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Útdráttur 

Markmið þessa verkefnis sem lagt er fram sem lokaritgerð til M S gráðu í mannauðsstjórnun 

við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands var að hanna stefnumiðað árangursmat fyrir Stuðla til 

þess að kanna hvort og hvernig slíkt árangursstjórnunarkerfi gæti leitt til ávinnings fyrir 

stofnunina. Tillagan var unnin miðað við hlutverki stofnunarinnar og með því hugarfari að 

ætlunin væri að innleiða kerfið í starfsemina. Verkefnið var unnið með helstu stjórnendum 

stofnunarinnar á tímabilinu desember 2010 til maí 2011. Fundarhöld og umræður leiddu til 

hönnunar stefnukorts, árangursmælikvarða, og skorkorts. Fjöldi markmiða á stefnukortinu 

var 13 og voru hannaðir mælikvarðar fyrir 10 þeirra. Í ljós kom meðal annars að 

mannauðsmál vega þungt í starfseminni; gæði í verklagi og starfseminni í heild er mikið háð 

þekkingu og raunfærni mannauðsins. Símenntun starfsmanna er því mikilvæg. Höfundur 

ályktar með skírskotun í fræðilegar staðreyndir og atriði sem komu fram í verkefninu að 

upptaka stefnumiðaðs árangursmats gæti verið stofnuninni hagfellt. Kerfið gæti hjálpað 

stjórnendum að halda betur utan um starfsemina með reglulegu stöðumati, stefnan gæti 

orðið öllum ljósari og stefnumiðuð stjórnun gæti orðið skilvirkari. Gegnsæi gæti aukist og 

þjónustan gæti orðið betri. Í lok ritgerðarinnar eru sett fram fræðileg atriði er varða stjórnun 

á breytingum og innleiðingu árangursstjórnunar í skipulagsheildum.  

 

Lykilhugtök ritgerðar eru: Stefnumiðað árangursmat, árangursstjórnun, stefnukort, 

árangursmælikvarðar, mannauðsstjórnun, Stuðlar, kulnun í starfi.  
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Abstract 

The aim of this thesis which is presented towards a Master´s degree in Human Resource 

Management at the University of Iceland, was to construct and forward a proposal for a 

Balanced Scorecard adapted for “Stuðlar“ (State Adolescent Treatment Center) to assess “If 

and how and such a performance management system can be of benefit to this institution”.  

    The project was approached with a mindset of adopting the balanced scorecard method 

into practice and customizing the system to align with the raison d'être of the institution.  

    The main tools for the balanced scorecard were prepared in conjunction with the 

managers of the institution in the time period of December 2010 and May 2011. A strategy 

map, key performance indicators and scorecards were developed for 10 of 13 proposed 

goals.  

    Among the more important facts that came to light were that human resources are of 

utmost importance to the function of the institution. The quality of internal processes and 

service objectives are dependant upon the knowledge and actual competence of the human 

resource component of the institution. Continual learning is therefore an important factor.  

    The author concludes that adopting the balanced scorecard method into practice could be 

beneficial. The system could assist the director´s govern of the institute via regular 

measurment of status from performance indicators. The strategy could become more 

luminous and transparent, and organization and integration of strategy execution could 

improve. Service to clients and stakeholders could improve as a result.  

    The paper ends with information on change management and on implementation of 

performance management in an organization.  

 

Key terms: Balanced Scorecard, performance management, strategy map, performance 

indicators, human resource management, occupational burn-out 

. 
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1 Inngangur 

Um haustið 2010 var höfundur þessarar ritgerðar að leita sér efniviðs til lokaverkefnis í 

Mannauðsstjórnun til M.S gráðu við Háskóla Íslands. Hann hafði sérstakan áhuga á 

árangursstjórnunarkerfinu „Stefnumiðað árangursmat“ (e. Balanced Scorecard). Eftir 

umhugsun og ráðgjöf leiðbeinanda var ákveðið að leitast eftir því að vinna verkefni með 

þessari aðferðarfræði fyrir og í samstarfi við vinnustað höfundar til síðustu 14 ára. 

Stofnunin sem um ræðir heitir Stuðlar, og hefur verið þekkt í gegnum tíðina sem 

„Meðferðarstöð ríkisins fyrir unglinga“. Stuðlar starfar á vegum Barnaverndarstofu sem 

aftur starfar í umboði velferðaráðuneytisins. Með verkefninu er leitast eftir að svara 

spurningunni „Hvort og hvernig stefnumiðað árangursmat gæti virkað fyrir Stuðla“, og 

hvernig uppsetningin á kerfinu gæti litið út. 

    Samþykkt var að hefja vinnu að gerð stefnumiðaðs árangursmats fyrir Stuðla í 

desember 2010. Stefnt var að því að skoða starfsemi Stuðla með það að markmiði að 

hanna og setja fram stefnukort, finna mælikvarða sem gætu endurspeglað markmiðin á 

stefnukortinu, og skoða önnur tilfallandi mál. Vinnuhópurinn samanstóð af 

forstöðumanni Stuðla, 3 og deildarstjórum auk höfundar. Haldnir voru alls 13 fundir á 

tímabilinu 15. desember 2010 til 4. maí 2011, einnig var nokkuð um samskipti í gegnum 

tölvu og síma um tengd mál.   

    Aðal rannsóknarspurningin og titill ritgerðarinnar er einfaldlega: „Hvernig gæti 

stefnumiðað árangursmat litið út fyrir Stuðla?“ Leiðin sem farin var til þess að svara 

spurningunni var einfaldlega að vinna stefnumiðað árangursmat með því hugarfari að 

ætlunin væri að taka það upp – það var gert, og er spurningunni því svarað í meginmáli 

ritgerðarinnar. Önnur spurning sem reynt er að svara er hvort að stefnumiðað 

árangursmat sé aðferð sem Stuðlar gæti hagnýtt sér sem stjórntæki og hver 

ávinningurinn gæti orðið af því? Seinni spurningunni er svarað af höfundi í umræðukafla 

með vísan í staðreyndum sem komu fram í verkefninu, skoðunum höfundar, og 

staðreyndum úr fræðunum.  
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1.1 Uppsetning ritgerðarinnar  

Ritgerðin er byggð upp á 9 köflum ásamt lokaorðum og nokkrum ítarefnis köflum í 

viðauka. Að inngangi loknum er fræðileg umfjöllun um helstu hugtök sem koma fram í 

ritgerðinni. Reynt er að skilgreina hugtökin árangur og árangursstjórnun og hver 

ávinningur getur orðið af innleiðingu árangursstjórnunarkerfis. Fjallað er um stefnu og 

stefnumiðun til þess að varpa ljósi á hvernig stefna verður til og mikilvægi þess að stefna 

sé sífellt í skoðun eða umræðunni hjá stjórnendum fyrirtækja. Í framhaldi af því er fjallað 

um aðferðina stefnumiðuð árangursstjórnun (e. balanced scorecard) og hvaða ávinningi 

mætti hafa af því. Helstu atriði stefnumiðaðs árangursmats eru útskýrð. Því næst fer fram 

kynning á meðferðaheimilinu Stuðlum og yfirstofnun þess, barnaverndarstofu. Hlutverk 

þeirra er skoðað með tölfræði.  

    Í aðferðarkafla er útskýrt hvernig verkefnið var unnið. Útkoman er stefnukort með 13 

markmiðum, mælikvarðar fyrir 10 af þessum markmiðum, og skorkort. Mælikvarðarnir 

eru settir fram í formi skjámynda eins og þeir kæmu svarendum á veraldarvefnum fyrir 

sjónir.  

    Skrifaður er sérkafli um neyðarvistun Stuðla vegna þess að starfsemi þeirrar deildar er 

nokkuð frábrugðin starfsemi meðferðardeildar. Það er gert til þess að varpa betur ljósi á 

þau frávik. Einnig ber að nefna að nokkrir fræðilegir kaflar eru í viðauka. Þessir kaflar eru 

nauðsynlegir að mati höfundar til þess að útskýra betur nokkur hugtök í starfsemi Stuðla, 

en þeir eru hafðir í viðauka til þess að reyna að halda fókus á aðalviðfangsefni 

ritgerðarinnar.  

    Í umræðukafla er reynt að svara spurningunni hvort að hafa mætti hag eða gagn af 

upptöku á stefnumiðuðu árangursmati fyrir Stuðla. Reynslan af verkefninu og 

uppgötvanir höfundar eru reifuð. Í lokin kemur fram hvað þarf að vera fyrir hendi til þess 

að innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati geti gengið upp.  
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2. Fræðileg umfjöllun  

 Hvað er árangursstjórnun?  

Árangursstjórnun er hugmyndafræði og aðferð sem leggur áherslu á umbætur í rekstri 

skipulagsheildar, í þeim tilgangi að auka hagnað eða að auka möguleika á því að ná helstu 

markmiðum. Áherslan er á lykilþætti sem leiða til árangurs í rekstri eins og skilvirka ferla 

og tengingu stefnu við árangursvísa. Dæmi um þætti sem hafa áhrif á hagnað og virði 

fyrirtækja eru: innkaupa- og birgðastýring, nýting eigna, tenging árangurs við kaupauka, 

og að setja raunhæf markmið (Deloitte, e.d.). 

    Árangursstjórnun sem aðferðarfræði leggur áherslu þrjá lykilþætti: Stefnumiðun, 

mælingar á árangri markmiða, og eftirfylgni. Árangursmælingar benda á hvað er 

hagkvæmt í rekstrinum og hvað ekki – þannig má sjá hvað er árangursríkt og hvað ekki. 

Eftirfylgni er það mat sem fer fram á þeim aðgerðum sem leitt hafa til árangurs. 

(Fjármálaráðuneytið, e.d.). 

    Í þessari ritgerð er notast við skilgreiningar Fjármálaráðuneytisins (2004) á 

hugtökunum; framtíðarsýn, stefnu, markmið, kerfisbundnir mælikvarðar og eftirfylgni. 

Framtíðarsýn (e. vision) er „lýsing á því hverju skipulagsheildin ætlar sér í 

framtíðinni.“(bls. 40). Stefna (e. strategy) er lýsing á því hvernig við nálgumst 

framtíðarsýnina og hvernig ákveðin hlutverk eru uppfyllt. Stefnan byggir á markmiðum 

(stundum kallaðir velgengnisþættir) sem eru þættir sem verður að uppfylla til þess að 

stefnan geti orðið að veruleika. Kerfisbundnar mælingar er ákveðin aðferð við að mæla og 

fylgjast með árangri sem stefnt er að. Þá er notast við árangursmælikvarða (e. 

performance measures). Eftirfylgni (e. monitoring) er mat á þeim aðgerðum sem leitt 

hafa til árangurs. Þá er spurt „hvað þarf að gera til þess að viðhalda eða og bæta þann 

árangur sem náðst hefur?“ (bls. 40).  
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Mynd 1. Vinnuaðferð árangursstjórnunar.  

    Árangursstjórnun á að hjálpa til við að hrinda stefnu fyrirtækis eða stofnunar í 

framkvæmd. „Aðferðin byggir á ákveðinni heildarhugsun, sem felst í því að stjórnendur 

hugi að samhengi og gæti samræmis ....“ milli allra þátta í starfseminni. 

(Fjármálaráðuneytið, 1996, bls.. 3). Til þess að árangursstjórnun sem aðferð geti virkað 

verða þrjár undirstöður að vera til staðar. Í fyrsta lagi verður stefna 

skipulagsheildarinnar og afleidd markmið að vera skýr. Í öðru lagi þarf að vera 

kerfisbundin aðferð til þess að mæla og meta hver árangurinn af markmiðum 

stefnunnar er. Og í þriðja lagi þarf eftirfylgni. Hér er átt við að það sem hefur verið gert 

sé skoðað og metið til þess að koma auga á hvað gengur vel og hvað mætti e.t.v. bæta í 

rekstrinum. Þessu ferli er aldrei lokið. Það er sífellt, eins og myndin „Hornsteinar 

árangursstjórnunar“ að neðan sýnir (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

 

Mynd 2 Hornsteinar árangursstjórnunar (Fjármálaráðuneytið 1996 og 2004). 
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2.1 Hvers vegna að innleiða árangursstjórnun? 

Með innleiðingu árangursstjórnunar getur starfsemin orðið markvissari. Vinnubrögð geta 

orðið lýðræðislegri, markmið skýrari og samvinnan betri. Árangursstjórnun getur þannig 

hvatt menn til góðra verka og leitt til betri þjónustu. Árangursmælingar sem valdir eru 

eiga að gefa vísbendingar um hvaða leiðir eru árangursríkar og hvaða ekki. Þannig má 

koma auga á hvað ber að endurtaka, bæta eða breyta í rekstrinum (Fjármálaráðuneytið, 

2004). 

    Samkvæmt Verwiere og Van Den Berghe (2006) er það ekki nóg fyrir skipulagsheild að 

hafa skýra framtíðarsýn og vel skilgreinda stefnu. Að koma stefnunni í framkvæmd er 

hægara sagt en gert - rannsóknir hafa sýnt að það er langt frá því að vera eins auðvelt og 

halda mætti. Flækjustigið í skipulagsheildum er oftast það mikið að 

árangursstjórnunarkerfi þykir jafnvel vera forsenda þess að hægt sé að koma stefnu í 

framkvæmd.  

    Markmið árangursstjórnunar er að ná varanlegum árangri í rekstri skipulagsheildar. En 

til þess að ná varanlegum árangri með árangurstjórnun er nauðsynlegt að stefnan sé 

samþætt (e. alignment) um alla skipulagsheildina. Allar deildir og öll svið verða að þekkja 

sitt hlutverk og vita hvernig þau passa inn í heildarmyndina - hvaða hlutverki þau gegna 

við að koma stefnunni í framkvæmd. Allir ferlar og aðgerðir eiga að tengjast stefnunni. 

Skilgreina þarf mikilvægustu viðfangsefnin, forgangsraða og framkvæma þau eins vel og 

unnt er. Orsakasamband milli stefnu skipulagsheildarinnar og árangursmælikvarða verða 

að vera skýr. Samþætting stefnu um alla skipulagsheild er eitt af markmiðum 

árangursstjórnunar (Verwiere og Van Den Berghe, 2006).  

