa skólastjórnendum við að finna hvar styrkleikar 

skólans eru og hvaða þætti þarf að bæta til að auka gæði skólastarfsins. 

Árangursmælingar stuðla að því að ákvarðanataka byggi á staðreyndum og auðveldar 

forgangsröðun verkefna.  

Verkefna- og þróunarstjóri kynnti sér hvaða ytra mat færi fram á skólastarfinu og 

gæti nýst við vinnslu árangursmælikvarða og hvar upplýsingar vantaði. Um það leyti sem 

nýtt stefnukort var að verða til hóf verkefna- og þróunarstjóri vinnu við mælikvarða fyrir 

markmið Fellaskóla. Vinnan hafði byrjað um haustið en hófst að fullum krafti í byrjun árs 

2009 og var að mestu lokið um vorið. Við vinnslu árangursmælikvarðanna lágu fyrir 

upplýsingar um mælingar sem gerðar hafa verið í Fellaskóla. Árangursmælikvarðar 

Fellaskóla koma flestir úr eftirfarandi mælingum: 

Samræmd próf. Samræmd próf í íslensku og stærðfræði 4., 7. og 10. bekk. Samræmd 

próf eru samin á Námsmatsstofnun og eru lögð árlega fyrir alla nemendur á landinu. 

Skólapúlsinn. Skólapúlsinn er vefkerfi sem miðar að því að veita skólastjórnendum 

stöðugan aðgang að nýjum upplýsingum um þætti sem tengjast virkni nemenda og líðan 

þeirra í skólanum sem og um skóla- og bekkjaranda. Niðurstöður um stöðu nemenda í 

6.–10. bekk eru bornar saman við niðurstöður fyrri mælinga í skólanum og við 

landsmeðaltal sem gefur skýrar vísbendingar um þróun mála og stöðu nemenda miðað 

við nemendur í öðrum skólum á landinu. Mælingar í Fellaskóla fara fram þrisvar á 

skólaári. 

Vímuefnakönnun. Rannsóknir og greining gera árlega könnun á vímefnaneyslu nemenda 

í 9. og 10. bekk í grunnskólum í Reykjavík. 

Foreldrakönnun menntasviðs. Tölfræði- og rannsóknarþjónusta menntasviðs 

Reykjavíkurborgar gerir könnun annað hvert ár á viðhorfum foreldra til grunnskóla í 

Reykjavík.  
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Mannauðskönnun menntasviðs. Mannauðsskrifstofa Reykjavíkurborgar gerir árlega 

könnun á viðhorfum starfsmanna í grunnskólum. 

Mentor. Mentor er vefkerfi sem heldur utan um ýmsar upplýsingar tengdum 

nemendum s.s. einkunnur, umsagnir og fjarvistarskráningar. 

Dregnir voru fram árangursmælikvarðar, einn eða fleiri, fyrir hvert markmið á 

stefnukortinu. Hver og einn þeirra var metinn á gagnrýninn hátt og þurfti að uppfylla 

ákveðin skilyrði. Þessi skilyrði voru að árangursmælikvarðinn varð að skila tölulegri 

niðurstöðu. Hann varð að hafa skýrt heiti svo ekki færi á milli mála hvað hann er að 

mæla. Mælikvarðinn varð að tengjast stefnunni og sýna hvort markmiðið sem hann 

mældi væri að nást. Hann varð að vera þess eðlis að stjórnendur skólans hefðu tök á að 

hafa áhrif á það sem mælt er. Viðmið við niðurstöðu mælinganna er nokkuð 

mismunandi eftir eðli mælikvarðanna en í flestum tilvikum er viðmiðið að fylgja 

Reykjavíkurmeðaltali eða landsmeðaltali. Viðmiðum er oftast skipt upp í þrjú bil; 

styrkleikabil, starfshæft bil og aðgerðabil. Ef árangursmælikvarði mælist á aðgerðabili 

þarf að huga að aðgerðum en hafa ber í huga að breytingar og þróunarstarf tekur tíma 

og árangur er ekki alltaf sýnilegur í fyrstu. 

Þegar vinnu við mælikvarða var lokið vann verkefna- og þróunarstjóri skorkort fyrir 

skólann. Í mars 2009 fengu allir starfsmenn ítarlega kynningu á nýju stefnukorti og 

skorkorti skólans. Í ágúst 2009 endurskoðaði verkefna- og þróunarstjóri mælikvarða í 

samvinnu við stýrihóp Fellaskóla með það í huga að fækka mælikvörðum, draga úr innri 

mælingum og nýta betur það ytra mat sem fram fer á skólanum.  

Nánari lýsingu á mælikvörðum Fellaskóla er að finna í viðauka 3. Í næstu fjórum 

köflum er gert grein fyrir markmiðum í hverri vídd á stefnukorti Fellaskóla og þeim 

mælikvörðum sem fylgja markmiðunum. 

6.1.4.3 Markmið á stefnukorti Fellaskóla 

Í þessum kafla verður gert grein fyrir markmiðum í nemendavídd og þeim mælikvörðum 

sem fylgja markmiðunum.  

Nemendavídd er vídd sem snýr að þjónustu við nemendur. Í nemendavídd eru 

markmiðin:  

 Góður námsárangur 
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 Stöðugar framfarir í námi og þroska á forsendum hvers og eins 

 Jákvæð sjálfsmynd og góð félagsfærni nemenda  

 Nemendur eru virkir og sýna áhuga á skólastarfi  

 Góð líðan nemenda, allir eru samþykktir 

 Ánægðir foreldrar og gagnkvæm virðing milli heimils og skóla  

Góður námsárangur er nokkurs konar yfirmarkmið skólans þar sem aukinn árangur á 

öllum öðrum markmiðum stuðla að bættum námsárangri nemenda. Mælikvarðar fyrir 

markmiðið eru samræmd próf í íslensku og stærðfræði í 4.,7., og 10., bekk. Samræmd 

próf eru samin á Námsmatsstofnun og eru lögð árlega fyrir alla nemendur á landinu. 

Stöðugar framfarir í námi og þroska á forsendum hvers og eins er markmið sem snýst 

um að það sé viðurkennt að þarfir nemenda séu mismunandi og nemendur séu 

misfljótir að ná settum markmiðum. Því er mikilvægt að skólinn mæti þörfum nemenda 

með viðeigandi kennsluháttum og stuðningi. Mælikvarði fyrir þetta markmið er 

framfarastuðull. Framfarastuðull er gefinn út af Námsmatsstofnun þar sem horft er til 

framfara nemenda í stærðfræði og íslensku milli 4. og 7. bekkjar og milli 7. og 10. 

bekkjar.  

Jákvæð sjálfsmynd og góð félagsfærni nemenda er markmið sem snýst um að efla 

sjálfstraust nemenda og færni í mannlegum samskiptum með markvissum hætti í 

skólastarfinu. Mælikvarðar fyrir þetta markmið eru fengnir úr Skólapúlsinum. 

Mælikvarðarnir mæla annars vegar sjálfsálit nemenda og hins vegar samsvörun 

nemenda við nemendahóp. 

Nemendur eru virkir og sýna áhuga á skólastarfi. Þetta markmið snýst um virkja 

nemendur til náms. Mælikvarðar á þetta markmið eru fengnir úr Skólapúlsinum þar sem 

þrautseigja nemenda í námi og stjórn á eigin árangri eru mæld og með mælingu úr 

Mentor á fjarvistum nemenda frá skóla. 

Góð líðan nemenda, allir eru samþykktir. Þetta markmið snýst um að öllum nemendum 

líði vel í skólanum og finni þar fyrir velvild og hlýju. Mælikvarðar á þetta markmið eru 

fengnir úr Skólapúlsinum þar sem vanlíðan og kvíði nemenda eru mæld og einelti metið. 
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Einnig úr vímuefnakönnun þar sem vímuefnaneysla nemenda í 9. og 10. bekk í Reykjavík 

er mæld.  

Ánægðir foreldrar og gagnkvæm virðing milli heimils og skóla. Þetta markmið snýst 

um að efla þátttöku foreldra í skólastarfi og auka ánægju foreldra með skólann í heild 

sinni. Mælikvarðar eru fengnir úr árlegri mannauðskönnun menntasviðs þar sem 

starfsfólk metur samskipti sín við foreldra og úr foreldrakönnun menntasviðs þar sem 

ánægja foreldra með skólann er mæld annað hvert ár. 

Dæmi um mælikvarða í nemendavídd má sjá í töflu 1. í kaflanum Skorkort Fellaskóla. 

Verklagsvídd sem snýr að nemendum er vídd sem tekur til innra starfs í skólanum. Í 

þessari vídd eru markmiðin:  

 Nemendur setja sér markmið í námi og stutt er við jákvæða hegðun 

 Öflugt félagslíf 

 Góð upplýsingamiðlun til foreldra um skólastarfið 

 Jákvæð viðhorf einkenna allt skólastarfið 

 Skilningur og virðing borin fyrir fjölmenningarlegum bakgrunni 

 Öruggt og vingjarnlegt námsumhverfi 

Nemendur setja sér markmið í námi og stutt er við jákvæða hegðun. Þetta markmið 

snýst um að skapa jákvætt námsumhverfi. Mælikvarði á þetta markmið eru fenginn úr 

Skólapúlsinum þar sem agi í tímum er mældur.  

Öflugt félagslíf er markmið sem snýst um að hafa fjölbreytt og áhugavert félagslíf fyrir 

nemendur í skólanum. Mælikvarði fyrir þetta markmið er fenginn úr viðhorfskönnun 

sem lögð er árlega fyrir alla nemendur í 5.-10. bekk þar sem viðhorf þeirra og þátttaka í 

félagalífi skólans er kannað. 

Góð upplýsingamiðlun til foreldra um skólastarfið er markmið sem snýst um að auka 

upplýsingastreymi til foreldra er varða nemendur og það sem fram fer í skólanum. 

Mælikvarði á þetta markmið er fenginn úr foreldrakönnun menntasviðs annað hvert ár 

þar sem ánægja foreldra með upplýsingamiðlun skólans er mæld.  
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Jákvæð viðhorf einkenna allt skólastarfið er markmið sem snýst um að skapa 

andrúmsloft í skólanum þar sem nemendur og foreldrar upplifa gott viðmót starfsfólks í 

sinn garð. Mælikvarði á þetta markmið er fenginn úr foreldrakönnun menntasviðs 

annað hvert ár þar sem ánægja foreldra með viðmót starfsfólks er mæld.  

Skilningur og virðing borin fyrir fjölmenningarlegum bakgrunni. Þetta markmið snýst 

um að gagnkvæmur skilningur, virðing og umburðarlyndi fyrir menningarlegum 

bakgrunni, aðstæðum og fjölskylduhögum sé ríkjandi. Mælikvarði á þetta markmið er 

fenginn úr foreldrakönnun menntasviðs þar sem viðhorf foreldra til sérkennslu í 

skólanum er mælt. 

Öruggt og vingjarnlegt námsumhverfi. Þetta markmið snýst um að skapa 

námsumhverfi þar sem nemendum líður vel og eru í góðum tengslum við starfsfólk. 

Mælikvarði á þetta markmið er fenginn úr Skólapúlsinum þar sem samband nemenda 

við kennara er mælt. 

Dæmi um mælikvarða í verklagsvídd sem snýr að nemendum má sjá í töflu 1. í 

kaflanum Skorkort Fellaskóla. 

Verklagsvídd sem snýr að innra starfi er vídd sem tekur til skipulags innan skólans. Í 

þessari vídd eru markmiðin:  

 Nám við hæfi hvers og eins 

 Fjölbreyttir kennsluhættir 

 Góð samvinna og upplýsingamiðlun meðal starfsfólks 

 Fagleg vinnubrögð allra starfsmanna 

 Skýrir verkferlar varðandi málefni nemenda 

Nám við hæfi hvers og eins er markmið sem snýst um að skólinn komi sem best til móts 

við þarfir hvers nemanda. Mælikvarðar á þetta markmið eru fengnir úr 

mannauðskönnun menntasviðs, þar sem mat starfsmanna á því, hvernig gangi að sinna 

einstaklingsbundum þörfum nemenda er kannað og úr foreldrakönnun, þar sem viðhorf 

foreldra til þess hvernig skólinn kemur til móts við þarfir nemenda er kannað. 

Fjölbreyttir kennsluhættir. Þetta markmið snýr að því að skólinn nýti fjölbreyttar 

aðferðir til kennslu og sé virkur í þróunar- og nýbreytnistarfi. Mælikvarðar á þetta 
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markmið eru fengnir úr mannauðskönnun menntasviðs, þar sem mat starfsfólks á þróun 

kennsluhátta er kannað og úr Skólapúlsinum, þar sem stuðningur kennara við nemendur 

er mældur.  

Góð samvinna og upplýsingamiðlun meðal starfsfólks er markmið sem snýst um að 

starfsfólk vinni saman að lausnum verkefna og að upplýsingastreymi til starfsfólks og 

milli starfsmanna sé gott. Mælikvarðar á þetta markmið eru fengnir úr 

mannauðskönnun menntasviðs, þar sem mat starfsfólks á samvinnu og 

upplýsingamiðlun innan vinnustaðarins er kannað. 

Fagleg vinnubrögð allra starfsmanna er markmið sem snýst um faglega ákvarðanatöku 

og áherslu á gæði í störfum starfsfólks. Mælikvarði á þetta markmið er fenginn úr 

mannauðskönnun menntasviðs, þar sem starfsfólk metur fagleg vinnubrögð innan 

vinnustaðarins. 