2.1.1    Hvernig er árangur skilgreindur?  

Árangur má túlka með ýmsum hætti. Hægt er að notast við fjárhagsmælikvarða eins og til 

dæmis markaðsvirði, hagnað, eða efnahagslegan ávinning (e. EVA). Einnig mætti nota 

mælikvarða úr markaðsfræði, eins og markaðshlutdeild, eða ánægju og fjölda 

viðskiptavina. Slíkir viðskiptafræðilegir árangursmælikvarðar gefa ákveðna mynd sem 

kann að vera góð og gild, en gefa ekki endilega raunsanna mynd um hve vel gengur að 

framfylgja stefnu skipulagsheildar.  
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    Verwiere og Van Den Berghe (2006) hafa sett fram í sínum skrifum þrjár víddir eða 

aðferðir við að reikna út arðsemi eða árangri skipulagsheilda. Þessar víddir mætti kalla 

sjónarhóla þar sem að hver matsaðferð fyrir sig sprettur frá sýn ákveðinna sérfræðisviða. 

Þessir sjónarhólar eru: Sjónarhóll fjármálastjórnar (e. finance perspective), sjónarhóll 

rekstrarferla (e. operational level), og sjónarhóll eftirlits (e. control perspective). 

    Meginatriði frá sjónarhóli fjármálastjórnar við mat á árangri eru hversu virðisaukandi 

starfsemin er fyrir hluthafa. Algengir rekstrarfræðilegir mælikvarðar í þessari vídd eru: 

Arðsemi eiginfjár (e. return on equity), arður á hlut (e. earnings per share), 

arðsemisprósenta (e. rate of return), útgreiðsluhlutfall (e. pay out ratio), sjóðsstreymi (e. 

cash flow), vöxtur á markaðsvirði milli tímabila (e. EVA og MVA). Gagnrýnt hefur verið að 

þessir fjárhagsmælikvarðar endurspegla fortíðina og hafa ekki endilega forspárgildi. Í 

annan stað hefur gagnrýni beinst að því að þessir mælikvarðar geta gefið mismunandi 

niðurstöðu vegna mismunandi reglna milli landa um aðferðir við reikningshald.  

    Sjónarhóll rekstrarferla (e. operational level) er árangursstjórnun sem byggir á því að 

auka gæði á öllum stigum þjónustu og framleiðslu. Með gæðum er átt við að mæta 

ákveðnum stöðlum, eða jafnvel að fara fram úr væntingum viðskiptavina. Stefnt er að 

mestu mögulega gæðum í þjónustu, framleiðslu og ferlum til þess að auka árangur og 

virði fyrirtækisins. Framlag rekstarferlisvíddar að stefnu skipulagsheildarinnar er í fimm 

atriðum:  

 Gæði – að gera hlutina með réttum hætti. 

 Áreiðanleiki – að standast tímasetningar. 

 Hraði - að afhenda vöru eða þjónustu á sem stystum tíma.  

 Sveigjanleiki – að geta breytt ferlum eftir þörfum og aðlagast aðstæðum. 

 Afköst / nýtni - að halda kostnaði í lágmarki.  

    Nokkrar viðurkenndar aðferðir við gæða og rekstrastjórnun eru EFQM (European 

Foundation for Quality Management), sem er sjálfsmats aðferð sem hjálpar 

skipulagsheild að greina styrkleika og átta sig á hvaða sviðum mætti ná betri árangri.  

Árangri er einnig oft stýrt með notkun alþjóðlegra gæðastaðla ISO (International 

Organization for Standardization) sem er viðurkennd alþjóðlegt gæðavottunarkerfi. 
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Staðlarnir hjálpa fyrirtækjum og skipulagsheildum að standast ákveðnum gæðakröfum og 

veitir viðurkenningu eða vottun sé ákveðnum viðmiðum náð.  

    Sjónarhóll stjórnunar og eftirlits (e. control perspective).  

Hér er áhersla á stjórnun með samþættingu markmiða um alla skipulagsheild. Stefnt er 

að framtíðarsýninni með árangursstjórnunarkerfi eins og til dæmis „stefnumiðuðu 

árangursmati“. Niðurstaða árangursmælinga eiga að leiða til aðgerða til þess að það sem 

stefnt er að komist í framkvæmd.  

 

2.2 Stefnumiðuð stjórnun  

Samkvæmt Runólfi Smára Steinþórssyni (2003) er stefna „margþætt afstaða sem er 

lýsandi fyrir það sem fyrirtæki vill VERA og VERÐA til bæði skemmri og lengri tíma“ (bls.. 

406). Stefnan segir til um hvað gera þarf til að ná ætluðum árangri. „Stefnan er 

leiðbeinandi og hún gefur fyrirtækinu áttina í þróun starfseminnar. Starfsfólkið í fyrirtæki 

þarf að vita hvað er norður, austur, suður og vestur í starfseminni.“ (bls.. 407).  

    Snjólfur Ólafsson (2005, bls.. 48) segir að stefna sé: „ . . . lýsing á þeim árangri sem 

stefnt er að og hvernig honum skuli náð.“ Hann segir hinsvegar að það séu ekki allir 

sammála hvað felst í hugtakinu, en að stefna þjóni tveimur hagsmunahópum. Ytri hóp; 

sem eru helst að nefna hluthafar og viðskiptavinir. Og innri hópi sem eru starfsmenn og 

stjórnendur. Stefnumótun á sér stað með mismunandi hætti. Stundum eru það bara 

æðstu stjórnendur sem standa að því en stundum taka aðrir innan fyrirtækis þátt og 

jafnvel utanaðkomandi ráðgjafar. Stundum er það gert formlega - allt frá einhverjum 

klukkustundum, upp í margar vikur á ári (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

Hvernig verður stefna til? 

    Eftirfarandi spurningar geta verið mjög gagnlegar við greiningarvinnu að stefnumiðun: 

„Hvaðan er fyrirtækið að koma, þ.e. úr hvaða átt? Hvernig hefur fyrirtækið komist 

hingað? Hvað er fyrirtækið? Hvert er fyrirtækið að fara? Hvernig ætlar það að komast 

þangað? Jafnframt er gagnlegt að draga fram helstu gildi og áherslur, bæði gagnvart 

viðskiptahliðinni og stjórnunarhliðinni“ (Runólfur S. Steinþórsson, 1995, 2003, bls.. 6).  
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    Samkvæmt ritinu „Árangursstjórnun í Ríkisrekstri“ (Fjármálaráðuneytið, 2004), þykir 

nauðsynlegt að skoða og greina eftirfarandi atriði þegar móta á stefnu fyrir stofnanir 

ríkisins.  

 Hlutverk. Hver er megintilgangurinn með starfsemi stofnunarinnar? Hvert er 

opinbert hlutverk stofnunarinnar? Hvaða lög gilda um stofnunina? Helstu verkefni 

stofnunarinnar? 

 Stöðumat (e. status). Farið yfir stöðuna til þess að skoða hvað er hvað í rekstrinum. 

„Hvaða verkefnum er verið að sinna, af hverju er þeim sinnt, hvernig er þeim 

sinnt..?“ (bls.. 43). Margar leiðir má fara við gerð stöðumats. Hér mætti nefna sem 

dæmi; SVÓT greiningu (Styrkleikar, Veikleikar, Ógnanir, Tækifæri).  

 Hagsmunamat (e. stakeholder analysis). Niven (2003) segir að gera þurfi grein fyrir 

hverjir séu lykil hagsmunaaðilar, þarfir þeirra séu ákvarðaðar; og til að gæta 

jafnvægis að þekkja einnig eigin þarfir gagnvart þeim.  

    Greina má einnig lykilþætti í rekstri og lykilhæfni stofnunar. Einnig gæti verið gagnlegt 

að gera samanburðargreiningu (e. benchmarking) á sambærilegum stofnunum hérlendis 

eða erlendis á hlutverki, markmiðum, og árangursvísum (Fjármálaráðuneytið, 2004).  

 Gildi (e. values). Eru meginreglur sem stofnunin hefur í sínum daglegum störfum. 

Gildi eru ekki siðareglur, en siðareglur sem menn setja sér ættu að byggjast á 

gildum sem þeir trúa á. Gildin ættu að vera leiðbeinandi fyrir starfsmenn um 

hvernig þeir sinna sínum störfum.  

 Framtíðarsýn (vision). „Lýsing á því sem stofnunin ætlar sér í framtíðinni. Hverju 

viljum við ná?“ (Fjármálaráðuneytið, 2004, bls.. 40). 

 Ætlunarverk (mission). Tilvistargrundvöllur – hvers vegna erum við?  

 Markmið sem leiða til þess að stefnan verði að veruleika. Og aðgerðir – það sem 

þarf að gera til þess að ná markmiðum.  

 

Í mynd 3 hér fyrir neðan er hugmyndafræði árangursstjórnunar útskýrð.  
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Mynd 3. Hugmyndafræði árangursstjórnunar (Fjármálaráðuneytið, 1999, bls. 14). 

    Samkvæmt Mintzberg (1987), er það alltof algeng trú að stefnumótun sé ákveðið 
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Hvar erum við nú? 
 
 
 

Mat á innviðum og 
umhverfi 

(SVÓT – greining) 
 
 
 

Ætlunarverk 
(mission) 

 
Leiðarljós 

(Principles) 
 

• Greina ástand innan 
stofnunar 
 
• Fara yfir ytra umhverfi 
sem hafa áhrif 
 
• Stunda samanburð 
(Benchmarking) 

Hvert viljum við ná? 
 
 
 

 
 

 
Framtíðarsýn 

(vision) 

• Útbúa yfirlýsingu um 
tilgang stofnunar  
 
• Þróa mikilvægustu gildi 
hjá stofnuninni 

 

Hvernig komumst við 
þangað? 
 
 
 

 
 

Langtímamarkmið 
(goals) 

 
Deilimarkmið 
(objectives) 

 
 

 
 

Aðgerðaráætlanir  
(action plans) 

• Greina sérstöðu 
stofnunar 
 
• Þróa markmið til 
nokkurra ára og mælanleg 
markmið fyrir eitt ár í senn 
 
• Ákveða leiðir og ferli 
 
• Gera sundurliðaða 
starfsáætlun um hvaða 
skref á að taka 

Hvernig mælum við 
hvernig miðar? 
 
 
 

 
 
 

Árangursmælingar  
(performance measures) 

 
• Sýna fram á að stofnun 
geri það sem ætlast er til af 
henni og stuðla að 
stöðugum umbótum 
 
 

Hvernig vitum við hvort 
við höfum náð því sem 
stefnt var að? 
 
 
 
 

 
 
 

Eftirfylgni 
(Monitoring) 

 
• Setja upp kerfi til að 
mæla framfarir 
 
• Safna saman stjórnunar-
upplýsingum 



22 
 

segir að stefna skipulagsheildar verði oft til sem viðbragð við aðstæðum; þegar 

hugmyndir til lausna finnast við vinnuna. Stefnan verður ekki alltaf til við borð af 

sérfræðingum sem kryfja málin og setja saman heildræna og gallalausa áætlun. 

Mintzberg er samt ekki að segja að það sé rangt að setjast niður og kryfja málin, leita 

lausna og setja markmið. Hann leggur hinsvegar áherslu á að jafnvel færustu hugsuðir 

gera sér grein fyrir því að þeir eru ekki það snjallir að geta séð fyrir allt sem getur komið á 

daginn. Það er einnig óraunhæft að ætla að gallalaus stefna verði til á toppnum, hjá 

æðstu stjórnendum sem eru staddir langt frá öllum smáatriðum í daglegu rekstri 

skipulagsheildar. Það sé nær sanni að stefnan verði til bæði með vísvitandi greiningu og 

umræðu annarsvegar; og hinsvegar sem ferli þróunar - sem viðbragð við aðstæðum í 

skipulagsheildinni. Stefnumótunin verður þá einhverskonar blanda af þessu tvennu. Engin 

skipulagsheild eru nógu snjöll að geta unnið heildræna stefnu algerlega fyrirfram; að læra 

ekki af reynslunni sem á sér óhjákvæmilega stað á vegferðinni. Að sama skapi getur engin 

skipulagsheild verið það sveigjanleg að ekki sé þörf fyrir fyrirfram hugsaða stefnu og 

skipulagningu á einhverjum sviðum (Mintzberg, 1987). 

    Þessar tvær aðferðir við að móta stefnu má líta á sem andstæða póla á kvarða. Mörkun 

stefnu getur fallið nær hvorum endanum sem er, en algengast er að það sé nálægt miðju 

kvarðans (Mintzberg, 1987). 

 

 

 

 

 

    Pandey (2005) setur fram vinnuaðferð við stefnumótun þar sem að byrjað er á því að 

skilgreina hverjir séu helstu hagsmunaaðilar og hverjar þarfir þeirra eru. Því næst þarf að 
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verða einnig að vera áreiðanlegir og nægilega auðveldir að skilja - að þeir séu starfhæfir í 

framkvæmd. Starfsmenn skipulagsheildarinnar verða að vera upplýstir um þessa 

mælikvarða og vita hverjar mikilvægustu aðgerðir eru sem ráða úrslitum. Skipulagsheildin 

verður að mæla og meta náðum árangri og eftirfylgni verður að vera virk. Endurgjöfin 

sem fæst með árangursmælingum á að nýta til þess að staðfesta hvað hefur gengið vel og 

hverju þarf að breyta. Stefnumótun; sem er sífelld þarf að taka mið af því sem hefur 

komið í ljós við þetta árangursmat. Runólfur S. Steinþórsson (2003, bls.. 415) segir að „. . . 

vinna með og vinna í samræmi við stefnu fyrirtækis eða stofnunar er verkefni sem aldrei 

verður klárað. . . . Stefnumiðuð stjórnun er viðvarandi verkefni og . . . . eitt samfellt 

streð.“  

    Í skrifum Mintzberg (1987) er lögð áhersla á að breytingar á stefnu þurfi stöðugt að 

eiga sér stað. Skipulagsheildir þurfi sífellt að aðlagast breytingum á markaði - að þróast til 

þess að mæta breyttum kröfum. Stefnustjórnun lýtur hinsvegar að vissu leyti að 

stöðugleika - ekki breytingum. Þegar stefna hefur verið ákveðin og innleidd (komin í 

framkvæmd) þá verður til ákveðið viðnám gegn breytingum. Með tíð og tíma mun 

stefnan hinsvegar úreldast vegna þess að heimurinn er alltaf að breytast og þá verða 

breytingar aftur að eiga sér stað. Skipulagsheildir þurfa að hafa bæði staðfestu til þess að 

halda og fylgja ákveðinni stefnu, en vera sífellt að vega og meta; og gera sér grein fyrir 

hvenær þörf er á breytingum. Skipulagsheildir gera þetta með því að fara annarsvegar í 

gegnum tímabil stöðugleika og hinsvegar tímabil breytinga. 

2.3 Framkvæmd eða innleiðing stefnu 
 
Samkvæmt Niven (2006) ná aðeins um 10% skipulagsheilda að koma stefnu sinni í 

framkvæmd svo að vel sé. Flestum skipulagsheildum gengur ekki nægilega vel að sigrast á 

helstu hindrunum sem standa í vegi. Hann gagnrýnir þá hugsun sem sprottin er af notkun 

fjárhagsmælikvarða - sem í eðli sínu miða við of stutt tímabil (í þeim tilgangi að sýna 

góðar fjárhagstölur á hverju misseri fyrir sig). Betri aðferð væri að tengja fjárhagsáætlun 

(og afkastahvetjandi launakerfi) við langtíma stefnu skipulagsheildarinnar með skýrum 

hætti, til þess að auka líkurnar á því að langtíma stefnan verði að veruleika. Einnig er 

upplýsingamiðlun afar mikilvæg. Þar er átt við að stefnunni sé miðlað til allra deilda og 

starfsmanna, svo að allir skilji og sjái fyrir sér hvað leggja þarf áherslu á. Ein aðferð við að 

koma stefnu vel til skila er kölluð „hríslun“ (e. cascading). Með hríslun er átt við að æðstu 
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stefnu fyrirtækis sé komið betur til skila um skipulagsheild með því að skilgreina 

undirstefnur fyrir tilteknar deildir. Þegar stefnumiðað árangursmat er valin aðferðarfræði 

er stefnan þá látin „hríslast“ um skipulagsheildina með stefnu og skorkortum. Þetta 

verður til þess að stefnan verður betur útfærð og starfsmenn vita hvað þeir eiga að leggja 

áherslu á til þess að stefna að sýn yfirstjórnar (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

    Til að starfsmenn geti unnið gott starf, t.d. tekið þátt í að framkvæma stefnu 

fyrirtækisins, þurfa þeir að:  

 Vita til hvers er ætlast af þeim. 

 Vilja gera það. 

 Geta gert það. 

(Snjólfur Ólafsson, 2005, bls.. 63).  

 

Að vita  

Nauðsynlegt er að vita hvaða árangri er sóst eftir með stefnunni og að vinnutilhögun 

starfsmanna sé tengd við það. Menn verða að vita hvort að verkefnin þurfa að fara fram 

eftir nákvæmum verklagsreglum eða hvort og þá hve mikið umboð til athafna þeir hafa. 

Er hægt er að viðhafa skapandi verklag við verkefnin eða ber starfsmönnum að vinna eftir 

ósveigjanlegum leiðbeiningum? Starfslýsingar og gildi skipulagsheildar geta verið góð 

upplýsingamiðlun í þessu sambandi.  

Að vilja 

Þó að flestum þætti það eðlilegast að starfsmenn legðu sig fram til þess að skila af sér 

eins góðu dagsverki og mögulegt er, þá er það sennilega ekki alveg sannleikanum 

samkvæmt. Sumir starfsmenn setja eigin hagsmuni ofar hagsmunum 

skipulagsheildarinnar og munu varla leggja sig fram nema þeir sjái persónulegan ávinning, 

einstaka starfsmenn vilja jafnvel skemma fyrir starfseminni. Að leggja sig fram og skila 

góða dagsverki skýrist oftast af hvatningu (innri eða ytri eða bæði). Það skiptir miklu máli 

fyrir skipulagsheild að starfsmenn hafi „vilja“ til þess að ljúka góðu dagsverki. Þekking á 

hugtökin umbun og hvatningu í starfi er því mikilvægt fyrir stjórnendur. „Ef BSC er tekið 

upp í fyrirtæki er sá árangur sem mældur er í skorkortum oft ein af forsendum umbunar“ 
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(Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 63). Stefnukort gerir stefnu fyrirtækis skýrari, mælikvarðar 

geta gefið til kynna hvað þarf að gera vel til þess að ná árangri og „ . . . geta verið mjög 

hvetjandi og virkað bæði sem vöndur ef illa gengur og sem umbun ef vel gengur (Snjólfur 

Ólafsson, 2005, bls. 64).“ 

 

 Að geta  

Hér er átt við að hæfni starfsmanna og starfsaðstaða sé nægilega góð til þess að hægt sé 

að vinna verkefnin vel. 
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3. Stefnumiðað árangursmat 

Hvað er Stefnumiðað árangursmat? 

„Stefnumiðað árangursmat er: Samskiptatæki, mælitæki, stjórntæki, og aðgerðardrifið 

tæki“ (Fjármálaráðuneytið, 2004, bls.. 83). Aðferðarfræðin miðlar stefnunni til 

starfsmanna með stefnukorti og mælir árangur á mikilvægustu sviðum starfseminnar 

(oftast fjármál, verklagi, mannauði og þjónustu eða viðskiptavinum). Þannig hjálpar kerfið 

að koma stefnunni í framkvæmd (Snjólfur Ólafsson, 2005). Aðferðin snýst um 

framkvæmd stefnu en ekki mótun stefnu, en oft verður stefna samt skýrari þegar 

aðferðin er notuð. Aðferðin leggur áherslu á að bera kennsl á og leggja nokkuð jafna 

áherslu á alla virðisaukandi þætti skipulagsheildar (þar með talin óefnislega þætti). 

Markmið eru sett í mælanlegt form og aðgerðir til að ná þeim skilgreindar (Niven, 2003). Í 

töflu 1 er upptalning á nokkrum mikilvægum ástæðum fyrir innleiðingu stefnumiðaðs 

árangursmats.  

Tafla 1. Ástæður fyrir innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats (Niven, 2003). 

Innleiðing 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
    Pandey (2005) segir að til þess að innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati og framfarir 

í rekstri geti orðið að veruleika, þá verður að uppfylla eftirfarandi atriði: 

    Skuldbinding og stuðningur æðstu stjórnenda. Ef innleiðing á stefnumiðuðu 

árangursmati á að ná fram að ganga er stuðningur og skuldbinding æðstu stjórnenda 

skilyrði. Stjórnendur verða að leita sér fræðslu til þess að skilja aðferðarfræðina og 

Ástæður fyrir innleiðingu Stefnumiðaðs árangursmats. 

 Að bæta miðlun upplýsinga og fræðslu. 

 Að gera stefnu skipulagsheildar skýrari og leggja reglulega 

mat á árangri markmiða og aðgerða. 

 Nýtt skipulag við framkvæmd stefnu með áherslu á orsök og 

afleiðingu. 

 Til þess að samþætta markmið starfsmanna. 

 Til þess að sýna fram á ábyrgð í rekstri. 

 Til þess að uppgötva betur og uppfylla þarfir viðskiptavina 

og hagsmunaaðila. 

 Til þess að bæta rekstri skipulagsheildar. 
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innleiðingarferlið. Þeir verða að styðja þróun kerfisins að starfseminni um alla 

skipulagsheildina (frá toppi til táar).  

    Að skilja mikilvægustu árangursþætti. Skilgreina verður mikilvægustu þætti (e. critical 

success factors ) sem leiða til árangurs og finna árangursmælikvarða fyrir þá. Það er mikil 

áskorun að þróa árangursmælikvarða sem eru ekki af fjárhagslegum toga.  

    Tenging árangursmælikvarða og umbunar. Orsakasamband milli umbunar og árangurs 

verður að vera skýrt. Umbunarkerfið verður að vera auðvelt að skilja. Það á að skapa 

hvatningu til þess að ná markmiðum.  

    Eftirfylgni. Markmið og árangursmælikvarðar munu ekki hafa mikil áhrif á frammistöðu 

starfsmanna, nema að eftirfylgni og endurgjöf séu virk.  

    Tenging stefnu og skorkorta um alla skipulagsheildina. Náðum árangri á skorkortum á 

lægri þrepum skipulagsheildar, eiga að leiða beint til þess að árangur næst á skorkortum 

á efri þrepum skipulagsheildar.  

    Samskipti. Stefnumiðað árangursmat er samskiptatæki. Það miðlar upplýsingum um 

stefnu og markmið um alla skipulagsheildina. Allir starfsmenn skipulagsheildar verða að 

hafa góðan skilning á aðferðarfræðinni og þau hugtök og verkfæri sem notuð eru.  

 

3.1 Hríslun  

Eins og áður segir er stefnu fyrirtækis eða stofnunar komið betur til skila um alla 

skipulagsheildina með „hríslun“ stefnunar. Þetta má til dæmis gera með því að skilgreina 

undirstefnur fyrir tilteknar deildir. Stefnan er látin hríslast með stefnu- og skorkortum 

(Snjólfur Ólafsson, 2005). Í sumum tilvikum eru sér stefnu og skorkort þróuð fyrir öll þrep 

skipulagsheildar, en þau verða þá að vera samræmd (e. aligned) til þess vinna saman með 

rökréttum hætti um alla skipulagsheildina. Stefnu og skorkort á neðri þrepum 

skipulagsheildar eiga að vinna að því að markmið á stefnukortum sem ofar eru hljóti 

betur brautargengi (Niven, 2003). „[það er einnig talið vera] . . . grundvallaratriði að 

millistjórnendur séu þátttakendur í innleiðingunni því þeir hafa oft gleggstu sýnina á hinn 

daglega rekstur, forgangsatriði og tengsl þess við almenna starfsmenn þar sem 

virðissköpun og samskipti við viðskiptavinina á sér stað“ (Ragnheiður Þórdís Gylfadóttir, 

2010, bls.. 41-42). Tafla 2 sýnir hvað þarf að leysa af hendi og hverjir bera ábyrgð á 

verkefnum til þess að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats geti gengið eftir. 
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Tafla 2. Hlutverk teymisaðila í stefnumiðuðu árangursmati (Niven, 2003). 

Hlutverk Ábyrgð 
Stuðningsmaður 

með vald til 
framkvæmda 
(e. Executive- 

Sponsor). 

- Tekur sér „eignarhald“ á verkefninu (stefnumiðað árangursmat). 
- Veitir nauðsynlegar upplýsingar um framtíðarsýn og stefnu skipulagsheildar. 
- Viðheldur nauðsynlegum samskiptum milli hagsmunaaðila. 
- Lætur í té nauðsynleg aðföng (t.d. mannskap og fé).  
- Veitir stuðning og eldmóð að verkefninu.  

BSC Sérfræðingur 
(e.Balanced 
Scorecard 

Champion). 

- Hefur umsjón með fundi, ferli, og áfangaskýrslur. 
- Veitir forystu um hugsunarhátt og aðferðarfræði stefnumiðaðs árangursmats.  
- Tryggir að allar nauðsynlegar upplýsingar séu til staðar fyrir vinnuteymi.  
- Veitir endurgjöf til framkvæmdarvaldsins (executive sponsor) og æðstu 
yfirmanna. 
- Greiðir fyrir þróun á áhrifaríku teymi með stuðningi og fræðslu.  

 
Teymi (e.Team 

members). 

-Veita sérfræðiþekkingu yfir hin ýmsu svið. 
-Upplýsa og hafa áhrif á sín sérsvið (þegar við á). 
-Verða nokkurskonar sendiherrar eða talsmenn fyrir stefnumiðað árangursmat 
í sínum deildum. 

Breytingarstjóri 
(Organizational 
change expert) 

- Vekur athygli á málum þar sem breytinga er þörf. 
- Rannsakar mál er varða breytingum á starfsemi sem gætu haft áhrif á BSC-
verkefnið og breytingar sem gætu orðið á venjubundna starfsemi vegna 
upptöku á BSC. 
- Vinnur með liðsaðilum að lausnum til þess að milda áhrifum eða áhættu 
vegna breytinga á starfsemi.  

 

3.2 Stefnukort 

Stefnukort er myndræn lýsing á helstu þáttum stefnunnar. Markmiðin í stefnunni eru sett 

fram í svokölluðum „víddum“ (e. perspectives) og oft eru tengsl þeirra sýnd með örvum. 

Æðstu markmið skipulagsheildarinnar eru höfð efst á stefnukortinu, en undirmarkmið 

neðar. Þeir þættir sem eru neðar á stefnukortinu eiga að leiða til þess að æðstu markmið 

geti orðið að veruleika. Hægt er að líkja neðri víddum stefnukorts við grunn á húsi; þeir 

eru undirstaða þess sem ofar er. „Stefnukort eiga að lýsa stefnu skipulagsheildar, þeim 

árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð. . . . Útfærsla á stefnukortum getur 

verið afar mismunandi...“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls.. 57). „. . . stefnukortið [er] 

leiðarvísir að því hvað fyrirtækinu ber að gera í hverri vídd fyrir sig ef það ætlar að ná 

góðum árangri við að framkvæma stefnuna“ (Ragnheiður Þórdís Gylfadóttir, 2010, bls.. 

18).  

    Algengt að stofnanir hafi ekki skýra og gagnorða stefnu. Stefnan er oft sett fram á 

tugum blaðsíðna af rituðu máli þar sem áætlanir og aðgerðir eru settar fram, en oft á 

tíðum er ekki mikið sagt um þá endanlega útkomu sem skipulagsheildin er að sækjast 
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eftir (Niven, 2003). Gallinn á slíkri framsetningu er að erfitt getur verið að sjá fyrir sér 

hver hin raunverulega stefna er. Einnig getur verið auðvelt að gleyma henni án þess að 

kafa sífellt í óaðgengileg rituð skjöl. Stefnukort leysa þennan vanda að miklu leyti. Stefnan 

er þá færð yfir á myndrænt form þar sem helstu markmið ásamt orsakatengslum eru 

sýnd á einu blaði. Stefnukort veita þannig miklar upplýsingar sem auðvelt er að skilja og 

hafa við höndina. Þegar þörf er hinsvegar á nánari skilgreiningum, má fletta upp í rituðu 

skjölin. Góð stefnukort gera stefnuna skýrari fyrir starfsmenn með því að sýna myndrænt 

helstu markmið og tengsl sem eru að baki stefnu skipulagsheildarinnar. Stefnukortið gerir 

skipulagsheild kleift að sjá stefnuna með heildrænum og kerfisbundnum hætti (Kaplan og 

Norton, 2000). Því er haldið fram að þegar stefnan er sett fram með kerfisbundnum hætti 

á korti þá aukast líkurnar á því að stefnan verði að veruleika (Pandey, 2005). 