Skýrir verkferlar varðandi málefni nemenda. Þetta markmið snýst um tekið sé á 

málefnum sem snúa að nemendum með markvissum, skýrum og gagnsæum hætti. 

Mælikvarði á þetta markmið er fenginn úr foreldrakönnun þar sem mat foreldra á 

stjórnun í skólanum er kannað. 

Dæmi um mælikvarða í verklagsvídd sem snýr að innra starfi má sjá í töflu 1. í 

kaflanum Skorkort Fellaskóla. 

Mannauðsvídd er vídd sem tekur til þess mannauðs sem skipulagsheildin býr yfir. 

Mælikvarðar í mannauðsvídd þurfa að endurspegla á sem áreiðanlegastan hátt árangur 

á ofantöldum markmiðum. Allir mælikvarðar í mannauðsvídd eru fengnir úr 

mannauðskönnun menntasviðs. Könnunin er lögð árlega fyrir alla starfsmenn 

menntasviðs og gefur skólastjórnendum tækifæri til að skoða þróun mála á 

vinnustaðnum milli ára og bera sig saman við aðra skóla í Reykjavík.  

Í mannauðsvídd eru fjögur markmið: 

 Ánægðir starfsmenn með jákvæð viðhorf til starfsins 

 Sjálfstæði í starfi 

 Góð og gagnleg símenntun 

 Öruggt og vingjarnlegt starfsumhverfi 
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Ánægðir starfsmenn með jákvæð viðhorf til starfsins. Þetta markmið snýst um að 

starfsmenn séu almennt ánægðir með vinnustað sinn. Mælikvarði fyrir þetta markmið er 

heildarstarfsánægja starfsfólks.  

Sjálfstæði í starfi er markmið sem snýst um að starfsfólk upplifi að það sé hvatt til að 

sýna frumkvæði og taka sjálfstæðar ákvarðanir í starfi. Mælikvarði á þetta markmið er 

mat starfsmanna á sjálfstæði í starfi.  

Góð og gagnleg símenntun. Þetta markmið snýst um að starfsfólk telji sig almennt fá 

viðeigandi símenntun í starfi. Mælikvarði á þetta markmið er mæling á viðhorfi 

starfsmanna til þeirrar símenntunar sem vinnustaðurinn býður upp á. 

Öruggt og vingjarnlegt starfsumhverfi. Þetta markmið snýst um að starfsfólki líði vel í 

vinnunni og finnist vera góður starfsandi á vinnustaðnum. Mælikvarði á þetta markmið 

er mat starfsfólks á starfsanda á vinnustaðnum.  

Dæmi um mælikvarða í mannauðsvídd má sjá í töflu 1. í kaflanum Skorkort Fellaskóla. 

Í fjármálavídd er eitt markmið: Hagkvæm nýting og stýring fjármuna. Mælikvarði á 

þetta markmið er frávik frá fjárhagsáætlun.  

6.1.4.4 Skorkort Fellaskóla 

Á skorkorti Fellaskóla koma fram markmið skólans í hverri vídd, árangursmælikvarðarnir 

eru listaðir upp með niðurstöðu mælinganna ásamt þeim viðmiðum sem eru í gildi á 

hverjum og einum mælikvarða. Á skorkorti Fellaskóla má einnig sjá þau umbótaverkefni 

sem skólinn hefur tekið sér fyrir hendur til þess að vinna að markmiðum sínum.  

Á skorkorti er árangurinn sýndur með litum. Mælikvarði með grænum lit hefur skilað 

mælingu innan styrkleikabils. Gulur litur merkir starfshæft bil en rauður litur stendur 

fyrir aðgerðabil. 

Ef árangursmælikvarðinn sýnir að mælingin lendi á aðgerðabili þarf að grípa til 

ráðstafana til þess að bæta úr því sem mælt er. Ef mælingin lendir á starfshæfu bili þarf 

að hafa auga með mælikvarðanum. Styrkleikabil gefur til kynna að markmiðinu sem 

mælikvarðinn fylgir hafi verið náð. Í töflu 1. má sjá hluta úr skorkorti Fellaskóla en 

skorkortið má skoða nánar í viðauka 3. 
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Tafla 1. Brot úr skorkorti Fellaskóla 

Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      
Góður 

námsárangur 
Einkunnir á 

samræmdum 
september 
2008:  6,4 

Vinna með 
Byrjendalæsi 

     Nemendur   
prófum í íslensku í 4. 

bekk 
september 
2009:  6 

1., 2., og 3. bekkur  
(2008-2011) 

        
  

september 
2010:  5,6 

Vinna með Orð af orði  
og yndislestur 

        
Einkunnir á 

samræmdum 
september 
2008:  7,1 

4.-8. bekkur (2008-
2011) 

        
prófum í íslensku í 7. 

bekk 
september 
2009:  6,4 

Gerð hugtakakorta  
4.-10. bekkur 

    Verklag sem 
Góð 

upplýsingamiðlun  Mat foreldra á  
Viðhorfsk. 
2008: 4,2 Ný heimasíða (2008) 

    snýr að  til foreldra um 
upplýsingamiðlun 

Viðhorfsk. 
2010: 4,2 

Gátlisti útbúinn fyrir 
foreldraviðtöl 

    nemendum skólastarfið skóla um skólastarfið 
 

  (2009-2010) 

        
  

 
  

Leiðsagnarviðtöl 
(2009-2011) 

    
    

  
 

  

Teymi um 
foreldrasamstarf  
(09-10) 

      
Fjölbreyttir 

kennsluhættir 
Mæling á stuðningi 

kennara október 2008: 7,49 
Símenntun sem eykur  
fjölbreyttni í  

    Verklag sem   
við nemendur janúar 2009:  7,49 

kennsluháttum (2008-
2011) 

    snýr að      maí 2009:  7,49   

    innra starfi   
  

september 
2009:  5 

Aukin útikennsla 
(2010) 

    skólans     janúar 2010:  5   

    
    

  janúar 2011:  5 

Aukið samstarf við 
aðra 
 skóla (09-11) 

        
Mat starfsfólks á þróun 

Viðhorfsk. 
2009:  4,2   

        kennsluhátta       

    Mannauður
  

Öruggt og 
vingjarnlegt  Mat starfsfólks á  

Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Fellaskóli - heilsuskóli 
(08-11) 

      starfsumhverfi 
starfsanda á vinnustað 

Viðhorfsk. 
2009:  4,2 Lausnateymi (08-11) 

      Hagkvæm nýting og  
Frávik frá 

fjárhagsáætlun   0,50% 
Raunhæfar 
fjárhagsáætlanir í takt 

    Fjármál stýring fjármuna 
      

við stefnu og þarfir 
skólans 

     

6.1.5 Innleiðing og eftirfylgni stefnumiðaðs árangursmats í Fellaskóla 

Við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati er lykilatriði að tryggja stöðugan stuðning 

og skuldbindingu skólastjóra. Í Fellaskóla hefur skuldbinding og stuðningur skólastjóra 

og aðstoðarskólastjóra verið vís frá upphafi og það var að þeirra undirlagi með dyggum 

stuðningi frá fræðslustjóra Reykjavíkurborgar að hafist var handa við að innleiða 

stefnumiðað árangursmat sem virkt stjórntæki í starfsemi skólans. Skólastjóri og 
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aðstoðarskólastjóri eiga sæti í stýrihópi og hafa skýra sýn á hvert skólinn er að stefna og 

fyrir hvað hann stendur. Skólastjórarnir þekkja vel styrkleika og veikleika skólans og vita 

því hvaða verkefni eru mest aðkallandi til að styðja við stefnu skólans og bæta gæði 

skólastarfsins.  

Stýrihópur hefur yfirumsjón með stefnumótunarvinnu í Fellaskóla og ber ábyrgð á 

þróun og innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í skólanum. Verkefna- og þróunarstjóri 

leiðir vinnu stýrihópsins. Í stýrihópi sitja skólastjóri og aðstoðarskólastjóri, fulltrúi frá 

Þjónustumiðstöð Breiðholts, deildarstjóri einhverfudeildar, sérkennari á unglingastigi, 

kennari á unglingastigi, þroskaþjálfi á yngsta stigi, kennari á miðstigi og námsráðgjafi 

skólans auk verkefna- og þróunarstjóra. Áhersla er lögð á að í stýrihópi Fellaskóla sitji 

einstaklingar sem endurspegla starfsemi skólans vel. Þannig er leitast við að tryggja að 

ólík sjónarmið komi fram. Áhersla er lögð á að gott traust ríki innan hópsins og að 

meðlimir geti tjáð sig opinskátt um hugmyndir sínar og að virðing sé borin fyrir ólíkum 

sjónarmiðum. 

Í Fellaskóla var leitast við að hámarka þátttöku allra starfsmanna við að þróa 

markmið skólans á stefnukort og fór sú vinna fram á vikulegum starfsmannafundum frá 

upphafi skólaárs 2008 til áramóta 2009. Þannig var reynt að tryggja sem best stuðning 

og skuldbindingu starfsmanna við stefnuna. Starfsfólk þekkir best kjarna starfseminnar 

og innleiðing stendur og fellur með stuðningi starfsmanna. Með aukinni hlutdeild 

starfsmanna í stefnunni er líklegra að starfsfólk skilji tilgang hennar og samsami sig 

henni. Mikilvægt var talið að stefnan yrði virkt stjórntæki en ekki einangruð hjá 

fámennum hópi starfsmanna. 

Lögð var áhersla á að fræða starfsfólk um hvers vegna skólinn hefði ákveðið að taka 

upp stefnumiðað árangursmat í starfsemi sinni og hvað það fæli í sér og hver 

ávinningurinn væri af því. Þannig var starfsfólk upplýst um hringrás markmiða, 

árangursmælinga og umbóta og hvernig störf starfsfólks hafa áhrif á þessa hringrás. 

Verkefna- og þróunarstjóri hélt reglulega upplýsingafundi skólaárin 2008-2010 með 

starfsfólki þar sem niðurstöður árangursmælinga voru kynntar og upplýst var um stöðu 

verkefnis og næstu skref innleiðingar. 

Í upphafi árs 2009 þegar unnið hafði verið með öll markmiðin í hópum starfsmanna 

fór verkefna- og þróunarstjóri, ásamt skólastjórnendum, í að vinna nýtt stefnukort fyrir 
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Fellaskóla. Verkefna- og þróunarstjóri lagði í framhaldinu til fyrsta safn 

árangursmælikvarða fyrir markmið á stefnukorti sem skólastjórnendur fóru yfir og 

samþykktu. Árangursmælikvarðar hafa síðan þá gengist undir talsverða endurskoðun í 

stýrihópi þar sem mælikvörðum hefur verið fækkað umtalsvert. Í mars 2009 gerði 

menntamálaráðuneytið úttekt á framkvæmd sjálfsmats og sjálfsmatsaðferðum í 

Fellaskóla og stóðst skólinn matið með fullnægjandi hætti.  

Í upphafi skólaárs 2009-2010 var gerð umbótaáætlun fyrir Fellaskóla, í henni komu 

fram markmið skólans og þau verkefni sem yrðu unnin til að vinna skipulega að 

framgangi stefnunnar. Í henni kom fram hvernig ætti að vinna að markmiðum, hvenær 

verkefnum ætti að vera lokið, hver bæri ábyrgð á þeim og hversu framarlega þau yrðu í 

forgangsröðinni. Verkefni voru metin með tilliti til þess hversu líkleg þau væru til að 

styðja við mikilvægustu markmið skólans, hversu kostnaðarsöm þau væru og hversu 

tímafrekt og flókið það yrði að innleiða þau í starfsemina. 

  Skipulag við vinnu stýrihóps í Fellaskóla veturinn 2009-2010 var á þann veg að fundir 

voru haldnir einu sinni eða tvisvar í mánuði. Verkefna- og þróunarstjóri skipulagði 

fundina og stýrði þeim. Hann sá um að boða stýrihópinn til fundar, undirbúa og 

skipuleggja dagskrá fundanna, stýra umræðum og rita fundargerðir. Dagskrá var lögð 

fram fyrir skólaárið þar sem ákveðið var hverjar áherslur vetrarins yrðu og hvaða 

markmið á stefnukorti yrðu í forgrunni. Skólaárið 2009-2010 var lögð megináhersla á að 

vinna með markmið í tveimur efstu víddum stefnukorts Fellaskóla. Starfsmenn unnu 

með útfærslu markmiða í nemendavídd og verklagsvídd nemenda og unnið var með 

hvert markmið til þriggja vikna. Með því að vinna með eitt markmið í einu var leitast við 

að fá betri yfirsýn yfir vinnuna þannig að verkefnið yrði ekki jafn viðamikið í augum 

starfsfólks og það gæti einbeitt sér að einu atriði í stað margra.  