3.2.1 Mismunandi uppbyggð stefnukort. 

Höfuðmarkmið reksturs í einkageiranum er að auka virði fyrirtækisins fyrir fjárfesta. Í 

opinberum rekstri er ekki leitast eftir hámörkun hagnaðar, heldur er þjónusta æðsta 

markmiðið. Þar af leiðandi verður efsta víddin að vera vídd þjónustu eða viðskiptavina 

(Niven, 2003). Besta leiðin við að hanna stefnukort er að vinna frá lokatakmarki sem 

ætlað er að ná og þræða niður í gegnum allt sem þarf að koma til leiðar til þess að æðstu 

markmið verði að veruleika (Kaplan og Norton, 2000). Víddirnar og markmiðin á 

stefnukortinu eiga að vera lýsing á því sem skipulagsheildin er á endanum að reyna að 

framkvæma – það sem ætlunin er að verði að veruleika. Algengar víddir í einkageiranum 

eru fjármálavídd, vídd viðskiptavina, vídd innra verklags eða innri ferla, og starfsmanna 

eða mannauðsvídd. Hjá hinu opinbera er þjónusta oftar æðsta markmiðið (í stað 

hagnaðar í einkageiranum). Efsta víddin verður þ.a.l. þjónustuvídd í stað víddar fjármála. 

Víddirnar þurfa ekki endilega að vera 4, þó að það sé algengast. Það sem skiptir máli er að 

víddirnar og markmiðin séu góð lýsing á því sem stefnt er að. Vel útfært stefnukort lýsir 

vel hver stefna skipulagsheildar er og hvernig unnið er að henni (Niven, 2003). Það á að 

vera hægt að glöggva sig á stefnu skipulagsheildarinnar með því einu að renna augum yfir 

kortið. Æðstu markmið eru höfð í efsta vídd, en víddir neðar á kortinu eru nauðsynleg 

forsenda þeirra. Ekki dugir að einblína á markmiðin í efstu vídd vegna þess að markmið í 

neðri víddum leiða til þess að æðstu markmið geti orðið að veruleika. Stefnukort sýna 

þetta samband mjög vel og virka þannig einnig sem minnisblað fyrir stjórnendur sem og 
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aðra. Hér fyrir neðan eru greinandi spurningar sem nota má til þess að þróa markmið í 

víddum á stefnukorti.  

Viðskiptavinavídd:  

 Hverjir eru okkar viðskiptavinir (eða hagsmunaaðilar) og með hvaða hætti eru 

viðskipti okkar virðisaukandi fyrir þá? (Niven, 2003, bls.. 174).  

 Hverja erum við að þjónusta? Hvernig tengjast reglugerðir, hlutverk, lög og 

framtíðasýn? (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

 

Verklagsvídd - Innri ferli/Innra starf: 

 „Í hvaða ferlum verðum við að skara fram úr til þess að viðskiptavinir og 

hagsmunaaðilar njóti sem mests ávinnings (virðisauka) af viðskiptum við okkur“? 

(Niven, 2003, bls.. 175).  

 „Til þess að gera viðskiptavini okkar ánægða - en samtímis fylgja settum 

fjárhagsramma: Í hvaða ferlum þurfum við að skara fram úr“? Hvað gerum við og 

hvernig gerum við það? (Fjármálaráðuneytið, 2004, bls.. 84). 

 

Mannauðsvídd (lærdómur og vöxtur starfsmanna): 

 „Hvaða grunngerð eða innviðir í skipulagsheildinni eru nauðsynlegir“ til þess að við 

náum að framkvæma stefnuna? (Niven, 2003, bls.. 176).  

 „Hvernig gerum við okkur það kleift að þróast og breytast um leið og við mætum 

sífelldum lagalegum kröfum frá almennum borgurum“? (Fjármálaráðuneytið, 2004, 

bls.. 84). 

Mannauðsvíddin leggur áherslu á nýsköpun, hugvit, hæfni, getu og þekkingu. Víddin setur 

á oddinn mannlega eiginleika eins og menningu, viðhorf, ýmiskonar þróun, getuna til að 

aðlagast breytingum og ná framförum. Skipulagsheild sem ætlar að standa sig vel þarf að 

hafa vel útfærðu starfsmannastefnu og leggja fjármagn í málefnið (Pandey, 2005). 

 

 Fjárhagsvídd: 

 „Hvernig förum við að því að viðhalda þjónustustigi án þess að fara út fyrir 

fjárhagsramma“? (Niven, 2003, bls.. 176).  
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 Með hvaða hætti getum við náð meiri virðisauka fyrir viðskiptavini um leið og við 

höfum hemil á kostnaði? (Fjármálaráðuneytið, 2004).  

3.3 Mælikvarðar 

Mælikvarðar eiga að veita upplýsingum um hve vel gengur að ná markmiðum sem stefnt 

er að og veita þannig upplýsingar til stjórnenda og annarra um hvað er vel gert og hvar 

aðgerða er þörf. Niðurstöður mælinga hafa þannig áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda og 

atferli starfsmanna (Snjólfur Ólafsson, 2005). Góðir mælikvarðar veita reglulega, tölulegar 

niðurstöður um markmið sem tengjast stefnunni. „Mælikvarðarnir eru verkfæri til að gefa 

svör við spurningum á borð við „erum við á réttri leið?“ og [þá má] bregðast við í 

samræmi við niðurstöður . . . .“ (Ragnheiður Þ. Gylfadóttir, 2010, bls.. 26). Mikilvægt er að 

mælikvarðarnir mæli það sem þeim er ætlað að mæla og endurspegli stefnuna. Vanda 

þarf til verksins þegar mælikvarðar eru valdir, og nauðsynlegt að endurskoða þá 

reglulega. Í töflu 3 (fyrir neðan) er nokkrum tegunda mælikvarða lýst.  

Tafla 3. 5 tegundir mælikvarða (Niven, 2003). 

 
Aðföng (e. 
input 
measures). 
 

Eru tölur um aðföng eða einingar sem lagðar eru til rekstrar. Dæmi 

um þetta eru einfaldir mælikvarðar eins og; hve margar 

klukkustundir menn hljóta til endurmenntunar, hve mörg símtöl til 

viðskiptavina, o.s.fr. 

Framleiðslu-
mælikvarðar 
(output 
measures). 

Eru afrakstur aðfanga. Þeir mæla afköst - það sem framleitt er. 

Dæmi um þetta eru framleiddar einingar, hve margir 

viðskiptamenn eru afgreiddir og svo framvegis. 

 
Útkomu-
mælingar 
(outcome 
measures). 

Gefa til kynna gagn eða hag viðskiptavina af viðskiptum við 

okkur. Ílags og framleiðslu mælikvarðar (1 og 2 hér f. ofan) setja 

þjónustu sem veitt er á oddinn (það sem við leggjum fram) á 

meðan að útkomu-mælingar beina athyglinni að því hvaða 

skoðun hagsmunaaðilar hafa um veitta þjónustu. 

Fortíðar-
mælingar e. 
(e. lag 
measures). 

 
Eru mælingar á því sem hefur þegar átt sér stað. Nefna mætti 
„ánægju starfsmanna“ sem dæmi – afleiðing atvika í fortíð. 

Framtíðar-
mælikvarðar 
(e. lead 
measures). 

Eru athafnir sem gætu haft áhrif á markmið sem stefnt er að. 

Þeir eru „drífandi eða örvandi“. Niven (2003) segir að það verði 

að leita jafnvægis í framtíðar- og fortíðar-mælikvörðum. 
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    Eins og áður segir þá gefa góðir mælikvarðar tölur sem lýsa vel hvort tengsl séu milli 

athafna og árangurs. Þeir gefa vísbendingu um hvað er gert vel og eða hverju þarf að 

breyta til þess að ná árangri sem að er stefnt. Framtíðar-mælikvarðar (e. lead) mæla 

athafnir sem leiða til einhverrar niðurstöðu í framtíðinni en fortíðarmælikvarðar (e. lag) 

mæla eitthvað sem þegar hefur átt sér stað (Niven, 2006). Markaðshlutdeild er til dæmis 

lag mælikvarði en á bakvið það getur til dæmis verið auglýsingaherferð eða vörukynning. 

Lead mælikvarðar spá hinsvegar fyrir um hluti (t.d. árangri) sem kemur fram seinna. 

Dæmi um lead mælikvarða er fjöldi þjónustustunda með viðskiptavinum (sem getur leitt 

til hækkunar á sölumagni). Þeir eru kallaðir „örvandi eða drífandi“ (e. performance 

drivers). Gott stefnumiðað árangursmat á að hafa góða blöndu af báðum gerðum af 

mælikvörðum til þess að gefa vísbendingu um framtíðina og til þess að getað fylgst með 

árangrinum af starfsemi í fortíð (Niven, 2006). Í töflu 4 (fyrir neðan) er tilgangur 

árangursmælikvarða og spurningum sem þeir geta hugsanlega svarað í opinbera 

geiranum sett fram.  

Tafla 4. Tilgangurinn með árangursmælingum í opinbera geiranum frá sjónarhóli æðsta stjórnanda (Behn, 
2003). 

Tilgangur 
árangursmælingar 

Spurningar sem árangursmælingar geta hugsanlega svarað 

Vega og meta 
(að leggja mat á) 

Hversu góð er frammistaða stofnunarinnar miðað við þau 
verkefni sem hún á að sinna? Hver er árangurinn af starfsemi 
stofnunarinnar?  

Stjórnun Hvernig má ganga úr skugga um að starfsmenn sinni hlutverki 
sínu af kostgæfni? 

 
Fjárhagsáætlun 

Við hvaða verkefni og áætlanir á stofnunin að nota sitt fé? 
Nýtum við mannafla, aðstöðu og fjárveitingar nægilega vel? 
Hvernig getum við sýnt fram á að vel sé farið með opinbert fé? 

 
Hvatning 

Hvernig get ég hvatt óbreytta starfsmenn, millistjórnendur, 
samvinnnuaðila, hagsmunaaðila, og almenna borgara til þess 
að gera það sem þarf til þess ná markmiðum stofnunarinnar?           

Að styðja,að 
efla, að stuðla 
að. 

Hvernig get ég sannfært löggjafann, hagsmunaðila, fréttamenn, 
og almenna borgara að stofnunin sé að sinna sínu hlutverki 
með sóma? Hvernig má réttlæta tilvist stofnunarinnar?  

Viðurkenning Hvaða verk sem hafa verið leyst af hendi eiga skilið opinbera 
viðurkenningu (að halda upp á vel unnin verk)? 

Læra af 
reynslunni 

Hvað virkar vel í okkar starfsemi og hvað virkar ekki vel? Af 
hverju - hvaða ástæður liggja að baki? 

Ná framförum Hvað (nákvæmlega) þurfum við að gera með öðrum hætti til 
þess að ná betri árangri? 
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3.3.1 Að finna viðeigandi mælikvarða í víddum. 

 

Þegar leitað er að mælikvörðum í viðskiptavinavídd, þá er gagnlegt að spyrja: Hvað er 

það sem viðskiptavinir okkar vænta eða krefjast af okkur? Slakur árangur á 

viðskiptavinavídd mun leiða til hnignunar í framtíð, þrátt fyrir góðan fjárhagslegan 

árangur í nútíð (Pandey, 2005). En til að vera raunsær verðum við einnig að þekkja hvaða 

þarfir við höfum gagnvart viðskiptavinum okkar. 

 

    Verklagsvíddin - Innri ferlar í starfseminni hafa þann tilgang að skapa eða framleiða 

bestu mögulegu afurðir eða þjónustu. Þegar leitað er að mælikvörðum í vídd Innra starfs 

er gagnlegt að spyrja: Í hverju þurfum við að skara fram úr til þess að ná 

þjónustumarkmiðum? Í hvaða ferlum og vinnuaðferðum þurfum við að skara fram úr til 

þess að getað framleitt vöru eða og þjónustu í hæsta gæðaflokki? (Pandey, 2005). 

 

    Mannauðsvídd (þróun þekkingar, færni, starfsmannamál). Niven (2003) segir að 

mannauðurinn sé oft á tíðum vanmetinn í skipulagsheildum. Algengt er að stjórnendur 

séu sammála um virði mannauðs í orði en ekki í verki. Hægt er að líta á mannauðinn sem 

óefnislega eign (e. intangible asset). Hér er um að ræða þekkingu, reynslu, kunnáttu, 

starfsaðferðir, og geta eða raunfærni starfsmanna. Einnig getur verið um að ræða 

menningu innan fyrirtækis, viðskiptavild, tryggð, einkaleyfi, vörumerki, eða annað því um 

líkt. Óefnisleg eign er virðisaukandi (en erfitt getur verið að meta hve mikils virði hún er í 

krónum talið). Þegar virðisauki fyrirtækis byggist á kunnáttu og þekkingu, er hægt að 

skilgreina það sem þekkingarfyrirtæki. Hagnaður þeirra byggist á því hvernig þeim tekst 

að koma þekkingu og kunnáttu í verk með því að búa til vöru eða finna lausnir á 

vandamálum sem markaðurinn er tilbúin að greiða fyrir. Hjá þekkingarfyrirtækjum í 

einkageiranum verður þekking að vörum og skapandi lausnum og þannig að tekjulind 

(Edvinsson og Sullivan, 1996). Hjá opinberri þekkingar- og þjónustustofnun eins og 

Stuðlar verður kunnátta og þekking mannauðsins virðisaukandi fyrir þá einstaklinga sem 

sækja þjónustuna og (í stærra samhengi) fyrir samfélagið í heild. Þjónustan leiðir ekki 

beint til tekna í formi innkomu (krónur og aurar), heldur er virðisaukinn til að mynda í 

formi sparnaðar til framtíðar fyrir samfélagið. Þjónustan leiðir að öllum líkindum til þess 

að minni þörf verður á þjónustu geðdeilda, sjúkrahúsa, og fangelsa í framtíðinni. Einnig er 
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líklegt að lífsgæði þeirra sem njóta þjónustuna aukist. Virði stofnunarinnar felst í 

þjónustunni sem hún veitir, en það felst aftur í þekkingu, kunnáttu og vinnaðferða 

mannauðsins. Þekking og kunnátta starfsmanna á Stuðlum á málefnum sem tengjast 

hlutverki stofnunarinnar er sennilega mikilvægasta eign þess. Það ætti því að teljast 

rökrétt að stefna að því að hafa eins færa starfsmenn og mögulegt er. 

Símenntunaráætlun ætti þá að vera vel ígrunduð að þörfum stofnunarinnar og það mætti 

líta á hana sem eitt að mikilvægari atriðum á mælikvarða fyrir sterkum mannauði. Vert 

væri að hugleiða og spyrja: Hefur stofnunin vel skipulagt símenntunarkerfi? Hvað er gert 

til þess að virkja sköpunargáfu og raunfærni starfsmanna? Er nóg gert til þess að laða að 

og halda í bestu starfsmennina? 

    Til að gæta sannmælis varðandi símenntun starfsmanna, verður að taka tillit til þess að 

erfitt kann að vera að ná framförum í starfi. Sumt er hægt að læra og tileinka sér, annað 

ekki. Fólk hefur mismunandi meðfædda hæfileika (ekki er víst að það liggi vel fyrir öllum 

að verða góðir í hverju sem er). Það hlýtur að vera rökrétt að spyrja hvort að fjárfestingin 

í símenntun (námskeið og annað) skili sér með virðisauka fyrir skipulagsheildina eða ekki? 

Borgar það sig að greiða fyrir endur- og símenntun fyrir hvern sem er? Getum við verið 

viss um að starfsmenn sem njóta símenntunar haldi áfram í starfi hjá okkur eða ráða sig 

til annarra? Þessar spurningar eru sanngjarnar og mikilvægar. Hróbjartur Árnason (2005, 

bls.. 14) segir að „svörin séu jafnmörg og þátttakendurnir“. Hann segir einnig að fullorðnir 

séu áhugasamir um endurmenntun og nám almennt ef þeir telja sig hafa gagn af henni, 

en ef þeir sjá ekki hagnýtt gildi þess þá er hætt við að þeir sjái námskeið (til dæmis um 

nýjungar) sem einskonar „afplánun“.  

 

    Fjárhagsmælikvarðar. Pandey (2005), segir að árangur fyrirtækja sé oft metin með því 

að einblína á fjárhagsmælikvarða eins og til dæmis hagnað af starfseminni. Það þykir 

nauðsynlegt þegar að hagnaður er það sem stefnt er að. Fyrirtæki á markaði verða jú að 

sýna hagnað ef að þau eiga að lifa af. En fjárhagsmælikvarðar hafa þann ágalla að gefa 

aðeins til kynna hvað var gert í fortíð; ekki endilega hvernig útkoman verður í framtíðinni. 

Sagt er að fjárhagsmælikvarðar hafa ekki mikið forspárgildi fyrir framtíðina. 

Fjárhagsmælikvarðar gera mönnum kleift að greina fjárhagslega afkomu og bera saman 

við önnur sambærileg fyrirtæki. Það er hinsvegar álit margra sérfræðinga að 
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fjárhagsmælikvarðar eins og hagnað á hlut í fyrirtæki (e. return on Investment) og fleiri 

leiða til þess að stjórnendur taka ákvarðanir með sjónarmið um skammtíma gróða í huga 

(til þess að hámarka hagnað til skemmri tíma), en afleiðingin af þessu getur verið sú að 

fórna langtíma stefnu skipulagsheildar (og þar með langtíma hagnað og varanleika). 

Aðgerðir sem geta leitt til virðisauka í framtíðinni koma fram sem kostnaður í nútíð og 

fortíð. Hefðbundnir fjárhagslegir mælikvarðar hvetja stjórnendur ekki endilega til þess að 

fjárfesta í stefnumálum sem hafa það að markmiði að ná framförum einhvern tímann 

seinna. Aðferð stefnumiðaðs árangursmats hvetur til þess að horft sé öðrum augum á 

mælikvarða sem eru ekki fjárhaglegs eðlis. Markmið og aðgerðir sem leggja grunn að 

sköpun og gæðum í starfsemi og þannig til varanlegrar þróunar og hagnaðar ber að 

stefna að – jafnvel þó þeir hafi kostnað í för með sér í nútíð. Einhverskonar jafnvægi eða 

heilbrigð blanda af fjárhags- og „öðrum“ mælikvörðum er það sem ber að stefna að.  

 

3.4 Skorkort 

Skorkort er tafla sem sýnir tölulega niðurstöðu árangursmælinga á markmiðum og ber 

þessar tölur saman við takmörk eða viðmið (e. targets) sem stefnt er að. Oftast eru einnig 

upplýsingar um aðgerðir sem eiga að styðja markmiðin. Skorkortið sýnir hve vel gengur 

að ná markmiðum í stefnunni (og þar með hvernig gengur að framkvæma stefnuna). 

Endurgjöfin nýtist fyrir stjórnendur jafnt sem starfsmenn og ætti þannig að hafa áhrif á 

hegðun þeirra. Viðmið sem stefnt er að virka annarsvegar sem hvatning og hinsvegar til 

varúðar einhverju (bregðast þarf við ef viðmið eru undir mörkum). Algeng uppsetning er 

að hafa viðmiðunarbil með sömu litum og umferðarljós. Grænt er það bil sem stefnt er að 

(kallað styrkleikabil) – segir að viðmiði hafi verið náð. Gult er kallað „starfhæft bil“ og 

segir að viðmiði hafi ekki náðst en sé ekki langt frá því (athugunar og e.t.v. aðgerða er 

þörf). Rauða bilið er kallað „aðgerðarbil“ og segir að viðmiði markmiða hafi ekki verið náð 

og skjótra aðgerða er þörf. „Sum markmið geta komið fram á stefnukorti án þess að koma 

fram á skorkorti en að jafnaði ættu öll markmið á skorkorti einnig að koma fram á 

stefnukorti“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls.. 61). Einn eða fleiri mælikvarðar fyrir hvert 

markmið eiga að sýna hvernig gengur að ná þeim. Skorkortið er stundum líkt við 

einskonar „mælaborð stjórnandans“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls.. 59). Dæmi um skorkort 

er í töflu 5 hér fyrir neðan. 
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Tafla 5. Dæmigerðar upplýsingar á skorkorti (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Vídd Markmið Mælikvarðar Ábyrgðarmaður Viðmið Niðurstöður Verkefni 

Þ
jó

n
u

st
a 

 
Öll þau 

markmið sem 
að er stefnt í 

viðeigandi 
vídd. 

 
Aðferð við að 
mæla tiltekin 

markmið. 

 
Sá aðili sem sér 
um mælingar og 
framsetningu á 
niðurstöðum.  
 

Það 
tölugildi 
sem stefnt 
er að úr 
mælingum. 

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess að 
ná markmiðum. 
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n

ra
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ta
rf

       

M
an

n
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ð
u

r       

Fj
ár

m
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4. Tillaga að stefnumiðuðu árangursmati fyrir Stuðla 

Um haustið 2010 var höfundur þessarar ritgerðar að leita sér efniviðs til lokaverkefnis í 

mannauðsstjórnun til MS gráðu við Háskóla Íslands. Hann hafði sérstakan áhuga á 

árangursstjórnunarkerfinu „Stefnumiðað árangursmat“ (e. Balanced Scorecard). Eftir 

umhugsun og ráðgjöf leiðbeinanda var ákveðið að leitast eftir því að vinna verkefni með 

þessari aðferðarfræði fyrir og í samstarfi við vinnustað höfundar til síðustu 14 ára. 

Stofnunin sem um ræðir heitir „Stuðlar“, og hefur verið þekkt í gegnum tíðina sem 

„Meðferðarstöð ríkisins fyrir unglinga“. Stuðlar starfar á vegum Barnaverndarstofu sem 

aftur starfar í umboði velferðaráðuneytisins. Með verkefninu er leitast eftir að svara 

spurningunni „Hvort og hvernig stefnumiðað árangursmat gæti virkað fyrir Stuðla“ og 

hvernig uppsetningin gæti litið út. Áður en hægt er að skoða hvernig vinnan að 

verkefninu fór fram og hver niðurstaða vinnunar er – þá er nauðsynlegt að kynna 

hlutverki og uppbyggingu Stuðla og Barnaverndarstofu.  

4.1 Stuðlar og Barnaverndarstofa. 

„Samkvæmt barnaverndarlögunum nr. 80/2002 er ríkinu gert að hafa tiltækar stofnanir 

og heimili fyrir börn sem hafa verið í afbrotum, sýna alvarlegan hegðunarvanda og eða 

talin vera í vímuefnaneyslu. Á þeim stofnunum á að veita börnum móttöku í 

bráðatilvikum, greina vanda þeirra og veita sérhæfða meðferð.“ (Bryndís S. 

Guðmundsdóttir og Jón Björnsson, 2008). Barnaverndarstofa, sem stofnað var 1994, fer 

með stjórn barnaverndarmála í umboði ráðuneytis velferðarmála. Mynd nr. 4, á næstu 

síðu sýnir skipan barnaverndamála á Íslandi.  
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Mynd 4. Skipan barnaverndarmála á Íslandi (Barnaverndarstofa, 2011). 
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Sveitarfélögin 
 

 

 

 

 

Hlutverk Barnaverndarstofu eru meðal annars:  

 Ráðgjöf og fræðsla í barnaverndarmálum fyrir barnaverndarnefndir.  

 Eftirlit með barnaverndarnefndum. Barnaverndarnefndir sveitarfélaga bera 

ábyrgð á framkvæmd barnaverndarstarfs í eigin umdæmi en lúta eftirliti 

barnaverndarstofu. Fjöldi nefnda á landinu frá árinu 2008 eru 28. 

  Eftirlit með rekstri meðferðarheimila. Eftirlitið snýst meðal annars um að 

meta hvort starfsemin mætir kröfum um viðurkennt faglegt starf, að tryggja 

velferð skjólstæðinga, og að stuðla að umbótum í meðferðarstarfi.  

Barnaverndaryfirvöld 

Velferðarráðuneytið 

Kærunefnd barnaverndarmála 

Barnaverndarstofa 

Meðferðarstöð ríkisins 

fyrir unglinga - Stuðlar 

Langtíma 

meðferðarheimili MST Barnahús 

Dómstólar 

Barnaverndar- /félagsmála-

nefndir – alls 28 árið 2008. 

Samstarfsaðilar: Skóli, 

leikskóli, heilsugæsla, 

lögregla, o. fl. 

 
 

Samstarfsaðil

ar: Skóli, 

leikskóli, 

heilsugæsla, 

lögregla o.fl. 

Félagsþjónusta. 

Starfsmenn nefnda. Sveitarstjórn 
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 Yfirumsjón með fósturmálum (m.a. að útvega fósturforeldrum og meta hæfni 

þeirra). 

 Veitingu leyfa og eftirlit með vistheimilum, neyðarathvörfum, sumarbúðum, 

og sumardvalarheimilum fyrir börn.  

 Að koma á framfæri upplýsingar og fræðslu til almennings og fagfólks. 

 Rannsóknar og þróunar hlutverk í barnaverndarmálum.  

    Starfsmenn barnaverndarnefnda sveitarfélaga geta leitað eftir greiningu og meðferð 

hjá stofnunum barnaverndarstofu eða hjá unglingageðdeild Landsspítala 

Háskólasjúkrahúsi, fyrir börn á aldrinum 12-18 ára ef að þeir telja þörf á. „Tilefni þess að 

sótt er um greiningu eða meðferð á vegum Barnaverndarstofu er oftast fjölþætt, þar á 

meðal hegðunarerfiðleikar barns, afbrot, ofbeldi, útigangur og fjarvistir úr skóla og 

vímuefnaneysla ....“ (Barnaverndarstofa, 2008). Barnaverndarnefndir meta þau mál sem 

þau fá til umfjöllunar hverju sinni og reyna að finna lausnir á þeim. Venjan er sú að fara 

vægustu leið sem hægt er fyrir þá aðila sem til þeirra leita. Ef að metið er svo að íhlutun 

þurfi að eiga sér stað þá er reynt að grípa til minnst íþyngjandi aðferðar. Nýleg og 

viðurkennd meðferð sem telst vægt inngrip er fjölþáttameðferð (MST) á vegum 

barnaverndarstofu. Þessi meðferð fer fram á vettvangi fjölskyldunnar og nærumhverfis 

og er þá reynt að vinna með vanda barnsins og fjölskyldunnar með foreldrafærniþjálfun, 

viðtölum, og stuðningi við barnið. MST aðferðin er vel rannsökuð og viðurkennd. Ef að 

fjölþáttameðferðin á heimaslóð ber ekki nægilega góðum árangri eða ef það er metið að 

aðferðin eigi ekki við þá gæti þurft að grípa til þyngri úrræða eins og að sækja um 

greiningu eða meðferð á stofnun eins og Stuðlum. Vistunartími á Stuðlum er frá 4 upp í 8 

vikur í senn og er markmiðið með greiningu að vandi barnsins sé kortlagður og að áætlun 

fyrir framtíðina liggi fyrir í lok vistunartíma. Greining og meðferð fer fram jöfnum höndum 

með reglubundinni dagskrá, atferlismótandi þrepa og stigakerfi, sálfræði-athugunum, 

fjölskylduviðtölum, og skólasókn á staðnum undir umsjá Brúarskóla. Eftir útskrift er 

möguleiki á eftirmeðferð; eru þá meðal annars veitt um 5 sálfræðiviðtöl við foreldra og 

ungling. Stundum þykir ástæða til þess að senda börn á langtíma-meðferðarheimili og 

gerist það þá oftast einhverjum vikum eftir útskrift af Stuðlum.  
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4.2 Stuðlar. 