Stýrihópur fundaði aðra hverja viku, lagði faglegar áherslur og fylgdist með framgangi 

mála. Verkefna- og þróunarstjóri stýrði vinnu stýrihóps og fundaði með starfsfólki inni á 

stigum í hverri viku. Markmiðið var að allir starfsmenn fyndu leiðir til að vinna að 

markmiðum Fellaskóla í daglegu starfi sínu. Í töflu 2. má sjá dæmi um hvernig vinna við 

innleiðingu var skipulögð út skólaárið. 
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Tafla 2. Markmið í forgrunni í Fellaskóla skólaárið 2009-2010 

Stefnumótunarteymi Vídd Markmið Yngsta stig Miðstig Unglingastig 

25.8.2009 Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Öruggt og 
vingjarnlegt 

námsumhverfi 

27.8.2009 3.9.2009 10.9.2009 

8.9.2009 Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Nemendur setja sér 
markmið  

í námi og stutt er 
við jákvæða 

hegðun 

17.9.2009 24.9.2009 1.10.2009 

22.9.2009 Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Skilningur og 
virðing 

borin fyrir 
fjölmenningarlegum 

bakgrunni 

8.10.2009 15.10.2009 22.10.2009 

13.10.2009 Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Öflugt félagslíf 29.10.2009 5.11.2009 12.11.2009 

10.11.2009 
24.11.2009 

Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Jákvæð viðhorf 
einkenna allt 
skólastarfið 

19.11.2009 26.11.2009 3.12.2009 

8.12.2009 Verklag sem 
snýr að 

nemendum 

Góð 
upplýsingamiðlun til  

foreldra um 
skólastarfið 

7.1.2010 14.1.2010 21.1.2010 

12.1.2010 
26.1.2010 

Nemendur Ánægðir foreldrar 
og gagnkvæm 

virðing milli heimila 
og skóla 

 

28.1.2010 4.2.2010 11.2.2010 

9.2.2010 
23.2.2010 

Nemendur Jákvæð sjálfsmynd 
og góð  

félagsfærni 
nemenda 

25.2.2010 4.3.2010 11.3.2010 

9.3.2010 
23.3.2010 

Nemendur Góð líðan nemenda 
og allir 

eru samþykktir 

18.3.2010 25.3.2010 8.4.2010 

13.4.2010 
27.4.2010 

 

Nemendur Nemendur eru 
virkir og sýna 

áhuga á skólastarfi 

15.4.2010 29.4.2010 6.5.2010 

11.5.2010 
18.5.2010 

Nemendur Stöðugar framfarir í 
námi og  

þroska á forsendum 
hvers og eins 

20.5.2010 27.5.2010 3.6.2010 

   
YfYng 

  Á fundum stýrihóps skólaárið 2009-2010 voru markmið á stefnukorti skólans rædd og 

niðurstöður árangursmælinga skoðaðar. Rætt var um hvaða markmið voru skýr og 

hvaða markmið var erfitt að mæla. Hópurinn ræddi um það hvort árangursmælikvarðar 

væru nægjanlega lýsandi fyrir markmið og hvort það þyrfti að gera breytingar á þeim. 

Ný umbótaverkefni voru rædd og verkefni útfærð sem talin voru líkleg til árangurs. 

Hópurinn ræddi um það hvernig ætti að standa að verkefnum inni á stigum og gerði 

aðgerðaáætlanir þar sem verkefni, tímarammi og ábyrgð voru skilgreind. Stýrihópur 
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ræddi framvindu eldri umbótaverkefna og lagði mat á það hvað gengi vel og hverju 

þyrfti að breyta. Rætt var um það hvernig þátttaka starfsfólks hefði verið og hvort þörf 

væri á aukinni fræðslu til starfsfólks, aukinni aðkomu stjórnenda eða breytingum á 

skipulagi. 

6.2 Stefnumiðað árangursmat í grunnskólum 

Í þessum hluta niðurstöðukafla er greint frá niðurstöðum þeirra viðtala sem tekin voru 

til að svara þeim rannsóknarspurningum sem liggja til grundvallar: 

 Er stefnumiðað árangursmat hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla? 

 Hverjir eru kostir þess að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í starfsemi 

grunnskóla? 

 Hverjar eru helstu hindranir við upptöku á stefnumiðuðu árangursmati í starfsemi 

grunnskóla? 

 Hvaða atriði skipta mestu máli fyrir farsæla innleiðingu á stefnumiðuðu 

árangursmati í starfsemi grunnskóla?  

Niðurstöður eru settar fram í fjórum köflum og hefur hver kafli það hlutverk að varpa 

ljósi á þær rannsóknarspurningar sem lagðar eru fram. Svör þátttakenda eru dregin 

saman úr viðtölunum þannig að þau myndi samfelldan texta við hverri spurningu. Í 

umræðukafla er rætt um helstu niðurstöður í tengslum við þær rannsóknarspurningar 

sem lagðar eru fram. 

6.2.1 Er stefnumiðað árangursmat hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla? 

Viðmælandi A: A segir að lítill hluti skóla standist viðmið menntamálaráðuneytisins um 

sjálfsmatsaðferðir. Það hefur verið viðloðandi við skólakerfið að byggja ákvarðanir á 

tilfinningum og huglægum viðmiðum í staðinn fyrir að byggja á hlutlægum gögnum. A 

telur að með því að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í skólastarf sé verið að 

gera skólasamfélagið faglegra og stefnufastara. Veikasti punkturinn í íslensku 

skólasamfélagi er að ekki er nógu skýrt hvað verið er að gera og hvert verið er að stefna. 

A segir að þetta sé ekki nægjanlega skjalfest og skráð. A segir að það sé búið að leita 

lengi leiða fyrir grunnskóla og stefnumiðað árangursmat sé það sem hentar starfsemi 

grunnskóla. A segir að ákveðin hræðsla sé ríkjandi í skólakerfinu gagnvart 
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árangursmælingum. Viðhorfin séu oft á þann veg að það sé ekki hægt að mæla árangur í 

starfsemi skóla.  

Viðmælandi B: B er sannfærður um að aðferðir stefnumiðaðs árangursmats henti 

starfsemi grunnskóla en allir grunnskólar í Hafnarfirði hafa innleitt aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats í starfsemina. B segist ekki hafa verið viss í byrjun en eftir 

að hafa notað þetta frá árinu 2007 sé B viss um að þessi aðferðafræði geti hjálpað 

skólum mjög mikið. B segir þó að mikilvægt sé að aðlaga aðferðafræðina að starfsemi 

grunnskóla. B segir að það sé algengt viðhorf þeirra sem vinna í skólakerfinu að það sé 

ekki hægt að mæla skólastarf. B segir að aðferðafræðin geti nýst vel við mat á skólastarfi 

en nái kannski ekki utan um allt.  

Viðmælandi D: D segir að það sé svolítið skilningurinn hjá skólafólki að þær aðferðir sem 

skili árangri í viðskiptalífinu eigi ekki við um skólana og að það þurfi aðrar og sérsniðnar 

aðferðir í umhverfi skólanna. Að mati D er þetta rangt og hann telur að aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats eigi afar vel við umhverfi skólanna.  

Viðmælandi E: E telur að það væri mjög jákvætt fyrir skóla að taka upp aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats.  

Viðmælandi F: F telur að aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats eigi fyllilega heima í 

skólum. Það þarf þó að þróa ákveðnar leiðir til að auðveldara sé fyrir skóla að nýta sér 

hana.  

Viðmælandi G: G telur að aðferðafræðin sé ekki síður hentugt árangursstjórnunartæki í 

opinberum rekstri en einkarekstri og að hún henti fyrir grunnskóla. G segir þó að það 

megi ekki gera einfalda hluti flókna og mikilvægt sé að aðlaga aðferðafræðina þannig að 

hún henti starfseminni. Sem langhlaup er þessi hugsun í skólastarfinu á fyrstu 

metrunum.  

6.2.2 Hverjir eru kostir þess að innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í 

starfsemi grunnskóla? 

Viðmælandi A: A segir að menntamálaráðuneytið hafi gert úttekt á sjálfsmatsaðferðum 

skólans fyrir tveimur árum en að skólinn hafi ekki uppfyllt viðmið ráðuneytisins. A segist 

líta svo á að aðferðir stefnumiðaðs árangursmats séu mjög hentugar til að viðhalda 

stöðugu sjálfsmati skóla. 
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Viðmælandi B: B segist hafa strax litist vel á að taka upp aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmats og finnst aðferðin hjálpa til við að skýra stefnu skólans betur. B segir að 

þegar hann hafi kynnt sér aðferðir stefnumiðaðs árangursmats hafi hann séð að þær 

nýttust vel til að halda utan um alla þá vinnu sem þegar átti sér stað og tengja þá vinnu 

betur við stefnumótunarvinnu skólans. B segir að starfsfólk sé alltaf meira með á 

nótunum um hvað stefnumiðað árangursmat er og hvernig það getur nýst skólanum. B 

segir að umræðan í skólanum sé faglegri og árangursmiðaðri eftir að aðferðafræðin var 

tekin upp og nú sé auðveldara að fylgjast með þróun skólastarfsins milli ára. 

B segir að mjög fáir skólar hafi í tvígang staðist úttekt menntamálaráðuneytisins á 

sjálfsmatsaðferðum skóla en X er einn þeirra. B segir að það sé sorglegt að hugsa til þess 

að ekki séu fleiri skólar komnir með þetta í góðan farveg. B segir að ákveðin 

eftirlitsskylda hvíli á skólum og það sé ljóst að aðferðir stefnumiðaðs árangursmats 

standast úttektir ráðuneytisins. 

Viðmælandi D: D segir að það vanti markvissari árangursstjórnun í skólaumhverfinu og 

telur að oft skorti á um að ákvarðanir séu byggðar á staðreyndum en ekki huglægum 

skoðunum. Skólakerfið á Íslandi hefur ekki verið að hugsa nógu mikið um þetta. Í Osló er 

verið að nota 120 árangursvísa til að meta skólastarf og Bretar eru líka komnir mjög 

langt í þessu. Krafan um árangursstjórnun er að aukast í grunnskólum.  

Viðmælandi E: E segir að aðferðafræðin hjálpi skólastjórnendum að kynna stefnu 

skólans fyrir starfsfólki og hvaða leiðir eigi að fara til að ná árangri.  

Viðmælandi F: Að mati F er stefnumiðað árangursmat aðferðafræði sem hjálpar við að 

vinna verkefni á kerfisbundinn hátt. Flestir skólar eru orðnir meðvitaðir um að það er 

gerð krafa til þeirra um að þeir myndi sér skýra stefnu og geri umbótaáætlanir. 

Viðmælandi G: G telur að starf skólanna verði markvissara með upptöku á 

stefnumiðuðu árangursmati. Stefnumótun er grundvallaratriði hvort sem um er að ræða 

opinbera geirann eða einkageirann. Það að hafa sterka og ákveðna sýn á það hvert verið 

er að fara og hvaða áherslur á að leggja. 
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6.2.3 Hverjar eru helstu hindranir við upptöku á stefnumiðuðu árangursmati í 

starfsemi grunnskóla? 

Viðmælandi A: A fór í stjórnendanám sem Háskólinn í Reykjavík og Capacent stóðu fyrir. 

Þar kynntist A aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats. A segist hafa viljað nýta þessa 

þekkingu til að bæta skólastarf í Y en fann fljótt að stuðninginn vantaði þar sem enginn 

annar í skólanum bjó yfir sömu þekkingu. A segist ekki hafa tök á því að ráða starfsmann 

við skólann sem héldi utan um þessa vinnu auk þess hafi fáir sérþekkingu á þessu sviði. 

Viðmælandi B: Skólaskrifstofa Hafnarfjarðarbæjar gerir ekki neinar miðlægar kannanir á 

skólastarfi en samkvæmt B stendur þó til að gera það í framtíðinni. B segir að skólarnir 

sjái sjálfir um að gera viðhorfskannanir og að þær séu mismunandi og ekkert 

samræmdar milli skóla. Það er því lítið hægt að bera skólana saman. B segist velta því 

fyrir sér hvort stefnukort skólanna verði of líkt ef skólarnir eru að styðjast við sömu 

fyrirmynd og vill að stefnukort skólanna endurspegli sérstöðu þeirra. B segir að 

miðstýring megi ekki vera of mikil og vill standa vörð um sjálfstæði skólanna og sérstöðu 

þeirra. B segist vonast til þessa að hægt verði að finna jafnvægi í hvoru tveggja þar sem 

kostir eru í báðu. Fyrst of fremst væri þetta skólapólitísk spurning. Kosturinn við 

miðlægar mælingar eru fyrst og fremst samanburðurinn. B segist sjá fyrir sér að 

skólaskrifstofan verði með almennar mælingar en að skólarnir haldi áfram úti sínum 

eigin mælingum.  

Viðmælandi D: Árið 2002 ákvað Reykjavíkurborg að innleiða aðferðafræði stefnumiðaðs 

árangursmats. Í upphafi var mikill kraftur í framkvæmdinni, allar skrifstofur sviðanna 

tóku upp verkferlið. Stefnukort og skorkort var gert fyrir menntasvið og hugmyndin að 

hrísla vinnuna áfram til skólanna. Síðan gerist það sem er svo algengt í innleiðingu að 

það er engin þekking til staðar og framkvæmdin fellur að miklu leyti niður. Fólk skildi 

þetta ekki nægjanlega vel og sá ekki tilganginn með þessu.  

Viðmælandi E: E segir að þegar Reykjavíkurborg ákvað að innleiða aðferðafræði 

stefnumiðaðs árangursmats árið 2002 hafi verið myndaður hópur fólks frá hverju sviði 

sem hittist reglulega og sá um að gera skorkort borgarinnar. Kort sviðanna áttu að ganga 

upp í kort borgarinnar. E segir að hópurinn hafi ekki hitst núna í eitt ár og skorkort 

borgarinnar hafi ekki verið uppfært lengi. Það sem vantar núna er stefnumótun frá 
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ráðhúsinu og skýra stefnu um hvort það eigi að halda þessari vinnu áfram. E segir þó að 

flest sviðin ætli að vinna með aðferðafræðina áfram en stuðninginn vantar. 