Stuðlar er meðferðarheimili fyrir unglinga á aldrinum 12-18 ára sem eiga í félagslegum 

erfiðleikum. Það er rekið í umboði Barnaverndarstofu samkvæmt reglugerð um 

meðferðarstöð ríkisins fyrir unglinga (reglugerð 271/1995 með breytingum þann 

20.7.1998, lögum um barnavernd númer 80 frá 2002). Á Stuðlum haldast í hendur, á 

vistunartímanum, bæði greining og meðferð á vanda barnanna. Tvær mismunandi deildir 

eru á Stuðlum: Meðferðardeild þar sem fer fram greining og meðferð, og lokuð deild 

(neyðarvistun) þar sem börn eru vistuð af barnaverndarnefndum og lögreglu til þess að 

stöðva óæskilega hegðun, þegar önnur úrræði duga ekki til. Á meðferðardeild er rými 

fyrir 8 börn í senn, en rými fyrir börn á neyðarvistun eru 5. Starfsmenn Stuðla eru um 26 

til 28 talsins (1 forstöðumaður/sálfræðingur, 2 sálfræðingar, 1 deildarstjóri 

meðferðardeildar, 1 deildarstjóri á lokaðri deild, 1 starfsmanna/kerfisstjóri, 1 matráður, 3 

hópstjórar, 12 ráðgjafar á breytilegum vöktum, og 4 ráðgjafar á næturvöktum). Menntun 

og reynsla starfsmanna er mikil og mismunandi.  

    Meðferðaraðferðir á meðferðardeild eru: Art (þjálfun í félagsfærni, sjálfsstjórn og 

siðferðisþroska), atferlismótandi þrepa og stigakerfi, skrifleg verkefni og fræðsla, 

vímuefnafræðsla og meðferð, viðtöl við geðlækni og lyfjaávísun ef þurfa þykir, 

sáttamiðlun (restorative justice), tómstundaiðkun eins og dagskrá leyfir, viðtöl og 

leiðsögn ráðgjafa.  

    Sálfræðingar Stuðla vinna að greiningu og meðferð barnanna með vísindalega 

viðurkenndum aðferðum. Notast er meðal annars við K-SADS greiningarlista (til þess að 

meta geðræn vandkvæði), mæling greindar (með WISC-IV), könnun á vímuefnanotkun, og 

fleiri matstæki ef þurfa þykir. Einstaklings og fjöldskyldu viðtöl eru reglubundin og er 

áhersla á fræði hugrænnar atferlismeðferðar (HAM) og lausnarmiðuðum aðferðum. 

Einnig er náið samstarf við sérkennara Brúarskóla sem sinna skólastarfi Stuðla. 

Sálfræðingar eru í nánu samstarfi við ráðgjafa meðferðardeildar og þá einkum sérstakan 

tengil barnsins. Að lokinni 6-8 vikna meðferð þá sinnir sálfræðingur 

eftirmeðferðarviðtölum við forsjáraðila og ungling og þá gjarnan í samvinnu við 

meðferðardeildina.  
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4.2.1. Helsti vandi barna á meðferðardeild Stuðla. „Þau börn sem koma á 

Stuðla eiga við margvísleg vandamál að stríða, á heimili, í skóla og í samskiptum. Sum 

hafa orðið fyrir kynferðislegri misnotkun, einelti, ofbeldi eða verið í útigangi. Sum hafa 

lagt aðra í einelti, beitt ofbeldi eða framið afbrot. Mörg stríða við þunglyndi og ofvirkni, 

önnur við kvíðavanda svo sem áfallastreitu. Hvert barn á að jafnaði við fjölþættan vanda 

að stríða og fellur því undir fleiri en einn flokk (að meðaltali þrjá). Hegðunarröskun, 

þunglyndi/óyndi og ofvirkni/athyglisbrestur eru greind samkvæmt skilmerkjum DSM-IV 

greiningarkerfisins“ (Barnaverndarstofa, 2008). Í töflum 6, 7 og 8 hér fyrir neðan koma 

fram upplýsingar um vanda, vímuefnanotkun og niðurstöður greininga þeirra barna sem 

komu á meðferðardeild Stuðla á árunum 2003 til 2007.  

Tafla 6. Tilefni umsókna á Stuðlum árin 2003-2007 (%) (Barnaverndarstofa, 2008).  

Flokkun á vanda barnanna 2003 2004 2005 2006 2007 

Hegðunarvandi  76 85 72 53 45 
Áfengisneysla 53 56 52 52 34 
Útigangur  42 32 38 41 32 

Félagsleg einangrun 10 4 1 0 0 
Önnur vímuefnaneysla 58 46 53 55 40 

Námsörðugleikar 55 58 62 49 35 

Fjarvist úr skóla 22 18 3 1 1 
Afbrot 33 19 30 26 30 

Ofbeldishegðun 31 20 32 24 24 

Heimilisvandi 26 15 23 22 16 
Ofvirkni/misþroski 18 20 30 20 15 

Þunglyndi/geðröskun 15 23 28 31 17 

Þolandi kynferðisofbeldis 5 7 5 7 2 
Beitti aðra kynferðisofbeldi 2 2 1 2 1 

Annað, fötlun, einelti 18 11 34 10 41 
Fjöldi barna sem sótt er um fyrir 195 177 164 194 164 

 

Tafla 7. Vímuefnanotkun skjólstæðinga Stuðla 2003-2006 (samkvæmt könnun barnaverndarstofu, 2008). 

 N=203 (kk=104, kvk= 99)   

 Fjöldi % 
Áfengi 181 89,2 
Kannabis 130 64,0 
Amfetamín 76 37,4 
Kókain 34 16,7 
E-pillur 38 18,7 
LSD 1 0,5 
Ritalín 36 17,7 
Sveppir 29 14,3 
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Sniffefni  58 28,6 
Ýmis lyf 72 35,5 
Sprautunotkun  4 2,0 

 

Tafla 8. Niðurstöður greiningar samkvæmt K-SADS viðtali (Barnaverndarstofa, 2008).    

  Fjöldi % Fjöldi % 

Ofvirkni og/eða athyglisbrestur  21 41,2 21 45,7 

Hegðunarröskun frá barnsaldri  13 25,5 9 19,6 

Hegðunarröskun frá 
unglingsárum 

 25 49,0 17 37,0 

Þunglyndi/óyndi  11 21,6 9 19,6 

Kvíðaraskanir   5 9,8 6 13,0 

              2006 (N=51)            2007 (N=46) 

4.2.2. Lokuð deild (neyðarvistun). Barnaverndarnefndir vista unglinga á lokaða 

deild vegna alvarlegra hegðunar-erfiðleika eins og afbrota, ofbeldis, eða vímuefnaneyslu. 

Með vistun á lokaðri deild er hægt að stöðva skaðlega hegðun og veita 

barnverndaryfirvöldum svigrúm til þess að skoða málið nánar og finna viðeigandi úrræði. 

Starfsmenn lokaðrar deildar styðja börnin og hjálpa vistunaraðila að meta stöðu unglings 

– en deildin er ekki refsivist og ekki er um greiningu eða meðferð að ræða. Tafla 9 að 

neðan sýnir tölfræði um notkun á lokaðri deild Stuðla á árunum 2003 til 2007.  

Tafla 9. Notkun á lokaðri deild (neyðarvistun) Stuðla 2003-2007 (Barnaverndarstofa, 2008). 

 
Ár 

 
Komur 

 
Fjöldi 

einstaklinga 

 
Piltar 

 
Stúlkur 

 
Vistunardagar 

 
Meðalfjöldi 

barna 

 
Nýtingar-

hlutfall 

Meðal 
vistunartími 

(dagar) 

2003 147 77 37 40 959 5,6 65% 6,5 
2004 143 82 37 45 791 2,2 61% 5,5 
2005 199 108 53 55 1.061 2,9 58,3% 5,3 
2006 202 113 56 57 1.252 3,4 68,6% 6,3 
2007 182 93 44 49 1.078 3,5 59,1% 5,9 
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5. Aðferð 

Samþykkt var að hefja vinnu að gerð stefnumiðaðs árangursmats fyrir Stuðla í desember 

2010. Stefnt var að því að skoða starfsemi Stuðla með það að markmiði að hanna og setja 

fram stefnukort, finna mælikvarða sem gætu endurspeglað markmiðin á stefnukortinu, 

og skoða önnur tilfallandi mál. Vinnuhópurinn samanstóð af Sólveigu Ásgrímsdóttur 

forstöðumanni Stuðla og 3 deildarstjórum (Böðvar Björnsson (neyðarvistun), Grétar 

Hostert (meðferðardeild) og Mímir Völundarson (starfsmannastjóri)) auk undirritaðs 

(Bragi Sigurðsson). Sólveig Ásgrímsdóttir lét af störfum í apríl 2012, og tók þá Þórarinn 

Hjaltason sálfræðingur við starfi forstöðumanns. Haldnir voru alls 13 fundir á tímabilinu 

15. des 2010 til 4 maí 2011. Mæting á þessum fundum var eftirfarandi: Forstöðumaður 7 

skipti, deildarstjóri meðferðardeildar 8 skipti, deildarstjóri neyðarvistunar 5 skipti, 

starfsmannastjóri 4 skipti, og einn ráðgjafi á meðferðardeild í 2 skipti. Einnig voru nokkur 

samskipti í gegnum tölvu og síma um tengd mál. Eins og áður segir snérust fundirnir um 

að setja upp stefnukort fyrir Stuðla sem væri lýsandi fyrir starfsemina, í öðru lagi að velta 

fyrir sér hvernig hægt væri að mæla árangri þeirra markmiða sem eru á stefnukortinu, og 

svo að lokum að ræða almennt um virkni og hugmyndafræði stefnumiðaðs árangursmats 

og hvernig það gæti nýst starfsemi Stuðla. Tillaga að stefnukorti fyrir Stuðla er sett fram í 

mynd númer 5 á næstu blaðsíðu.  
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Mynd 5. Tillaga að stefnukorti fyrir Stuðla 

 Einkunnarorð Stuðla: Virðing, vöxtur, heiðarleiki, traust, frelsi.  
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   Verklag 

Vísindalega gagnreynd 

greining og meðferð 

 

Skráning og 

mat á starfsemi 

 

Góð samvinna allra 

hlutaðeigandi aðila 

Nám við hæfi 

hvers og eins 

 

Árangursríkir 

fundir 

Öryggismál til 

fyrirmyndar 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Mannauður / Starfsmenn    Fjármál 

  

 

 Góð meðferð 

fjármuna 

 

Fjárhagsáætlun 

í samræmi við 

áætlun 

 

 Ánægðir 

starfsmenn 

 
Skýr hlutverk 

starfsmanna 

 

Starfsþróun, 

endurmenntun, 

færni í starfi. 
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5.1 Uppbygging stefnukortsins  

Á stefnukorti Stuðla er þjónustuvíddin efst. Það er vegna þess að hlutverk og æðsta 

markmið Stuðla er að veita ákveðna þjónustu. Víddir og öll markmið sem eru fyrir neðan 

þjónustuvíddina eiga að leiða til þess að þjónustan verði eins skilvirk og áhrifarík og 

mögulegt er. Á stefnukorti Stuðla eru fjárveiting og mannauður í neðstu undirstöðu, 

verklag í miðju (hjartað í starfseminni), en þjónustuvíddin í efsta lagi.  

 

 

 

 

 

    Til þess að starfsemi geti átt sér stað verður fjárveiting að vera tryggð – án fjárveitingar 

verður engin starfsemi. Fjárveiting er því grunn-undirstaða sem ber allt annað uppi. 

Mannauður - þekking, kunnátta og færni er einnig grunn undirstaða, en mannauður fæst 

ekki nema með fé til til þess að greiða laun og annan kostnað. Mannauðsvíddin ætti því 

að vera staðsett fyrir ofan fjármálavíddina en er í þessu tilfelli sett á sama plan á 

stefnukorti Stuðla. Verklagið sem kosið er að vinna eftir kemur frá mannauðnum 

(kunnátta, þekking, reynsla starfsmanna). Vinnuaðferðir og skilvirkni í starfsemi eru háð 

þekkingu og færni starfsmanna – þeir eru afleiða þess. Verklagsvíddin er því staðsett fyrir 

ofan mannauðsvíddina. Verklagið leiðir svo að lokum til lokaafurðarinnar sem er sú 

þjónusta sem veitt er. Takmarkið er að sjálfsögðu að þjónustan verði í fremstu röð, en 

gæði þjónustunnar er algerlega háð gæðum í verklaginu sem er aftur háð gæðum 

mannauðsins.  

    Fyrir ofan stefnukorti Stuðla eru sett „einkunnarorð“ sem eru nokkurskonar gildi í 

starfseminni. Þessi orð eru samin af deildarstjóra meðferðardeildar og eru fyrst og fremst 

ætluð sem reglur í samskiptum við skjólstæðinga.  

 

 

 

Fjárveiting  
Mannauður (Færni og 

þekking starfsmanna). 
Verklag (aðferðir, 

kunnátta, skilvirkni). 

Þjónusta 

í fremstu 

röð. 
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5.2 Markmiðin á Stefnukortinu. 

 Hér verða markmiðin á stefnukortinu nánar skilgreind. Byrjað verður á neðstu vídd og 

endað á þeirri efstu. Sagt verður frá tillögum að árangursmælikvörðum í lok hverrar 

málsgreinar en þau verða nánar skilgreind í kaflanum um skorkort.  

5.2.1  Fjármálavídd 

Markmiðin í fjármálavídd eru: „Góð meðferð fjármuna“ og „Fjárhagsáætlun í samræmi 

við áætlun“.  

„Góð meðferð fjármuna“. Það hlýtur að vera markmið og skylda allra stofnana að fara 

eins vel með fjármuni og kostur er. Þetta stefnumál þótti hinsvegar erfitt viðfangs og var 

því ekki mikið rætt á okkar fundum. Ástæðan er að öllum líkindum sú að Stuðlar sem 

stofnun er rekin með fjárveitingu frá hinu opinbera og fjárveiting til starfseminnar er af 

skornum skammti. Ýmislegt í starfseminni hefur verið skorið niður undanfarin ár í þeim 

tilgangi að spara. Af þessum ástæðum og öðrum þótti það ekki viðeigandi að ræða þetta 

mál í þessu verkefni. Það er hinsvegar bæði eðlilegt og nauðsynlegt að markmið í 

fjármálum séu til staðar og var því sett fram á stefnukortið. Fjármálavíddin með tveimur 

markmiðum er á kortinu, en markmiðin ekki skilgreind nánar. Spurningin í þessu 

sambandi hlýtur alltaf að vera sú hvort og þá hvernig er hægt að fara sparlegar með fé 

stofnunar? Árangursmælikvarðar: engar tillögur um mælikvarða komu fram hér.  