Viðmælandi F: F bendir á að mikil vinna sé fólgin í því að taka aðferðafræðina upp og 

kostnaður sé mikill. Ekki séu allir skólar tilbúnir í að taka þann kostnað á sig, sérstaklega 

ekki í því árferði sem ríkir í dag. Þekking á aðferðafræðinni er sjaldnast til staðar 

innanhúss og stór hluti kostnaðar felst í að fá utanaðkomandi ráðgjöf. Stefnumiðað 

árangursmat er hugsað til lengri tíma og það er eitt að búa til stefnukort og skortkort og 

annað að nota það í framkvæmd til margra ára. Í erli dagsins vill slík markviss vinna oft 

sitja á hakanum sérstaklega þar sem skólum er ekki tamt að nota aðferðafræðina.  

Flestir skólar eru með einu eða öðru móti að hugsa um stefnumótun en eru ekki 

endilega með þekkingu á því hvað stefnumótun er eða hvernig á að bera sig að. F segist 

hafa fundið fyrir töluverðu óöryggi hjá skólastjórnendum í þessu sambandi. Daglegur 

rekstur hefur forgang og stefnumótunarvinna tekur tíma, sérstaklega þegar hún er gerð 

í fyrsta sinn. Hætta er á því að verkefnisstjórnin sitji á hakanum ef verkefnið er ekki í 

forgangi.  

Viðmælandi G: G hefur unnið með skólum í að þróa og innleiða aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmats í starfsemina. Sem ráðgjafi kemur G oftast að málum í upphafi verkefnis 

og segist oft hafa áhyggjur af því hvort framkvæmd verkefnisins takist. Innleiðing krefst 

mikils aga sem er ekkert alltaf til staðar.  

Helsta hindrunin við upptöku aðferðafræðinnar er innleiðingin. Það reynist oft mjög 

erfitt að fella aðferðafræðina inn í hefðbundna starfsemi. G bendir á að ef hlutirnir 

ganga ekki upp hjá fyrirtæki eða stofnun þá sé það ekki hugmyndafræðinni að kenna 

heldur sé það oft og tíðum vanþekkingu fólksins og innleiðingunni að kenna.  

6.2.4 Hvaða atriði skipta mestu máli fyrir farsæla innleiðingu á stefnumiðuðu 

árangursmati í starfsemi grunnskóla? 

Viðmælandi A: 

A segir að menntasvið hafi lagt ákveðinn grunn með innleiðingu sinni á stefnumiðuðu 

árangursmati. Skólarnir byggi sína stefnu á stefnu menntasviðs og líti til stefnukorts 

menntasviðs þegar þeir vinna sín stefnukort. A segir að það væri æskilegt að menntasvið 

hefði ráðgjafa á sínum vegum til að aðstoða og styðja skólana í þeirri vinnu sem felst í 
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því að þróa og innleiða stefnumiðað árangursmat í starfsemina ekki síst á seinni stigum 

vinnunnar. A segir að sviðsstjóri menntasviðs, fræðslustjóri Reykjavíkurborgar, sé mikill 

talsmaður aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats og hafi áhuga á mynda 

samstarfshópa í öðrum skólahverfum. 

A segir að hún sé byrjuð að hugsa um hentuga árangursmælikvarða fyrir markmið 

skólans og ætlar að nýta sér þær viðhorfskannanir sem menntasvið leggur fyrir og 

vinnustaðagreiningu Reykjavíkurborgar. A er mjög ánægð með Skólapúlsinn og gerir ráð 

fyrir því að nýta hann við vinnslu mælikvarðanna.  

Viðmælandi B: B segir að það þurfi að setja sig í ákveðnar stellingar og vera opinn fyrir 

ferlinu. Mikilvægt er að kynna sér aðferðafræðina vel og skoða það sem aðrir skólar hafa 

verið að gera. B segist hafa kynnt sér talsvert skóla erlendis. B segir mikilvægt að 

stjórnendur setji verkefnið í forgang ef innleiðingin á að ganga vel.  

Viðmælandi D: D hefur meiri trú á því að innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati gangi 

vel þegar áhuginn kemur innan frá skólunum heldur en þegar um yfirboð frá 

fræðslustjóra sé að ræða. Á menntasviði hefur verið unnið hægt og rólega upp á nýtt að 

því að kynna fyrir fólki stefnukort eða vinnu í víddum. D segir að menntasvið sé að reyna 

að leggja ákveðinn grunn hugsunar í skólastarfið varðandi árangursstjórnun. Fyrst þarf 

að koma inn ákveðinni hugsun, svo er hægt að byggja kerfi ofan á það. 

Menntasvið ætlar að kalla eftir sjálfsmati skóla árlega og reyna að vinna heildarmat á 

skólum á fjögurra ára fresti. Á grundvelli þessa mats verða ákveðnar umbætur í gangi í 

skólunum og skólarnir hvattir áfram. D segir að menntasvið sjái um almennar kannanir 

og að skólar þurfi ekki að halda úti stórum könnunum. Að auki aðstoðar menntasvið 

skóla ef þeir vilja skoða einhverja þætti nánar eða tíðar. D bendir á að Skólapúlsinn sé að 

mælast vel fyrir hjá skólafólki og hvetur skólana til að vinna með niðurstöður hans.  

Viðmælandi E:  

E segir að það væri áhugavert ef einhverjir skólar hefðu sömu mælikvarðana sem gætu 

gengið upp í kort menntasviðs. Hún segir að það væri mjög auðvelt fyrir skólana að hafa 

einhvern hluta kortsins sameiginlegan. Allir skólar myndu líklega vilja hafa mælikvarða 

eins og ánægðir starfsmenn, ánægðir foreldrar og námsárangur nemenda. Síðan væri 
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hver skóli með einhverja mælikvarða sem tengdust því sem þeir væru að leggja áherslu 

á. 

E segir að mjög mikið sé til af tölfræðiupplýsingum um skólastarf, sérstaklega um 

nemendur, foreldra og starfsfólk skóla. Ef skólar vilja fá auknar upplýsingar ættu þeir 

frekar að fara á dýptina og vinna til dæmis með rýnihópa og taka fyrir eitthvað ákveðið 

efni. Skólarnir þurfa í raun ekki að halda úti miklum mælingum en þeir þurfa að hafa 

einhvern innan skólans sem ber ábyrgð á því að halda utan um þetta og kynna þetta 

fyrir starfsfólki. E telur að fyrir þá skóla sem ætla sér að taka aðferðafræðina upp sé gott 

að kaupa utanaðkomandi ráðgjöf í upphafi. E segir að menntasvið gæti svo komið inn í 

framhaldinu sem stuðningur við skólana en það sé ekki síður mikilvægt. Menntasvið 

gæti ef til vill haldið úti stuðnings- og samráðsfundum þrisvar á ári með fulltrúum 

skólanna þar sem skiptst væri á hugmyndum. 

Viðmælandi F: F bendir á að hjá stóru sveitarfélagi eins og Reykjavíkurborg gæti borgað 

sig að hafa starfandi sérfræðing sem gæti unnið með skólunum og stutt þá í því að þróa 

og innleiða aðferðir stefnumiðaðs árangursmats í starfsemina.  

Það þarf að liggja alveg ljóst fyrir hver ber ábyrgð á að stýra verkefninu og verkefnið 

þarf að vera í forgangi. F telur að skólastjóri þurfi að vera eigandi verkefnisins og hafa 

brennandi áhuga á því. F telur æskilegt að einhver annar en skólastjóri sjái um 

verkstýringu þar sem skólastjórar hafa sjaldnast tímann. Það getur verið 

aðstoðarskólastjóri, deildarstjóri eða kennari en það fer eftir skólum hvað hentar best. F 

telur æskilegt að fá sem flesta hagsmunaaðila að borðinu þegar skólar móta sína stefnu 

en þannig verður niðurstaðan margfalt betri. Það er mikill kostnaður sem felst í því að 

allir séu að finna upp hjólið, F telur að það sé æskilegt fyrir skóla að vinna saman og læra 

hver af öðrum.  

Viðmælandi G: Skólarnir þurfa að festa þetta það vel í sessi að eftir eitt til tvö ár verði 

aðferðafræðin eðlilegur hluti af því hvernig verkefni eru unnin. Það er því mikilvægt að 

skólarnir hafi styrka verkstjórn sem rekur verkefnið áfram. Innleiðing á stefnumiðuðu 

árangursmati í stofnun eða fyrirtæki tekur tíma og gera má ráð fyrir því að það taki þrjú 

ár að festa aðferðafræðina vel í sessi. Ef baklandið er ekki nógu sterkt getur verið gott 

að fá utanaðkomandi aðstoð við eftirfylgnina  
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Það eru gerðar margvíslegar kannanir á skólastarfi og G segir að skólarnir eigi 

tvímælalaust að nýta það sem er til við vinnslu mælikvarða. Kannanir sem eru gerðar á 

vegum opinberra aðila eru aðferðafræðilega vandaðar og bjóða oft upp á samanburð 

við aðra skóla á landinu. G segir að það sé mikilvægt að verið sé að mæla réttu hlutina 

og að fjöldi mælikvarða megi ekki vera of mikill.  

Mjög mikilvægt er að það séu nokkrir innan skólans sem hafa kynnt sér 

aðferðafræðina og geti breitt út boðskapinn þannig að allir skilji hvers vegna 

aðferðafræðin er tekin upp. Nýta á miðla skólans til að dreifa upplýsingum um hvað búið 

sé að vinna og hvað standi til að gera. 

Stundum er nauðsynlegt að fá utanaðkomandi ráðgjöf í byrjun sérstaklega ef þekking 

er ekki til staðar innanhúss. Á seinni stigum innleiðingar gæti menntasvið tekið að sér að 

styðja við skólana sem er nauðsynlegt eigi innleiðing að ganga vel. G segir að æskilegt sé 

að hafa að einhverju leyti sameiginlega mælikvarða fyrir skólana. Hún segir að þessi 

vinna sé að einhverju leyti hafin með sameiginlegri framtíðarsýn fyrir grunnskólana til 

ársins 2020 og að líklega verði lagðar einhverjar línur innan einhverra ára.  
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7. Umræða 

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknar í tengslum við tvíþætt markmið 

hennar: 

1. Þróa og innleiða stefnumiðað árangursmat sem stjórntæki í Fellaskóla. 

2. Varpa ljósi á það hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki í starfsemi 

grunnskóla. 

Einnig verður reynt að svara því hverjir eru kostir þess að innleiða aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmat í starfsemi grunnskóla. Spurt er hverjar eru helstu hindranir við upptöku 

stefnumiðaðs árangursmats í starfsemi grunnskóla og hvaða atriði skipta mestu máli 

fyrir farsæla innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í starfsemi grunnskóla. 

7.1 Þróun og innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati sem stjórntæki í Fellaskóla 

Stefnumiðað árangursmat (BSC) er aðferðafræði til að innleiða árangursstjórnun í 

skipulagsheildum og koma stefnu í framkvæmd. Aðferðafræðin sem liggur til grundvallar 

stefnumiðuðu árangursmati var sett fram árið 1992 af þeim Robert S. Kaplan og David P. 

Norton. Stefnumiðað árangursmat býður upp á tvö meginverkfæri stefnukort (strategy 

map) og skorkort (scorecard) (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats gengur út frá því að stefna sé samansafn 

tilgátna um hvernig skipulagsheildin ætlar sér að breytast til að ná fram ákjósanlegri 

stöðu í framtíðinni (Kaplan og Norton, 2001). Með stefnukorti eru settar fram tilgátur 

um orsaka- og afleiðingatengsl milli markmiða skipulagsheildar (Fjármálaráðuneytið, 

2004). Þannig lýsir kerfið safni orsakasambanda sem hægt er að mæla á skorkorti 

(Kaplan og Norton, 2001).  

Styrkur stefnumiðaðs árangursmats er að aðferðin gerir stjórnendum kleift að fylgjast 

með því hvort mikilvægustu markmiðum skipulagsheildarinnar sé náð og mælingar á 

árangri gefa vísbendingar um hverju þarf að breyta, hvað þarf að gera og hvaða 

ákvarðanir þarf að taka. Ferlið nær til alls starfsfólks skipulagsheildarinnar ef vel er gert 

og stefnan er grandskoðuð. Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats er lærdómsferli sem 

þarf að vera í sífelldri mótun og endurskoðun (Niven, 2003). 
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Kaplan og Norton (2001) ræða um fimm lögmál við þróun og innleiðingu 

skipulagsheildar á stefnumiðuðu árangursmati. Fyrsta lögmálið er að setja fram skýra 

stefnu. Annað lögmálið er að aðlaga skipulagsheildina að þeirri stefnu sem sett hefur 

verið fram. Þriðja lögmálið er að gera stefnuna að daglegu verkefni allra starfsmanna. 

Fjórða lögmálið er að gera stefnuna að verkefni sem er í stöðugri endurskoðun og 

fimmta lögmálið er að tryggja stöðugan stuðning æðstu stjórnenda til verkefnisins. 

Skipulagsheildum reynist framkvæmd stefnu oft erfið (Niven, 2003). Rannsóknir 

benda til þess að aðeins tíu prósent skipulagsheilda takist með árangursríkum hætti að 

innleiða þá stefnu sem það hefur sett sér (Kaplan og Norton, 2001). Það getur verið 

bæði tímafrekt og dýrt að taka upp aðferðir stefnumiðaðs árangursmats (Weinstein, 

2009). Þrjár tegundir hindrana eru algengastar við upptöku stefnumiðaðs árangursmats 

en þær tengjast breytingum sem verða með komu nýrra stjórnenda, óvönduðu BSC- 

kerfi og vanda með innleiðingu kerfis (Kaplan og Norton, 2001). 

Innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati er tímafrek og flókin. Stjórnendur Fellaskóla 

tóku fljótlega ákvörðun um að ráða inn starfsmann með þekkingu á aðferðafræðinni til 

þess að sinna þessu verkefni. Þannig er reynt að stuðla að því að þekking, agi og 

eftirfylgni sé til staðar við innleiðingu aðferðafræðinnar. Við innleiðingu á stefnumiðuðu 

árangursmati er lykilatriði að tryggja stöðugan stuðning og skuldbindingu skólastjóra. Í 

Fellaskóla hefur skuldbinding og stuðningur skólastjóra og aðstoðarskólastjóra verið vís 

frá upphafi. Áhersla er lögð á að í stýrihópi Fellaskóla sitji einstaklingar sem endurspegli 

starfsemi skólans vel. Þannig er leitast við að tryggja að ólík sjónarmið komi fram. Leitast 

við að hámarka þátttöku allra starfsmanna við að þróa markmið skólans á stefnukort. 

Þannig var reynt að tryggja sem best stuðning og skuldbindingu starfsmanna við 

stefnuna. Starfsfólk þekkir best kjarna starfseminnar og innleiðing stendur og fellur með 

stuðningi starfsmanna. Með aukinni hlutdeild starfsmanna í stefnunni er líklegra að 

starfsfólk skilji tilgang hennar og samsami sig henni. Mikilvægt var talið að stefnan yrði 

virkt stjórntæki en ekki einangruð hjá fámennum hópi starfsmanna. 

Í Fellaskóla er lögð áhersla á að fræða starfsfólk um hvers vegna skólinn hefur tekið 

upp aðferðir stefnumiðaðs árangursmats hvað það felur í sér og hver ávinningurinn er af 

því. Leitast er við að upplýsa starfsfólk um hringrás markmiða, árangursmælinga og 

umbóta og hvernig störf starfsfólks hafa áhrif á þessa hringrás. Reglulegir upplýsinga- og 



105 

samráðsfundir eru haldnir með starfsfólki þar sem niðurstöður árangursmælinga eru 

kynntar og upplýst er um stöðu verkefnis og næstu skref innleiðingar. Þannig er tryggt 

að regluleg samræða um kerfið eigi sér stað og starfsfólk geti deilt hugmyndum, komið 

með tillögur að lausnum, bent á vankanta og mögulegar hindranir. Á þessum fundum 

gefst skólastjórnendum gott tækifæri til þess að hlusta eftir sjónarmiðum starfsfólks, 

upplýsa um framgang mála og árangur og hvetja starfsfólk til góðra verka. 

Kerfi stefnumiðaðs árangursmats er endurskoðað með reglubundum hætti á fundum 

stýrihóps og á starfsmannafundum. Mælikvarðar sem skólinn notar hafa verið í stöðugri 

þróun frá árinu 2009 og hafa tekið talsverðum breytingum á þeim tíma. Það á einnig við 

þau verkefni sem skólinn hefur ákveðið að fara í til að styðja við markmið stefnunnar. 

Eldri verkefni klárast og ný verkefni verða til. Sum verkefni skila litlum árangri og önnur 

verkefni öðlast framhaldslíf. Í Fellaskóla var tekin sú ákvörðun að takmarka þátttöku 

hagsmunaaðila í stefnumótunarvinnu skólans við starfsfólk skólans. Sérkennsluráðgjafi 

frá Þjónustumiðstöð Breiðholts var fulltrúi frá grenndarsamfélagi og sat í stýrihópi 

skólaárin 2008-2010. Foreldrar og nemendur í Fellaskóla hafa ekki komið að vinnunni en 

skólaráði Fellaskóla hefur verið kynnt vinnan. Reikna má með að gagnger endurskoðun á 

stefnu og stefnukorti Fellaskóla þurfi að fara fram innan fimm ára með tilliti til breytinga 

í umhverfi skólans og þeirra væntinga sem hagsmunaaðilar hafa til starfseminnar. 

Upptaka stefnumiðaðs árangursmats í Fellaskóla hefur stuðlað að faglegri samræðu 

milli starfsfólks. Starfsfólk er meðvitaðra um stefnu skólans og er þátttakendur í að móta 

hana. Aðferðafræðin auðveldar utanumhald yfir það umbótastarf sem fer fram í 

skólanum og árangursmælingar auðvelda stjórnendum að sjá þróun skólastarfsins á milli 

ára og hvernig gengur að vinna að framgangi stefnunnar. Aðferðafræðin gefur 

stjórnendum heildrænar upplýsingar um stöðu skólans og stuðlar að faglegri 

ákvarðantöku byggðri á tölulegum gögnum í stað huglægra skoðana. Í gildandi lögum 

um grunnskóla eru skýr ákvæði um að skólar meti með kerfisbundnum hætti árangur og 

gæði skólastarfs og stefnumiðað árangursmat auðveldar vinnu við það. Í mars 2009 

gerði menntamálaráðuneytið úttekt á framkvæmd sjálfsmats og sjálfsmatsaðferðum í 

Fellaskóla og stóðst skólinn matið með fullnægjandi hætti.  

Næstu skref í innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í Fellaskóla er að tryggja 

áframhaldandi þátttöku og stuðning stjórnenda við kerfið, tryggja þátttöku starfsmanna 
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og gera stefnuna að daglegu verkefni þeirra, halda reglulega samskipta- og fræðslufundi 

með starfsfólki og endurskoða kerfið með reglubundum hætti. Til að allir starfsmenn 

vinni að stefnunni í daglegu starfi þurfa þeir að þekkja hana og skilja hvernig störf þeirra 

hafa áhrif á þann ávinning sem skipulagheildin sækist eftir. 

Mesti áhættuþáttur þess að BSC- kerfi leggist af í skipulagsheild er vöntun á þátttöku 

og skuldbindingu æðstu stjórnenda. Líklegast mun þessi þáttur skera úr um framtíð 

stefnumiðaðs árangursmats í Fellaskóla næstu árin. Í erilsömu og krefjandi starfi 

skólastjórnenda er hætta á því að lítill tími gefist til að ræða stefnuna og mestur tími fari 

í að bregðast við aðkallandi vanda í daglegri starfsemi. Breytingar á stjórnendateymi 

geta haft þau áhrif að ákveðið bakslag komi í vinnu við kerfið eða kerfið getur jafnvel 

fjarað út. Stjórnendur sem þekkja kerfið eru ef til vill farnir til annarra starfa og fáir til að 

taka við kerfinu og stuðningur og skuldbinding nýrra stjórnenda ef til vill ekki til staðar. 

Þannig má segja að ákveðin hætta sé á því að þekking og vinna glatist við fráhvarf þeirra 

stjórnenda sem studdu kerfið.  

Stærsta áskorun Fellaskóla næstu árin verður að viðhalda kerfinu, aðlaga það að 

aðstæðum hverju sinni og að búa þannig um hnútana að kerfið verði ekki of háð 

þekkingu einstakra starfsmanna.  

Þessi hluti rannsóknar byggir að einhverju leyti á aðferðafræði starfendarannsóknar. 

Rannsóknin snýst um að lýsa undanfara þess að ákveðið var að innleiða aðferðir 

stefnumiðaðs árangursmats í starfsemina (inngrip), lýsa inngripi rannsakanda og lýsa 

aðstæðum eftir að inngrip hefur átt sér stað. Rannsóknin lýsir aðstæðum í þessu 

sérstaka tilviki og leiða má að því líkur, að niðurstöður rannsóknarinnar hafi takmarkað 

alhæfingargildi. Tilgangur rannsóknar er fyrst og fremst að sýna fram á það með 

raundæmi hvernig hægt er að þróa og innleiða stefnumiðað árangursmat í starfsemi 

grunnskóla, að hverju þarf að huga og hvað gæti stuðlað að árangursríkri innleiðingu.  

7.2 Er stefnumiðað árangursmat hentugt stjórntæki í starfsemi grunnskóla? 

Þrátt fyrir að stefnumiðað árangursmat hafi í upphafi verið ætlað einkafyrirtækjum eiga 

aðferðirnar vel við í skólaumhverfi (Armitage, 2004). Stjórnendur menntastofnana eru 

sífellt að verða meðvitaðri um mikilvægi þess að veita góða þjónustu og mæla með 

markvissum hætti árangur af starfseminni. Skólastjórnendur þurfa að velta fyrir sér 
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eftirfarandi spurningum: Er skólinn að starfa eftir hlutverki sínu og framtíðarsýn? Er 

skólinn að mennta nemendur með árangursríkum hætti? Getur skólinn bætt verklag og 

vinnubrögð sem leiða til betri árangurs án þess að auka kostnað? Er skólinn að nýta til 

fulls þær auðlindir sem skólinn býr yfir? (Beard, 2009). Ólíkt einkafyrirtækjum er 

fjárhagslegur ávinningur ekki það sem skiptir mestu máli í starfsemi menntastofnana. 

Þegar árangur skóla er metinn er gæði menntunar það sem mestu máli skiptir 

(Ballentine, 2009). 

Nokkrir grunnskólar á Íslandi hafa tekið upp stefnumiðað árangursmat sem 

stjórntæki og vinna þeirra skóla sem hafa tekið upp aðferðafræðina er mislangt á veg 

komin, sjá m.a. meistararitgerð Gunnhildar Guðmundsdóttur (2009). Það er ljóst að 

einhverjir skólar vinna nú markvisst að innleiðingu, eins og kom fram á fundi faghóps um 

BSC hjá Stjórnvísi 19. maí 2009, þar sem var einkum fjallað um innleiðingu í 

Álftamýrarskóla í Reykjavík og Kársnesskóla í Kópavogi. 

Allir viðmælendur voru sammála um það að stefnumiðað árangursmat væri hentugt 

stjórntæki í starfsemi grunnskóla en krafan um árangursstjórnun er að aukast í 

grunnskólum. Mikilvægt er þó að aðlaga aðferðina að starfseminni. Aðferðafræðin nýtist 

vel til að halda utan um það umbótastarf sem fram fer í skólum og tengja það við stefnu 

skóla. Viðmælendur töldu að með upptöku stefnumiðaðs árangursmats væri verið að 

stuðla að faglegra og árangursmiðaðra skólastarfi. Aðferðin auðveldar stjórnendum að 

fylgjast með þróun skólastarfsins á milli ára. Með upptöku nýrra grunnskólalaga árið 

2008 jókst eftirlitsskylda sveitarfélaga og grunnskóla á gæðum skólastarfs. Stefnumiðað 

árangursmat auðveldar skólum að viðhalda stöðugu sjálfsmati og standast úttektir 

menntamálaráðuneytisins. Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats hefur marga kosti en 

gengur ekki alltaf áfallalaust fyrir sig. Aðferðin þykir flókin og tímafrek. Stefnumiðað 

árangursmat er hugsað til lengri tíma og innleiðing krefst eftirfylgni og aga sem ekki er 

alltaf til staðar, sérstaklega þar sem skólum er ekki tamt að nota aðferðafræðina. Fáir 

hafa nægjanlega þekkingu til að innleiða aðferðina nema með aðkomu ráðgjafa sem 

getur reynst kostnaðarsamt. Þeir stjórnendur sem hafa kynnt sér aðferðina sitja gjarnan 

einir með þekkinguna á vinnustaðnum og eiga erfitt með að fá aðra starfsmenn með sér.  

Það sem viðmælendur nefndu að stuðlaði að árangursríkri innleiðingu stefnumiðaðs 

árangursmats var styrk verkstjórn. Verkefnið þarf að vera í forgangi hjá stjórnendum og 
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æskilegt er að nokkrir innan skólans þekki til aðferðafræðinnar og miðli þekkingu sinni. 

Oft er betra að einhver annar en skólastjóri sjái um verkstjórn þar sem verkefnið er 

tímafrekt og skólastjórar þurfa að sinna daglegum rekstri. Mikilvægt er að stjórnendur 

geri sér grein fyrir því að það tekur nokkur ár að innleiða aðferðina í starfsemina og festa 

hana vel í sessi. Oft er æskilegt að fá utanaðkomandi ráðgjöf í upphafi. 

Menntasvið Reykjavíkurborgar hefur innleitt stefnumiðað árangursmat í sína 

starfsemi og nokkrir grunnskólar í Reykjavík hafa einnig tekið upp aðferðafræðina. Í 

Hafnarfirði hefur það verið stefna bæjarins að allir skólar taki upp aðferðir stefnumiðaðs 

árangursmats. Á menntasviði er starfandi rannsóknar- og tölfræðisvið sem hefur séð um 

miðlægar kannanir á skólastarfi. Viðmælendur telja að vegna gríðarlegs magns af 

tölfræðiupplýsingum um skólastarf sé óþarfi fyrir skólana að halda úti flóknum 

mælingum á eigin vegum. Æskilegra sé að nýta miðlægar upplýsingar sem eru 

aðferðafræðilega vandaðar og samanburðarhæfar milli skóla. Skólaskrifstofan í 

Hafnarfirði hefur hins vegar ekki haldið úti miðlægum könnunum á skólastarfi og því 

hafa skólarnir þurft að meta ákveðna þætti skólastarfsins sjálfir. 