 

„Fjárhagsáætlun í samræmi við áætlun“. Mælikvarðar fyrir þetta markmið gætu til 

dæmis verið: Frávik frá fjárhagsáætlun, innkaup og notkun borin saman milli ára, rekstur 

eldhús, pappírsnotkun, rafmagn, og annað því um líkt. Engir mælikvarðar voru settir fram 

í þessu verkefni.  

 

5.2.2   Mannauðsvídd 

Markmiðin í mannauðsvídd eru: 1. „Skýr hlutverk starfsmanna“, 2. „Starfsþróun, 

endurmenntun og færni í starfi“, og 3. „Ánægðir starfsmenn“.  

 „Skýr hlutverk starfsmanna“.  

Mikilvægt er að hlutverk manna í starfi sé skýrt. Málið er hinsvegar ekki eins einfalt og 

halda mætti, vegna þess að starfsemin á Stuðlum getur á köflum verið óreiðukennd. Oft á 
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tíðum getur verið óljóst hvernig vinna eigi verkin sem starfsmenn standa frammi fyrir. 

Ástæðurnar fyrir þessu eru meðal annars þær að ungmennin sem koma til greiningar og 

meðferðar á Stuðlum geta verið óútreiknanleg. Þetta getur svo einnig leitt til þess að 

álagið sem verður á starfshópnum getur á köflum verið mjög mikil en á öðrum tímum 

fremur lítil. Þegar álagið er mikið, kallar það á mikla samstarfshæfni, það reynir þá mikið á 

útsjónarsemi, færni í samskiptum, og reynslu starfsmanna. Skýr hlutverk, gott samstarf og 

færni í starfi er það eina sem dugar við slíkar aðstæður. Hér verður reynt að skilgreina 

hvað er átt við með „skýru hlutverki starfsmanna“ (gott samstarf er nánar skilgreint í 

verklagsvídd, en rætt er um færni í starfi annarsstaðar í þessum kafla).  

    Starfslýsingar ættu að segja með nokkurri vissu hverju starfsmenn eiga að sinna og 

hvaða hlutverki þeir eiga að gegna. Spyrja má hversu nákvæmar starfslýsingar eru og hve 

vel unnið er eftir þeim. Hér verður reynt að skilgreina hlutverk starfsmanna og kröfur til 

starfanna út frá starfslýsingum Stuðla og heimildum úr rannsókn Bryndísar 

Guðmundsdóttur (2010). 

Verksvið Ráðgjafa út frá starfslýsingu  

 Ráðgjafi metur félags- vitsmuna- og tilfinningalega stöðu unglingsins út frá daglegri 

hegðun hans og samskiptum og kemur þeim upplýsingum áfram til yfirmanna.  

 Þátttaka í grundvallarmeðferð hvers unglings, dagskrá, starfsmannafundir. 

 Skrifar lokaskýrslu tengils. 

 Að veita unglingum stuðning og ráðgjöf í vandamálum.  

Hópstjóri 

 Sinnir sömu störf og ráðgjafi auk þess að viðhafa verkstjórn utan venjulegs vinnutíma 

deildarstjóra meðferðardeildar.  

Ráðgjafi á lokaðri deild (neyðarvistun) 

 Umönnun skjólstæðinga, og öryggisvarsla. 

 Veitir upplýsingar til vistunaraðila og foráðamanna.  

 Skráir upplýsingar, fylgist með húsnæði deildarinnar og húsbúnaði.  

 Veitir skjólstæðingum daglega útivist sé þess kostur. 
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 Situr starfsmannafundi. 

Ráðgjafi á næturvöktum 

 Gæsla og öryggisvarsla, veita nauðsynlega aðhlynningu. 

 Móttaka unglinga á lokaðri deild.  

 Að veita unglingum stuðning og ráðgjöf í vandamálum.  

 Sjá um dagbókarfærslur.  

 Sjá um þrif og þvotta. 

Deildarstjóri 

 Sömu störf og ráðgjafar en með mun meiri ábyrgð og verkstjórn.  

 Ábyrgð á svið, samskipti út á við (náið samstarf við sálfræðinga Stuðla, starfsmenn 

barnaverndarnefnda, foreldra, kennara, starfsmenn barnaverndarstofu, starfsmenn 

heilbrigðiskerfisins, lögreglu og jafnvel dómsvaldið).  

 Ábyrgð á þróunarvinnu viðkomandi deildar. 

 

5.2.2.1    Hlutverk starfsmanna samkvæmt rannsókn Bryndísar S. 

Guðmundsdóttur (2010). 

Eigindleg rannsókn Bryndísar Guðmundsdóttur til M.Ed. gráðu við Menntavísindasvið 

Háskóla Íslands veitir góða innsýn í starfsemi meðferðarvinnu með börnum og er góð 

heimild til þess að skilgreina starf þeirra sem sinna þessari vinnu.  

    Starf ráðgjafa, hópstjóra og deildarstjóra á Stuðlum felst meðal annars í greiningu á 

vanda barna í samstarfi með sálfræðingi, og í framhaldi af því að finna lausnir. Það felst í 

því að tryggja ákveðinn stöðugleika í lífi barnsins, greina vanda þeirra og veita meðferð 

við hegðunarerfiðleika og annan vanda. Starfið líkist að mörgu leyti hlutverki foreldris 

(Bryndís S. Guðmundsdóttir, 2010). Hér verður þó að bæta því við að starf sálfræðinga er 

sérhæfðara, þó að margt af þessu eigi einnig við um þá. Starf sálfræðinga flokkast sem 

sérfræðisvið og krefst langrar skólagöngu og starfsheitið er lögverndað.  

    Bryndís Guðmundsdóttur (2010) nefnir jákvæða og neikvæða reynslu barnanna á 

meðferðarheimilum, en hún byggir á rannsóknum Gautin, Sasaoka og Gjerustad (2006) og 

Larsen, Ekerholt, Möller og Rösing (2001). Þar segir að börnin hafi þörf fyrir góð tengsl við 
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starfsmenn og viðurkenningu þeirra. Að starfsmenn hlusti vel, hugsi hlýlega til þeirra og 

hafi trú á þau. Þetta segja börnin vera jákvæða reynslu og hjálpi þau í sinni baráttu. 

Börnin töluðu einnig um neikvæða reynslu sem þau sögðu vera samskipti við starfsmenn 

sem skildu ekki vanda eða þarfir þeirra, voru ósveigjanlegir og einnig þeir sem ekki réðu 

við önnur erfiðari börn.  

    Starf við meðferðarvinnu á Stuðlum getur reynst sérlega erfitt þar sem að hlutverkið að 

veita hlýju, viðurkenningu og að vera vinur barnsins er í mörgu andstætt hlutverkinu að 

vera ákveðinn hvað varðar formfestu og reglur (að geta sett mörk varðandi viðeigandi 

hegðun og praktíserað viðeigandi aga). Hlutverkið getur verið mjög snúið, erfitt og 

mótsagnakennt. Hlutverkið er sennilega ekki hægt að praktísera fullkomlega öllum 

stundum nema að hluta til. Til þess að teljast góður fagmaður í þessu starfi þarf að búa 

yfir góðri þekkingu á viðfangsefninu og þekkingu á aðferðum til að meðferða eða breyta 

hegðun vistbarna; og menn þurfa að búa yfir innsæi til að bregðast við óvæntum atvikum 

á faglegan hátt (Bryndís Guðmundsdóttur, 2010). „Í rannsókn Whitaker o.fl. (1998) kom 

fram að þeir starfsmenn sem best gekk í starfi búa yfir sjálfstrausti, eru afslappaðir, hafa 

hugrekki til að takast á við vandasamar aðstæður, eru næmir á líðan og þarfir annarra og 

geta staðið fast á sínu en flýja ekki af hólmi eða gefast upp þótt á móti blási. Þeir þurfa að 

vera í góðum tengslum við eigin tilfinningar og verða að geta vegið og metið athafnir 

sínar við mismunandi aðstæður. Þeim verður að líka vel við skjólstæðinga sína og þeir 

verða að hafa raunverulegan áhuga á þeim“ ((Bryndís Guðmundsdóttir (2010, bls. 29-30), 

Whitaker o.fl. (1998)). Starfið kallar á mikla nánd við skjólstæðinga og þétt samstarf í 

starfsmannahópnum. Starfsmenn eru sjálfir „verkfærin“ í vinnunni (Bryndís 

Guðmundsdóttir, 2010). Það ætti að vera ljóst af öllu ofantöldu að kröfurnar í starfi 

ráðgjafa, hópstjóra og deildarstjóra eru miklar og starfið kallar á mikinn þroska og gott 

samstarf.  

 

Árangursmæling fyrir „Skýru hlutverk starfsmanna“.  

o Spurningar varðandi starfslýsingu (um starfslýsinguna og hlutverk í starfi).  

o Spurningar varðandi leiðbeiningu í starfi.  

o Mæliaðferð - árleg mæling (í heildarkönnun fyrir starfsmenn Stuðla). 

Sjá nánar í kafla um mælikvarða.  
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Hólmfríður K. Gunnarsdóttir (1994) hjá vinnueftirlitinu segir að „Í góðum starfshópi veit 

hver og einn til hvers er ætlast af honum og hvaða stöðu hann hefur í hópnum“.  

Stefnumál númer 2 í mannauðsvídd er „Starfsþróun, endurmenntun og færni í starfi“. 

    Eins og komið hefur fram eru kröfur um hæfni í starfi talsvert miklar á Stuðlum. Til þess 

að getað orðið fær í starfi á þessu sviði þarf að búa yfir persónulegum eiginleikum eins og 

góðri hæfni í samskiptum, næmi á aðra, áhuga á öðrum og viðfangsefninu, að geta gefið 

af sér og að getað haldið ákveðnum reglum og aga sem verða að vera til staðar gagnvart 

unglingum sem eiga við ýmis vandamál að stríða og eru í meðferð. Færni í starfi á þessu 

sviði krefst einnig þekkingar á vandamálum unglinganna og fjölskyldum þeirra sem og 

aðferðum sem beitt er til meðferðar, og við aðstæðum sem upp geta komið. Það ætti að 

vera ljóst að þeim mun færari sem starfsmenn eru á sínu sviði, þeim betri verður 

þjónustan (að öðru óbreyttu). Að þróa sína færni, eða og starfsþróun og símenntun er því 

mikilvægt á þessum vinnustað.  

    Nauðsynlegt er að vita við hvað er átt þegar að talað er um starfsþróun, endurmenntun 

og færni í starfi. Hér fyrir neðan verða skilgreind hugtökin: Færni (eða raunfærni), og 

endurmenntun/símenntun, starfsþróun, og hvers vegna þessi atriði eru mikilvæg. Er 

þörfin mikil eða lítil fyrir þróun á raunfærni og þá hvers vegna?  

    Starfsþróun mætti skilgreina sem þróun á færni eða raunfærni í starfi (að kunna betur 

á allt sem viðkemur starfið). Eins mætti skilgreina starfsþróun sem það að komast áfram 

og upp metorðastiga. Hér verður notast við fyrri skilgreininguna. Endurmenntun eða 

símenntun verður skilgreint sem formlegur eða óformlegur lærdómur. Það verður að 

hafa í huga að Stuðlar er þekkingarstofnun á sínu sviði. Virði og skilvirkni stofnunarinnar 

liggur í þekkingu og færni mannauðsins. Eins og áður hefur verið sagt: „starfsmenn eru 

sjálfir „verkfærin“ í vinnunni“ (Bryndís Guðmundsdóttir, 2010). Til þess að þjónustan 

verði eins fagleg og mögulegt er, hlýtur því að þurfa að leggja mikla áherslu á þekkingu og 

raunfærni mannauðsins.  

5.3 Færni í starfi 

Samkvæmt Ellström og Kock (2008) er færni skilgreind sem „hæfileiki (eiginleikar eða 

geta) sem einstaklingur eða hópur býr yfir og getur leitt til góðrar frammistöðu á 
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einhverju sviði“. Raunfærni (e. actual competence) er „Geta eða eiginleikar einstaklings 

eða hóps til þess að ráða við ákveðnar aðstæður eða ákveðin verk.„ (Ellström o. fl., 2008). 

Formleg hæfni (e. formal competence) er hæfni sem er vottuð eins og prófgráða eða 

meðmæli. Formleg hæfni og raunfærni geta verið (jafngild) eða ekki; þ.e.a.s.; að hægt er 

að hafa vottaða formlega hæfni án þess að búa yfir raunfærni og öfugt. Hæfni getur verið 

líkamleg eða andleg. Hún getur tengst viðhorfum, gildum, sjálfstrausti, samskiptum eða 

einhverju öðru. Þróa má raunfærni til dæmis með formlegri þjálfun, námi, eða til dæmis 

með starfsvíxlun (e. job rotation), starfsáætlanir (e. career planning) (Ellström o. fl., 

2008). Samkvæmt Nordhaug (1998) getur raunfærni einnig falist í djúpri þekkingu á 

starfsemi eigin fyrirtækis og að búa yfir gott tengslanet sem hægt er að nýta við lausn 

vandamála.  

    Almennt séð þá er lagt fjármagn í þróun á raunfærni í þeim tilgangi að þróa 

mannauðinn til þess að mæta eða standast samkeppni, og eða vegna tækniframfara. Á 

Stuðlum ætti markmiðið með þróun á raunfærni mannauðsins að vera það að getað veitt 

bestu þjónustu sem mögulegt er.  

5.3.1  Lærdómsmenning 

Sum fyrirtæki setja lærdóm í öndvegi og verður það hluti af menningunni (e. educational 

culture). Það er háð viðhorfi yfirstjórnenda, skipulagningu mannauðsins, stefnu 

fyrirtækisins og áhugahvöt starfsmanna hvort að skipulagsheild nær að þróa og innleiða 

lærdómsmenningu (Ellström og fleiri, 2008). Spurningin sem mætti að spyrja hér, er hvort 

að lærdómsmenning og þar af leiðandi símenntun verði ekki að vera sterk á Stuðlum? Ef 

svarið er já, þá ætti markmið símenntunaráætlunar sennilega að vera sú að hvetja 

starfsmenn til þess að þróa hjá sér bæði þekkingu og færni. Samkvæmt Nordhaug (1991) 

og Ellström og fleiri (2008) ættu bæði hvatning og tækifæri sem starfsmenn fengju til 

þróunar á þekkingu og færni að leiða til þess að færni þeirra ykist og veitt þjónusta yrði 

skilvirkari og betri. Ellström, Kock og Gill (2007) segja einnig að starfsmenn sem þróa sína 

raunfærni upplifa meira sjálfstrausti, starfsánægju og ábyrgð á sínum störfum. 