Mikilvægt er að fjöldi mælikvarða sé ekki of mikill og skólar ættu mögulega að hafa 

einhverja sameiginlega mælikvarða. Skólar ættu að vinna saman og deila reynslu sinni 

en góður stuðningur getur reynst dýrmætur þegar kemur að innleiðingu og eftirfylgni 

við aðferðina. Í því samhengi bentu viðmælendur á að æskilegt væri að menntasvið 

Reykjavíkur biði upp á ráðgjöf í tengslum við þróun og innleiðingu á aðferðinni.  

Miklar breytingar urðu á grunnskólakerfinu þegar málaflokkurinn fluttist til 

sveitarfélaganna árið 1996. Á árunum 1998-2006 hafa orðið margs konar breytingar á 

starfi grunnskóla. Grunnskólar hafa verið einsetnir, heilsdagskóli víða tekinn upp og 

áhersla lögð á skóla án aðgreiningar sem gerir nemendum með miklar sérþarfir kleift að 

stunda nám í almennum skóla. Af þessu má leiða að auknar kröfur hafa verið gerðar til 

þjónustu skóla.  Sameiginleg framtíðarsýn sveitarfélaganna fyrir grunnskólastarf til 

ársins 2020 var kynnt árið 2007. Sveitarfélögum ber skylda til að setja almenna 

skólastefnu samkvæmt lögum nr. 90/2008 og 91/2008 um leik- og grunnskóla.  

Samkvæmt gildandi lögum um grunnskóla eru skýr ákvæði um að skólar meti með 

kerfisbundnum hætti árangur og gæði skólastarfs. Í úttektum menntamálaráðuneytis 

síðustu ár á sjálfsmatsaðferðum grunnskóla landsins kemur í ljós að lítill hluti þeirra 
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uppfyllir viðmið ráðuneytisins um sjálfsmatsaðferðir og framkvæmd sjálfsmats. Í 

stjórnsýsluúttekt Ríkisendurskoðunar frá árinu 2008 kemur fram að gæðaöryggi er 

ábótvant í íslenska grunnskólakerfinu. Fáeinir skólar á landinu virðast ár eftir ár vera 

langt undir meðaltali í námsárangri nemenda. Þrátt fyrir að eftirlitsskylda 

menntamálaráðuneytisins sé bundin í lögum er ekki til neitt ferli sem fer af stað þegar 

ástæða er til. Ríkisendurskoðun telur brýna þörf á því að hafa markvisst eftirlit með 

gæðum grunnskóla og úrræði þurfa að vera til staðar þegar grípa þarf til aðgerða. 

Samkvæmt úttekt Ríkisendurskoðunar gæti Jöfnunarsjóður sveitarfélaga nýst í þessum 

málum. Sjóðurinn gæti hugsanlega veitt framlög sem taka mið af þyngd skólasvæða eða 

úrbóta í gæðamálum (Ríkisendurskoðun, 2008). 

Ýmis teikn eru á lofti um úrbætur í þessu málaflokki. Í lok árs 2011 gerði Samband 

íslenskra sveitarfélaga samstarfssamning við forsvarsmenn Skólapúlsins um þátttöku í 

frekari þróun á Skólavoginni sem tæki við framkvæmd ytra mats á skólastarfi í 

grunnskólum landsins. Þetta er stórt skref í því að efla samræmt eftirlit með gæðum 

skólastarfs og er einnig í samræmi hugmyndir viðmælenda í rannsókninni um að nýta 

upplýsingar úr miðlægum og samanburðarhæfum könnunum við innra mat á skólastarfi.  

Árið 2009 tóku Samband íslenskra sveitarfélaga, menntamálaráðuneytið og 

Jöfnunarsjóður sveitarfélaga upp samstarf um innleiðingu nýrra laga um leik- og 

grunnskóla. Í framhaldinu var skipaður faghópur sem lagði fram tillögur að frekara 

samstarfi sveitarfélaga og ráðuneytis við ytra mat á skólastarfi í grunnskólum vorið 

2011.  

Tillögurnar sem faghópurinn lagði fram hafa meðal annars þann tilgang að stuðla að 

jafnræði grunnskóla gagnvart ytra mati ráðuneytis og sveitarfélaga, tryggja að allir 

grunnskólar fá sambærilegt ytra mat, styðja og efla innra mat og gæðastjórnun í 

grunnskólum og vera hvati til frekari skólaþróunar í grunnskólum. Tillögurnar fela í sér 

að með samstilltu átaki ríkis og sveitarfélaga hafi allir grunnskólar á landinu farið í 

gegnum ytra mat fimm árum eftir að það hefur göngu sína. Þannig mun ytra matið ná til 

allra grunnskóla og skólastarfið verður metið með sambærilegri nálgun og sömu 

viðmiðum. Tillögurnar gera ráð fyrir því að sveitarfélög fylgi ytra mati og umbótaáætlun 

skóla eftir og að ráðuneytið hafi eftirlit með því hvort og hvernig sveitarfélög vinna með 

þær upplýsingar og tillögur sem koma fram í matinu.  
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Faghópurinn lagði til að í tilraunaskyni yrði tillagan prófuð með þátttöku sex skóla 

víðs vegar á landinu (Ytra mat á grunnskólum, 2011). Haustið 2011 hófst undirbúningur 

að verkefninu. Þann 18. janúar 2012 sendi menntamálaráðuneytið frá sér 

fréttatilkynningu á vefsíðu ráðuneytisins þar sem tilkynnt var að tilraunaverkefni sem 

faghópur um ytra mat á skólastarfi hafði lagt til hefði farið af stað í byrjun janúar 2012 

og muni standa yfir fram í júní.  

Þessi hluti rannsóknarinnar byggir á viðtölum við fimm viðmælendur sem allir hafa 

einhverja reynslu af stefnumiðuðu árangursmati í menntakerfinu. Alhæfingargildi 

niðurstaðna er takmarkað en varpa þó ljósi á þá rannsóknarspurningu sem höfð var til 

grundvallar. Niðurstöðurnar hafa dýpkað skilning rannsakanda á viðfangsefninu sem 

hefur reynst afar gagnlegt fyrir vinnu við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati í 

Fellaskóla.  

7.3 Samantekt 

Skorkort geta verið öflug verkfæri en notkun þeirra er vandasöm. Eitt af því sem gerir 

það erfitt að gera gott skorkort er þegar erfitt er að mæla endanlegan árangur 

viðkomandi (skipulags)einingar og kennsla er gott dæmi um slíkt. Því hlýtur huglægt mat 

að vega þungt þegar árangur af starfsemi skóla er metinn. Það getur samt verið 

mikilvægt að bæta tölum við það huglæga mat sem einkennir mat á skólastarfi, meðal 

annars vegna þess að það er oft mikill munur á því hvernig einstaklingar meta hitt og 

þetta. Skorkort eru einmitt verkfæri sem henta til þess. 

Margt mælir með því að stefnumiðað árangursmat henti sem tæki til 

árangursstjórnunar í grunnskólum. Núverandi sjálfsmatsaðferðir grunnskólanna hafa 

ekki skilað nægjanlegum árangri en tólf árum eftir gildistöku laga sem kveða á um 

faglegt sjálfsmat grunnskóla er aðeins lítill hluti skóla sem uppfyllir skilyrði 

menntamálaráðuneytisins um sjálfsmatsaðferðir og framkvæmd sjálfsmats. Þessar 

niðurstöður kalla á breytta hugsun og breyttar aðferðir meðal stjórnenda grunnskóla. 

Stefnumiðað árangursmat getur verið hentug aðferðafræði til að viðhalda stöðugu 

sjálfsmati skólanna. Skólastjórnendur eiga auðvelt með að fylgjast með því hvort 

mikilvægustu markmiðum skólans sé náð og reglulegar árangursmælingar gefa 

vísbendingar um hverju þarf að breyta í starfseminni og hvaða verkefni þarf að ráðast í. 



111 

Vandinn við upptöku stefnumiðaðs árangursmats felst einkum í því að aðferðafræðin 

er flókin og krefst sérþekkingar sem sjaldnast er að finna í skólum landsins. Stefnumiðað 

árangursmat er á ábyrgð stjórnenda skólanna sem þurfa að búa yfir þeirri þekkingu sem 

þarf til að þróa og innleiða aðferðafræðina í skólann og viðhalda henni í tímans rás. 

Tímafrekt er að þróa og innleiða aðferðina og stjórnendur þurfa að vera tilbúnir til 

skuldbinda sig til verksins. Oft þarf utanaðkomandi ráðgjöf í upphafi. 

Flest mistök við innleiðingu á stefnumiðuðu árangursmati koma fram í lélegri 

framkvæmd. Þau atriði sem eru líkleg til að stuðla að árangursríkri innleiðingu í íslenska 

grunnskóla felast í vandaðri og vel útfærðri framkvæmd. Stuðningur skólastjóra þarf að 

vera vís og hann þarf að bera ábyrgð á verkefninu. Innleiðing og framkvæmd 

stefnumiðaðs árangursmats þarf að vera í höndum hóps starfsmanna en ekki einskorðað 

við skólastjórnendur. Mikilvægt er að vanda alla vinnu í upphafi og reikna má með því 

að árangursrík innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati taki allt að þrjú ár í framkvæmd. 

Stefnumiðað árangursmat er ekki unnið í eitt skipti fyrir öll heldur þarfnast stöðugrar 

endurskoðunar. Ef vel tekst til verður innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati að 

lærdómsferli innan grunnskóla sem hefur það að markmiði að hámarka árangur 

starfseminnar. 

Úttekt Ríkisendurskoðunar frá 2008 sýndi glögglega að gæðaeftirlit í íslenskum 

grunnskólum er ábótavant. Margt hefur unnist þessum málaflokki undanfarin ár og 

ákveðin vitundarvakning hefur átt sér stað í skólasamfélaginu. Ný lög um grunnskóla frá 

árinu 2008 kveða á um aukna mats- og eftirlitsskyldu skóla, sveitarfélaga og ráðuneytis. Í 

kjölfar nýrra laga hefur samráð þessa aðila aukist til muna. Þetta samstarf mun vonandi 

leiða til þess að mat og eftirlit með gæðum skólastarfs í íslenskum grunnskólum verði 

markvissara og betra í náinni framtíð. 
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Viðauki 1. Fyrsta stefnukort Fellaskóla 
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Stefnukort Fellaskóla

Gegnsæ og 

valddreifð stjórnun 

og starfsemi

Vel menntað og 

hæft starfsfólk

Samvinna milli 

kennara / 

starfsfólks
Gagnvirk tengsl við 

grenndarsamfélagið

Fjárhagslega vel 

rekinn

Góður 

námsárangur

Sameiginleg 

ábyrgð heimila og 

skóla

Lög og reglugerðir

Nám við hæfi 

hvers og eins

Ánægðir 

nemendur

Öruggt og aðlaðandi 

umhverfi innanhúss 

og utan

 Aðstaða og 

búnaður hæfir 

skóla í þróun 

Skólabragur sem 

styður við vellíðan 

og jákvæðni til 

verka

Skólinn er 

lærdómssamfélag

Ábyrgir nemendur

Fjölbreyttir 

starfshættir 

Öflug stoðþjónusta

Kostnaðarforsendur eru raunhæfar 

og taka tillit til sérstöðu skólans og 

framþróunar  

Hlutverk Fellaskóla, í samvinnu við heimilin, er að búa nemendur undir líf og starf í lýðræðisþjóðfélagi sem er í sífelldri 
þróun. 

Gildi Fellaskóla mótast af umburðarlyndi, kristilegu siðgæði og lýðræðislegu samstarfi. 
(Grein 1,2 í grunnskólalögunum)

Framtíðarsýn:  Að allir finni sig vera á heimavelli
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Viðauki 2. Mælikvarðar í Fellaskóla 

Vídd: Fjármál 
 
Markmið: Hagkvæm nýting og stýring fjármuna 
Mælikvarði: Frávik frá fjárhagsáætlun 

 Viðmið er 0,5% 
 

Vídd: Mannauður 
 
Markmið: Sjálfstæði í starfi 
Mælikvarði: Mat starfsmanna á sjálfstæði í starfi 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Ég hef frelsi til að taka sjálfstæðar ákvarðanir í starfi mínu 

 Á mínum vinnustað er starfsfólk hvatt til að sýna frumkvæði 
 
Markmið: Öruggt og vingjarnlegt starfsumhverfi 
Mælikvarði: Mat starfsfólks á starfsanda á vinnustað 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Það er góður starfsandi á mínum vinnustað 

 Mér líður vel í vinnunni 
 

Markmið: Góð og gagnleg símenntun 
Mælikvarði: Viðhorf starfsfólks til þeirrar símenntunar sem skólinn býður upp á 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Ég hef fengið tækifæri til starfsþróunar og/eða símenntunar á síðustu 
12 mánuðum. 

 Sú símenntun (fræðsla eða þjálfun) sem ég hef fengið nýtist vel í starfi. 
 
Markmið: Ánægt starfsfólk með jákvæð viðhorf til starfsins 
Mælikvarði: Heildarstarfsánægja starfsfólks 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 
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 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Á heildina litið er ég ánægð/ur í starfi 
 

Vídd: Verklag sem snýr að innra starfi skólans 
 
Markmið: Skýrir verkferlar varðandi málefni nemenda 
Mælikvarði: Mat foreldra á stjórnun í Fellaskóla 

 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög vel) þar sem 
styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Telur þú að skólanum sé vel eða illa stjórnað? 
 
Markmið: Fagleg vinnubrögð allra starfsmanna 
Mælikvarði: Mat starfsfólks á faglegum vinnubrögðum innan vinnustaðarins 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Vinnustaður minn leggur áherslu á gæði í störfum og þjónustu 

 Á mínum vinnustað byggja ákvarðanir á faglegum forsendum 
 

Markmið: Góð samvinna og upplýsingamiðlun meðal starfsfólks 
Mælikvarði 1: Mat starfsfólks á upplýsingamiðlun innan vinnustaðarins 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Upplýsingastreymi á mínum vinnustað er gott 

 Ég fæ nauðsynlegar upplýsingar sem snerta starf mitt og/eða vinnustað 
Mælikvarði 2: Mat starfsfólks á samvinnu starfsfólks 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr mannauðskönnun 
menntasviðs Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Starfsfólk á mínum vinnustað miðlar þekkingu sín á milli 

 Samvinna er góð á mínum vinnustað 
 
Markmið: Nám við hæfi hvers og eins 
Mælikvarði 1: Mat starfsfólks á því hvernig gangi að sinna einstaklingsbundnum 
þörfum nemenda 
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 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Í mínum skóla gengur vel að sinna einstaklingsbundnum þörfum 
nemenda 

Mælikvarði 2: Viðhorf foreldra til þess hvernig skólinn kemur til móts við þarfir 
nemenda 

 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með hvernig skólinn kemur til 
móts við þarfir barnsins. 

 
Markmið: Fjölbreyttir kennsluhættir 
Mælikvarði 1: Mat starfsfólks á þróun kennsluhátta 

 Svör á neðangreindri spurning úr mannauðskönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er árlega fyrir starfsfólk Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög sammála) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör starfsfólks mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Ég tel að skólinn minn sé í virkri þróun aðferða í námi og kennslu 
Mælikvarði 2: Mæling á stuðningi kennara við nemendur í 6.-10. bekk 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur).  

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal miðað við aðra grunnskóla. 

 Kennarinn sýnir áhuga á námi sérhvers nemanda. 

 Kennarinn veitir auka aðstoð ef nemendur þurfa á henni að halda. 

 Kennarinn heldur áfram að útskýra þar til nemendurnir skilja. 

 Kennarinn gefur nemendum tækifæri til að tjá skoðanir sínar. 
 
Vídd: Verklag sem snýr að nemendum 
 
Markmið: Nemendur setja sér markmið í námi og stutt er við jákvæða hegðun 
Mælikvarði: Mæling á aga í tíma hjá nemendum í 6.-10. bekk 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 

 Kennarinn þarf að bíða lengi eftir því að nemendur róist. 

 Nemendur geta ekki unnið vel. 

 Nemendur hlusta ekki á það sem kennarinn segir. 
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 Nemendur byrja ekki að vinna fyrr en langt er liðið á kennslustundina. 

 Það er hávaði og óróleiki. 
 
Markmið: Skilningur og virðing borin fyrir fjölmenningarlegum bakgrunni 
Mælikvarði: Viðhorf foreldra til sérkennslu í skólanum 

 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 

 Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með sérkennsluna? 
 
Markmið: Öruggt og vingjarnlegt námsumhverfi 
Mælikvarði: Mæling á sambandi nemenda í 6.-10. bekk við kennara 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 

 Nemendum semur vel við flesta kennara. 

 Flestir kennarar eru áhugasamir um að nemendum líði vel. 

 Flestir kennararnir mínir hlusta vel á það sem ég hef að segja. 

 Ef mig vantar auka aðstoð þá fæ ég hana frá kennurunum mínum. 

 Flestir kennararnir mínir eru sanngjarnir við mig. 
 
Markmið: Öflugt félagslíf 
Mælikvarði: Ánægja nemenda með félagslíf í skólanum 

 Meðaltal svara úr könnun sem er í vinnslu og verður lögð árlega fyrir 
nemendur í 5.-10. bekk í Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 
Viðmið Fellaskóla er að svör nemenda mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 
Markmið: Jákvæð viðhorf einkenna allt skólastarfið 
Mælikvarði 1: Mat foreldra á starfsanda í Fellaskóla 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 
Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með viðmót umsjónarkennara í 
samskiptum við barnið? 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með viðmót umsjónarkennara í 
samskiptum við þig? 

 
Markmið: Góð upplýsingamiðlun til foreldra um skólastarfið 
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Mælikvarði: Mat foreldra á upplýsingamiðlun skóla um skólastarfið 

 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 
Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með upplýsingastreymi frá 
umsjónarkennara til þín um barnið. 

 Hversu ánægð/ur eða óánægð/ur ertu með upplýsingagjöf frá 
skólanum. 

 
Vídd: Nemendur 
 
Markmið: Stöðugar framfarir í námi og þroska á forsendum hvers og eins. 
Mælikvarði: Framfarastuðull 

 Horft til framfara nemenda í stærðfræði og íslensku milli 4. og 7. bekkjar og 
milli 7. og 10. bekkjar.  

 Viðmið er 1 eða hærra. 
 
Markmið: Góð líðan nemenda. Allir eru samþykktir. 
Mælikvarði 1: Mæling á vanlíðan og kvíða nemenda í 6.-10. bekk 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur).  

 Viðmið er að vera á eða fyrir neðan landsmeðaltal. 

 Útskýring: Rosenberg kvarði. Á síðustu sjö dögum: 

 Hafði enga matarlyst. 

 Átti erfitt með að einbeita mér að því sem ég vildi. 

 Verið þunglynd/ur. 

 Þurft að hafa mikið fyrir hlutunum. 

 Verið dapur/döpur. 

 Gat ekki lært (heima eða í skólanum). 

 Höfuðverk. 

 Svima. 

 Ógleði eða ólgu í maganum. 

 Var taugaóstyrk/ur. 

 Streitu (stressi). 

 Skyndilega hræðslu án þess að vita af hverju. 
Mælikvarði 2: Mæling á einelti í 6.-10. bekk 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir neðan landsmeðaltal. 

 Útskýring: Rosenberg kvarði. Á síðustu þrjátíu dögum: 

 Mér fannst að einhver væri að baktala mig. 

 Ég var beitt/ur ofbeldi. 

 Ég var skilin/n útundan. 
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 Einhver sagði eitthvað særandi við mig. 

 Mér leið mjög illa af því hvernig krakkarnir létu við mig. 
Mælikvarði 3: Mæling á vímuefnanotkun nemenda 

 Hlutfall nemenda í 9. og 10. bekk sem reykja daglega. 

 Hlutfall nemenda í 9. og 10. bekk sem hafa orðið ölvaðir sl. 30 daga. 

 Hlutfall nemenda í 9. og 10. bekk sem hafa notað hass þrisvar sinnum eða oftar 
um ævina. 

 Viðmið er að vera á eða fyrir neðan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 4: Mæling á líðan nemenda í 1.-5. bekk 

 Horft til hlutfall brosa í svörum nemenda við neðangreindum spurningum. 

 Viðmið er 70% bros í svörum nemenda. Styrkleikabil er 70%-100%. Starfshæft 
bil er 60-69%. Aðgerðabil er 0%-59%. 

 Hvernig líður þér þegar þú ferð í skólann? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um kennslustundirnar? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um frímínúturnar? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um bekkjarfélagana? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um íþróttatímana? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um matsalinn? 

 Hvernig líður þér þegar þú hugsar um að lesa upphátt? 

 Hvernig líður þér þegar þú ert á leiðinni heim úr skólanum? 
 
Markmið: Jákvæð sjálfsmynd og góð félagsfærni nemenda 
Mælikvarði 1: Mæling á sjálfsáliti nemenda í 6.-10. bekk 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 

 Útskýring: Rosenberg kvarði. 

 Mér finnst ég vera a.m.k. jafn mikils virði og aðrir. 

 Ég hef marga góða eiginleika. 

 Ég er misheppnuð/misheppnaður. 

 Ég get gert margt jafn vel og aðrir. 

 Það er ekki margt sem ég get verið stolt/ur af. 

 Ég hef jákvætt viðhorf til sjálfrar/sjálfs míns. 

 Ég er ánægð/ur með sjálfa/n mig. 

 Ég vildi óska að ég bæri meiri virðingu fyrir sjálfri/sjálfum mér 

 Stundum finnst mér ég einskis virði. 
Mælikvarði 2: Mæling á samsvörun nemenda í 6.-10. bekk við nemendahóp 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 

 Líður mér eins og ég sé skilin(n) útundan. 

 Á ég auðvelt með að eignast vini. 

 Tilheyri ég hópnum. 

 Líður mér kjánalega og eins og ég passi ekki við hina. 

 Líkar öðrum vel við mig. 

 Er ég einmana. 
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Markmið: Nemendur eru virkir og sýna áhuga á skólastarfi 
Mælikvarði 1: Mæling á fjarvistum nemenda 

 Horft er til heildarfjarvistarstiga fyrir hvert skólaári. Meðatal fjarvistarstiga er 
síðan reiknað fyrir hvern nemanda. 

 Viðmið er 10 fjarvistarstig á hvern nemanda í lok skólaárs. 
Mælikvarði 2: Mæling á þrautseigju nemenda í námi og stjórn nemenda á eigin árangri 

 Horft til meðaltals svara við neðangreindum spurningum hjá þeim nemendum 
sem taka þátt í Skólapúlsinum (6.-10. bekkur). 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 

 Þegar ég læri, legg ég eins hart að mér og mögulegt er. 

 Þegar ég læri þá held ég áfram jafnvel þó efnið sé erfitt. 

 Þegar ég læri, reyni ég að gera mitt besta til að ná tökum á þeirri 
þekkingu og hæfni sem verið er að kenna. 

 Þegar ég læri legg ég mig alla(n) fram. 

 Þegar ég sest niður til að læra eitthvað mjög erfitt, þá get ég lært það. 

 Ef ég tek þá ákvörðun að fá ekki neinar slæmar einkunnir þá tekst það. 

 Ef ég ákveð að fá ekki rangt fyrir neitt verkefni þá tekst mér það. 

 Ef ég vil læra eitthvað vel þá get ég það. 
 

Markmið: Ánægðir foreldrar og gagnkvæm virðing milli heimilis og skóla 
Mælikvarði 1: Mat starfsfólks á samskiptum við foreldra 

 Meðaltal svara á neðangreindum spurningum úr starfsmannakönnun (gildi 1-5) 

 Viðmið Fellaskólar er 4,20. Styrkleikabil 4,20-5,00. Starfshæft bil 3,70-4,19. 
Aðgerðabil 0-3,69. 

 Útskýring: spurningalisti á bilinu 1-5 (5 mjög sammála). Allir starfsmenn 
skólans svara. Spurningalisti lagður fyrir einu sinni á ári. 

 Þegar á heildina er litið hversu góð eða slæm eru samskipti þín við 
foreldra? 

Mælikvarði 2: Ánægja foreldra með Fellaskóla 

 Svör á neðangreindri spurningu úr foreldrakönnun menntasviðs 
Reykjavíkurborgar sem lögð er annað hvert ár fyrir foreldra nemenda í 
Fellaskóla. 

 Spurningalistinn hefur svarmöguleika á bilinu 1,00-5,00 (5 mjög ánægð/ur) þar 
sem styrkleikabil er 4,20-5,00, starfshæft bil 3,70-4,19 og aðgerðabil 1-3,69. 
Viðmið Fellaskóla er að svör foreldra mælist á styrkleikabili, 4,20-5,00. 

 Hversu ánægð/ur ertu með skólann sem barnið þitt er í? 
 
Markmið: Góður námsárangur 
Mælikvarði 1: Einkunnir á samræmdum prófum í íslensku í 4. bekk 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 2: Einkunnir á samræmdum prófum í íslensku í 7. bekk 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 3: Einkunnir á samræmdum prófum í íslensku í 10. bekk 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 4: Einkunnir á samræmdum prófum í stærðfræði í 4. bekk 
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 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 5: Einkunnir á samræmdum prófum í stærðfræði í 7. bekk 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
Mælikvarði 6: Einkunnir á samræmdum prófum í stærðfræði í 10. bekk 

 Viðmið er að vera á eða fyrir ofan landsmeðaltal. 
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Viðauki 3. Skorkort Fellaskóla 2008-2011 

Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      Góður námsárangur 
Einkunnir á 

samræmdum 
september 
2008:  6,4 Vinna með Byrjendalæsi 

        
prófum í íslensku í 

4. bekk 
september 
2009:  6 

1., 2., og 3. bekkur (2008-
2011) 

        
  

september 
2010:  5,6 

Vinna með Orð af orði og 
yndislestur 

        
Einkunnir á 

samræmdum 
september 
2008:  7,1 4.-8. bekkur (2008-2011) 

        
prófum í íslensku í 

7. bekk 
september 
2009:  6,4 

Gerð hugtakakorta 4.-10. 
bekkur 

        
  

september 
2010:  6,7 (2009-2011) 

        
Einkunnir á 

samræmdum maí 2008:  6,7 
Vægi yndislestrar í 
unglingadeild 

        
prófum í íslensku í 

10. bekk 
september 
2009:  5,8 aukinn (2009-2011) 

        
  

september 
2010:  6,2   

        
Einkunnir á 

samræmdum  
september 
2008:  6,8 

Þróunarverkefni í 
stærðfræði í 5. og  

    
    

prófum í 
stærðfræði í 4. 

bekk 
september 
2009:  6,1 6. bekk (2009-2010) 

        
  

september 
2010:  7,2 Heimanámsaðstoð fyrir  

        
Einkunnir á 

samræmdum  
september 
2008:  6,5 1.-4. bekk (2008-2010) 

    
    

prófum í 
stærðfræði í 7. 

bekk 
september 
2009:  6,8   

        
  

september 
2010:  6,1   

        
Einkunnir á 

samræmdum  maí 2008:  5,8   

    
    

prófum í 
stærðfræði í 10. 

bekk 
september 
2009:  5,3   

        
  

september 
2010:  6,5   

    Nemendur 
Stöðugar framfarir í 

námi Framfarastuðull 
7. bekkur 
2007 ísl:  

1 
Leiðsagnarviðtöl (09-11) 

      
og þroska á 
forsendum   

7. bekkur 
2007 stæ:  

1 
Þróunarverkefni í íslensku 
og stærðf. 

      hvers og eins 
  

10. bekkur 
2007 ísl:  

1 
(08-10) 

        
  

10. bekkur 
2007 stæ:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2008 ísl:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2008 stæ:  

1 
  

        
  

10. bekkur 
2008 ísl:  

1 
  

        
  

10. bekkur 
2008 stæ:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2009 ísl:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2009 stæ:  

1 
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10. bekkur 
2009 ísl:  

1 
  

        
  

10. bekkur 
2009 stæ:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2010 ísl:  

1 
  

        
  

7. bekkur 
2010 stæ:  

1 
  

        
  

10. bekkur 
2010 ísl:  

1 
  

        
  

10. bekkur 
2010 stæ:  

1 
  

      Góð líðan nemenda 
Mæling á vanlíðan 

og kvíða 
október 
2008:  4,42 

Forvarnaráætlun útbúin 
fyrir allt 

        
nemenda í 6-10. 

bekk janúar 2009:  4,42 skólastigið (2008) 

        
  maí 2009:  4,42 

Hópastarf nemenda í 
samstarfi við 

        
  

september 
2009:  5 Miðberg (2008-2011) 

        
  janúar 2010:  5 

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

          janúar 2011:  5   

        
  maí 2011:  5 

Unnið með vinabekki 1. 
og 6. bekkur 

        
Mæling á einelti 

október 
2008:  5,22 

og 2. og 7. bekkur (2008-
2009) 

        
nemenda í 6.-10. 

bekk janúar 2009:  5,22 
Fræðsla um einelti til 
nemenda (10-11) 

        
  maí 2009:  5,22 

Eineltisáætlun skólans 
endurnýjuð (09) 

        
  

september 
2009:  5 

Markviss íhlutun 
nemenda í samstarfi 

        
  janúar 2010:  5 

við Þjónustumiðstöð 
Breiðholts (08-11) 

          janúar 2011:  5   

        
  maí 2011:  5 

Marita-fræðsla í 
unglingdeild (08-11) 

        
Mæling á 

áfengisnotkun 
mæling 
2008: 12,50% Tóbaksvarnarfræðsla  

        
nemenda í 9. og 

10. bekk 
mæling 
2009:  13% í unglingadeild (08-11) 

        
  

mæling 
2010:  11,50% 

Endurskoðun á 
lífsleiknikennslu (10-11) 

      
Jákvæð sjálfsmynd 

og góð  
Mæling á sjálfsáliti 

nemenda 
október 
2008:  7,49 

Unnið með Stig af stigi í 1. 
og 2. bekk 

      
félagsfærni 
nemenda í 6.-10. bekk  janúar 2009:  7,49 (2008-2011) 

        
  maí 2009:  7,49 

Unnið með Vini Zippý's í 
3. bekk 

        
  

september 
2009:  5 (2009-2010) 

          janúar 2010:  5   

          janúar 2011:  5 
         

  maí 2011:  5 
Efling félagsstarfs 
unglinga  

        
Mæling á 

samsvörun  
október 
2008:  4,83 (2009-2011) 

        
nemenda í 6.-10. 

bekk janúar 2009:  4,83   

        við nemendahóp maí 2009:  4,83   
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september 
2009:  5   

          janúar 2010:  5   

          janúar 2011:  5   

          maí 2011:  5   

      
Nemendur sýna 

áhuga á  
Mæling á 
fjarvistum  

20.08.07-
10.06.08:   

Verkferill um ástundun 
nemenda (2008) 

      
skólastarfi og eru 

virkir 
nemenda í 1.-9. 

bekk 
fjarvistarst. á 
nemanda 

10 stig 
á nem.   

        
  

20.08.08-
10.06.09:     

        
  

fjarvistarst. á 
nemanda 

10 stig 
á nem. 

Skák fyrir alla í Fellaskóla 
(2009-2010) 

        
  

20.08.09-
10.06.10:   

Tónlist og dans í 
listasmiðju (08-11) 

        
  

fjarvistarstig 
á nemanda 

10 stig 
á nem.   

        
  

20.08.10-
10.06.11     

        
  

fjarvistarstig 
á nemanda 

10 stig 
á nem.   

        
Mæling á 

þrautseigju 
október 
2008:  5,29   

        
nemenda í 6.-10 

bekk í námi janúar 2009:  5,29   

        
og stjórn á eigin 

árangri maí 2009:  5,29   

        
  

september 
2009:  5   

          janúar 2010:  5   

          janúar 2011: 5   

          maí 2011:  5   

      
Ánægðir foreldrar 

og  Mat starfsfólks á  
Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

Námskeið fyrir foreldra af 
erlendum 

      gagnkvæm virðing 
samskiptum við 

foreldra     uppruna (2008-2011) 

      
milli heimila og 

skóla       
Teymi um 
foreldrasamstarf (09-10) 

        
Ánægja foreldra 

með skólann 
Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Kennsluskrá um 
foreldrasamstarf 

        
  

Viðhorfsk. 
2010:  4,2 (2009-2011) 

    Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      Nemendur setja sér  
Mæling á aga í 

tíma 
október 
2008: 5,25 Búnar til skólareglur og  

      
markmið í námi og 

stutt   janúar 2009:  5,25 agaferill (2008) 

      
er við jákvæða 

hegðun   maí 2009:  5,25 
Unnið með PBS (2008-
2011) 

        
  

september 
2009: 5 

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

          janúar 2010:  5   

          janúar 2011:      

          maí 2011: 5   

    Verklag sem 
Góð 

upplýsingamiðlun  Mat foreldra á  
Viðhorfsk. 
2008: 4,2 Ný heimasíða (2008) 

    snýr að  til foreldra um 
upplýsingamiðlun 

Viðhorfsk. 
2010: 4,2 

Gátlisti útbúinn fyrir 
foreldraviðtöl 

    nemendum skólastarfið skóla um 
 

  (2009-2010) 
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skólastarfið 

    
  

 
  

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

        
  

 
  

Teymi um 
foreldrasamstarf (09-10) 

      
Jákvæð viðhorf 

einkenna 
Mat foreldra á 

starfsanda í 
Viðhorfsk. 
2008: 4,2 

Stefnumótunarvinna með 
starfsfólki 

      allt skólastarfið 
Fellaskóla 

Viðhorfsk. 
2010: 4,2 (2008-2010) 

        
      

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

        
      

Teymi um 
foreldrasamstarf (09-10) 

      Öflugt félagslíf 
Ánægja nemenda 

með  
Viðhorfsk. 
2012:   

Efling nemendaráðs 
(2009-2011) 

        
félagslíf innan 

skólans       

    
  

Öruggt og 
vingjarnlegt 

Mæling á 
sambandi 
nemenda 

október 
2008:  7,2 

Endurnýjun skólalóðar 
(2010) 

      námsumhverfi 
í 6.-10. bekk við 

kennara janúar 2009:  7,2 
Gæsla efld á skólalóð 
(2009-2011) 

        
  maí 2009:  7,2 

Verk nemenda sýnilegri 
(2008-2011) 

        
  

september 
2009:  5 

Komið upp læstum 
skápum á  

 
 

  
    

  janúar 2010:  5 
mið- og unglingastigi 
(2008) 

          janúar 2011:  5 Eftirlitsmyndavélar (2009) 

        
  maí 2011:   

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

      Aukinn skilningur og 
Vantar viðeigandi 

mælikvarða 
Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Markvisst unnið eftir 
móttökuáætlun 

      virðing fyrir  
Viðhorf foreldra til 

sérkennslu 
Viðhorfsk. 
2010:  4,2 

Fellaskóla sem ætluð er 
innflytjendum 

      fjölmenningarlegum       (2008-2011)  

      bakgrunni 
      

Fjölmenning rædd í 
lífsleikni (09-10) 

    Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      
Nám við hæfi hvers 

og eins 
Mat starfsfólks á 

því hvernig 
Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

Nýtt námsúrræði á 
unglingast. (08-09) 

        
gangi að sinna 
einstaklings-     

Aukið samstarf við Þ.B. 
(2008-2011) 

        
bundnum þörfum 

nemenda     
Einstaklingsáætlanir í 
sérkennslu  

          
 

  (2009-2010) 

        
Mat foreldra á því  

Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Leiðsagnarviðtöl (2009-
2011) 

        
hvernig skólinn 

kemur til 
Viðhorfsk. 
2010:  4,2 Lestrarferill (2009-2010) 

        
móts við þarfir 

nemenda 
 

  
Matstæki um 
einstaklingsm. nám 2010 

      
Fjölbreyttir 

kennsluhættir 
Mæling á stuðningi 

kennara 
október 
2008: 7,49 

Símenntun sem eykur 
fjölbreyttni í  

    Verklag sem   
við nemendur janúar 2009:  7,49 

kennsluháttum (2008-
2011) 

    snýr að      maí 2009:  7,49   

    innra starfi   
  

september 
2009:  5 Aukin útikennsla (2010) 

    skólans     janúar 2010:  5   
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  janúar 2011:  5 

Aukið samstarf við aðra 
skóla (09-11) 

        
Mat starfsfólks á 

þróun 
Viðhorfsk. 
2009:  4,2   

        kennsluhátta       

    
  

Góð samvinna og 
Mat starfsfólks á 

upplýsinga- 
Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Stefnumótun og útfærsla 
markmiða  

      upplýsingamiðlun 
streymi innan 
vinnustaðarins 

Viðhorfsk. 
2009:  4,2 inn á stigum (2009-2010) 

      meðal starfsfólks 
      

Áhersla lögð á samstarf 
og  

        
Mat starfsfólks á 

samvinnu  
Viðhorfsk. 
2008: 4,2 teymisvinnu (08-11) 

        
starfsfólks 

Viðhorfsk. 
2009:  4,2   

      
Skýrir verkferlar 

varðandi  
Mat foreldra á 

stjórnun í 
Viðhorfsk. 
2008: 4,2 

Skólareglur og ferill 
eineltis, aga- og  

      málefni nemenda 
Fellaskóla 

Viðhorfsk. 
2010:  4,2 

ástundunarmála 
endurnýjaður (2009) 

        
      

Verkf. vegna sérkennslu 
útbúinn (2010) 

      
Fagleg vinnubrögð 

allra  
Mat starfsfólks á 

faglegum 
Viðhorfsk. 
2008:  4,2   

      starfsmanna 
vinnubrögðum 

innan  
Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

Stutt við þróunar- og 
nýbreytnistarf 

        vinnustaðarins     (2008-2011) 

    Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      Sjálfstæði í starfi 
Mat starfsmanna á  

Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Starfsm. fá tækifæri til að 
hafa áhrif á 

        
sjálfstæði í starfi  

Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

skólastarfið í 
stefnmótunarv. (08-10) 

      
Öruggt og 

vingjarnlegt  Mat starfsfólks á  
Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Fellaskóli - heilsuskóli (08-
11) 

      starfsumhverfi 
starfsanda á 

vinnustað 
Viðhorfsk. 
2009:  4,2 Lausnateymi (08-11) 

      Góð og gagnleg  
Viðhorf starfsfólks 

Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Markviss símenntun sem 
tekur mið af  

    Mannauður símenntun 
til þeirra 

símenntunar sem  
Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

þörfum skólasamfélagsins 
(08-11) 

        skólinn bíður upp á       

      
Ánægt starfsfólk 

með  
Heildarstarfsánægj

a 
Viðhorfsk. 
2008:  4,2 

Virkt starfsmannafélag 
(2008-2011) 

      jákvæð viðhorf  
  

Viðhorfsk. 
2009:  4,2 

Virk starfsþróunarviðtöl 
(2008-2011) 

      til starfsins         

    Vídd Markmið Mælikvarðar Mælingar Viðmið Verkefni 

      Hagkvæm nýting og  
Frávik frá 

fjárhagsáætlun   0,50% 
Raunhæfar 
fjárhagsáætlanir í takt 

    Fjármál stýring fjármuna 
      

við stefnu og þarfir 
skólans 
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