 

 

Starfsmenn sem þróa sína raunfærni Upplifa 

 

Meira sjálfstrausti, 

Meiri starfsánægju 

Meiri ábyrgð í starfi. 
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Mankin (2009) bendir á hvernig yfirmenn geta stutt lærdóms og framfara umhverfi með 

því að vera hvetjandi, upplýsandi, leiðbeinandi, ráðgefandi, miðlað þekkingu og látið sig 

varða þróun starfsmanna. Þeir þurfa að koma auga á þörf fyrir framfarir og þroska 

annarra og framvísa verkum (gefa öðrum tækifæri til þess að takast á við þau). Sjá 

ítarlegri upplýsingar um „lærdómsmenningu“ í viðauka nr. 3. 

Stefnumiðuð þróun raunfærnis 

Samkvæmt Mankin (2009) er tilgangur og markmið skipulagsheildar grundvöllur að 

starfsmannastefnu og út frá því ætti að mynda stefnu um starfsþróun og færni 

mannauðsins. Stefna fyrir þróun mannauðsins verður að hljóma saman við 

heildarstefnuna og leggja verður áherslu á að þróa réttu hæfnisþættina. Það þarf að 

greina hvaða þekkingu eða hæfni vantar, setja fram aðgerðaráætlun um hvernig því verði 

náð og hafa ákveðna aðila til þess að fylgjast með og sjá um framkvæmd. Gera þarf grein 

fyrir bakgrunni mannauðsins hvað varðar fyrra námi, reynslu, sjálfstrausti, væntingar og 

áhugahvöt. Með þessa vitneskju í huga er hægt að sníða áætlanir eftir aðstæðum og 

þörfum eins og við á. Samþætta verður formlegt nám (t. d. námskeið) við lærdóm í 

vinnunni og þær breytingar sem gætu staðið til á vinnustað. Deildarstjórar þurfa að hafa 

það viðhorf að lærdómur sé mikilvægur í vinnunni og skapa þannig aðstæður að því sé 

haldið í heiðri (Ellström o. fl., 2008). Slíkt skipulag virkar örvandi og verður til þess að 

lærdómsumhverfi verður til og þróast. Mankin (2009) nefnir nokkur atriði sem 

starfsmenn á öllum þrepum í fyrirtækjum verða að vera meðvitaðir um og tileinka sér. 

Allir starfsmenn verða að: 

 skilja sýn og stefnu fyrirtækisins, 

  skilja hvernig þeirra framlag tengist stefnu fyrirtækisins, 

  skilja þörfina fyrir bættri frammistöðu, 

  skilja hvernig samskipti og sambönd hafa áhrif á verklag og anda á vinnustað, 

  gera sér grein fyrir ábyrgð í starfi, 

  geta metið eigin þörf fyrir lærdómi og þróun á raunfærni, 

  getað sagt öðrum til í starfi (þegar það er viðeigandi). 

    Ef allir starfsmenn skilja og tileinka sér ofantalin atriði, þá aukast möguleikar á þróun 

raunfærnis allra í skipulagsheildinni.  



55 
 

    Þess má geta að samkvæmt skýrslu nefndar Róbert Spanó og fleiri (2008) í ritgerð 

Bryndísar Guðmundsdóttur (2010) á meðferðarheimilum barnaverndarstofu var talin 

mikil þörf á að styrkja endurmenntun starfsmanna til þess að tryggja faglegri vinnubrögð 

og auka gæði meðferðarstarfsins.  

 

Árangursmælikvarðar fyrir „Starfsþróun, endurmenntun og færni í starfi“. 

o Skoðanir starfsmanna í könnun um ýmis atriði varðandi starfsþróun, símenntun 

lærdómsmenningu, og þróunar á færni í starfi.  

o Framvirkir mælikvarðar eins og hve margir fyrirlestrar og námskeið eru haldin árlega 

á vinnustað, fjöldi námskeiða sem starfsmenn hafa sótt á árinu, hve margir 

handleiðslutímar, og annað slíkt. 

Sjá tillögu að mælikvörðum í kafla 6 (mælikvarðar og skorkort). 

5.4  Ánægðir starfsmenn  

Ánægðir starfsmenn er þriðja stefnumálið í mannauðsvídd. Það kann að þykja óþarft að 

útskýra hvers vegna ánægja í starfi er mikilvægt fyrir vinnustaði. Þættir eins og minni 

starfsmannavelta er sennilega augljóst. Léttara andrúmsloft á vinnustaðnum gæti líka 

verið fylgifiskur og verið bæði þægilegt og gagnlegt, jafnt fyrir starfsmenn sem og fyrir þá 

sem átt er viðskipti við. Meiri tryggð og skuldbinding við vinnustaðinn gæti einnig verið 

jákvæð afleiðing. Ánægja í starfi getur hinsvegar verið erfiðara að skilgreina en margur 

heldur. Er „ánægja í starfi“ einfaldlega hvernig manni líður í vinnunni frá degi til dags? 

Eða er það eitthvað flóknara? Tengist það ef til vill sjálfsmyndinni eða og jafnvel ímynd 

vinnustaðsins? Er eitthvað á því að græða að hafa ánægða starfsmenn? Ekki verður reynt 

að svara öllum þessum spurningum; heldur verður gert ráð fyrir að það sé eftirsóknarvert 

að hafa ánægða starfsmenn. Rannsóknir hafa hinsvegar ekki sýnt fram á háa fylgni milli 

ánægju í starfi og afkasta. Í ítarlegri rannsókn Judge og Saari (2001) var jákvæð fylgni upp 

á .30 milli ánægju í starfi og afköstum. Ástæðan fyrir svo lágri fylgni kann að vera sú að 

ánægja í starfi er háð svo mörgum persónulegum þáttum sem erfitt er að skilgreina. Það 

er svo margt annað en það sem viðkemur vinnustaðnum og starfinu sjálfu sem hefur áhrif 

á upplifun einstaklingsins. Rannsóknir hafa hinsvegar sýnt fram á meiri fjarveru frá vinnu, 

meiri starfsmannaveltu og minni hollustu hjá þeim sem eru óánægðir í starfi. Þegar þessi 
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atriði er tekin til greina ætti það að vera ljóst að fyrirtæki ættu að gera allt sem er í þeirra 

valdi til þess að koma í veg fyrir óánægju við vinnuna. Að stefna að því að starfsmenn séu 

ánægðir í starfi er einnig markmið sem hlýtur að vera til sóma, svo fremi sem það sé 

raunhæft í framkvæmd. Eftirsóknarverðir þættir eins og samheldni, og hollusta gætu 

aukist samfara meiri ánægju í starfi. „Ánægja í starfi“ er því stefnumál eða markmið á 

stefnukorti Stuðla. 

    Í þessari ritgerð verður stuðst við kenningar Herzberg og Maslow til þess að rökstyðja 

hvaða þættir verða að vera í lagi til þess að minnka líkurnar á óánægju í starfi og til þess 

að auka líkurnar á að ánægja í starfi geti orðið að veruleika.  

Tengsl hvatningar og ánægju í starfi samkvæmt kenningu Maslow  
 

Þarfakenning Maslow frá 1943 segir að fólk sækist eftir og verði upptekið af því að 

fullnægja vissum þörfum samkvæmt ákveðnu stigveldi. Kenningin er oftast sett fram á 

myndrænan hátt í formi píramída. Fullnægja þarf þeim þörfum sem eru neðst í 

píramídanum og teljast til grunnþarfa áður en hægt er hugsa um æðri þarfir, eins og til 

dæmis viðurkenningu. Þarfir eru það sem hvetur manneskjuna áfram samkvæmt þessari 

kenningu. Í tveimur lægstu þrepum á píramída Maslow eru grunnþarfirnir: Næring í formi 

matar, vatns, hita og svo í næsta þrepi fyrir ofan er þörf fyrir ákveðinni öryggistilfinningu. 

Ef þessar þarfir eru ekki uppfylltar mun einstaklingurinn ekki hugsa né reyna að gera 

annað en að uppfylla þær. Ef þessar þarfir eru fullnægjandi mun einstaklingurinn hugsa 

upp á við og leitast við að fullnægja félagslegum þörfum eins og vináttu, nánum 

tengslum, og annað í þeim dúr. Séu þessar þarfir uppfylltar mun hvatning einstaklingsins 

færast upp á næsta þrep í stigveldinu og beinast að því að hljóta viðurkenningu annarra, 

að fullnægja hvata fyrir að afreka og eða vellíðan og betri sjálfsmyndar og félagslegrar 

stöðu. Á efsta stað í píramídanum er æðsta þörf mannsins; svokölluð sjálfsbirting (e. self-

actualization) sem er einhverskonar þörf og tilfinning fyrir því verða eins mikill og maður 

getur orðið. Sjá mynd númer 6 á næstu blaðsíðu. 
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Mynd 6. Þarfapíramídi Maslow. http://www.newexistentialists.com/posts/07-22-11 

    Kenning Maslow er vinsæl en er ekki viðurkennd af öllum fræðimönnum. Kenningin 

getur hinsvegar verið gagnleg til þess að útskýra eða fjalla um ánægju eða óánægju meðal 

starfsmanna á vinnustöðum.  

    Lára Hafliðadóttir (2011, (Benson og Dunis, 2003)) setur fram athyglisverða túlkun á 

þarfakenningu Maslow fyrir starfsumhverfið. Sjá mynd 7 á næstu blaðsíðu. 

http://www.newexistentialists.com/posts/07-22-11


58 
 

 

Mynd 7. Þarfapýramídi Maslows, innan skipulagsheilda. (Lára Hafliðadóttir, 2011, bls. 19; Benson og 

Dunis, 2003, bls.. 316-319). 

    Fyrsta grunnþörfin í þessari uppsetningu á kenningu Maslow eru laun. Laun uppfylla 

helstu grunnþarfir einstaklingsins (fæði, húsnæði, og fleira þessháttar). Ef að starfsmenn 

hafa að eigin mati laun sem eru nægjanlega góð þá munu þeir ekki eyða tíma og orku í að 

hugsa um það og munu hugsa um æðri þarfir í stigveldinu. Ef þeim finnst launin ekki 

nægjanlega góð þá munu þeir ekki geta einbeitt sér að æðri þörfum sem myndu annars 

leiða til betri þjónustu fyrir skipulagsheildina (Lára Hafliðadóttir, 2011; Benson og Dunis, 

2003; Maslow, 2000). Á næsta þrepi í stigveldinu er þörfin fyrir öryggi. Það kemur fram í 

formi starfsöryggis (starfsöryggi er ekki endilega gefið í dag á tímum niðurskurðar og 

sparnaðar). Félagsþarfirnar á vinnustað snúast aðallega um jákvæð sambönd við 

samstarfsmenn. Það er nauðsynlegt til að samvinna og friður ríki á vinnustöðum. Þörf 

fyrir viðurkenningu „...snýst um sjálfsálit einstaklings á vinnustað sem byggist vanalega á 

jákvæðri endurgjöf og þeirri hvatningu, umbun og viðurkenningu sem einstaklingurinn 

hlýtur“ (Lára Hafliðadóttir, 2011, bls.. 19). Þessi atriði geta leitt til meiri sjálfstrausts og 

betri frammistöðu í starfi og meiri tryggðar við vinnustaðinn. Öll fyrrnefnd atriði auk 

símenntunar gera starfsmönnum kleift að þróast og þroskast í starfi (Benson og fleiri, 

2003). 
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Tveggja þátta kenning Herzberg um starfsánægju. 

Herzberg sagði í sinni kenningu árið 1959 að vissir þættir í og á vinnustöðum geta leitt til 

ánægju eða óánægju í starfi. Hann setti þessa þætti i tvo flokka: Hvetjandi þætti (e. 

motivators), og viðhaldsþætti (e. hygiene),(sjá töflu 10 að neðan). Ef viðhaldsþættir eru 

ekki í lagi mun það leiða til óánægju í starfi; það kemur hinsvegar á óvart að séu 

viðhaldsþættir í lagi þá leiðir það ekki endilega til ánægju í starfi. Herzberg taldi hinsvegar 

að hvetjandi þættir - væru þeir í lagi, leiddu beinlínis til ánægju í starfi. Hlutföllin eða 

samspilið milli viðhalds og hvatningarþátta sker svo endanlega úr um hvort að starfsmenn 

verða raunverulega ánægðir í starfi.  

Tafla 10. Hvatningar- og Viðhaldsþættir Herzbergs. (Gestur Steinþórsson, 2010; Riggio, 2003, bls.. 195). 
 

Hvatningarþættir(e. motivators) Viðhaldsþættir(e. hygiene) 

 Ábyrgð 

 Afrek (að ná árangri) 

 Viðurkenning 

 Eðli starfs 

 Starfsþróun 

 Stöðuhækkanir 

 Stefna og stjórnun fyrirtækis 

 Eftirlit yfirmanna 

 Samskipti við samstarfsmenn 

 Vinnuaðstæður 

 Laun  

 Öryggi 

 

 
    Ef að stjórnendur ætla sér að koma í veg fyrir óánægju hjá starfsmönnum þá verða 

viðhaldsþættir að vera í lagi: Laun verða til dæmis að vera nægjanlega góð, umhverfið 

verður að vera öruggt og vinnuaðstæður ásættanlegar. Til þess að skapa aðstæður fyrir 

hvetjandi umhverfi (sem leiða til ánægju í starfi) verða hvatningarþættir að vera í lagi. 

Starfsmenn verða að finna fyrir viðurkenningu (t.d. að afreka eitthvað), finna til ábyrgðar í 

starfi og að möguleiki sé á framgöngu í starfi (Gestur Steinþórsson, 2010; Riggio, 2003). 

Þættir sem ánægðir og óánægðir starfsmenn nefna helst (samkvæmt Kreitner, 2007) má 

sjá í töflu 11 fyrir neðan.  
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Tafla 11. Helstu ánægju og óánægjuþættir í starfi (Lára Hafliðadóttir, 2011, bls.. 21; Kreitner,2007, bls.. 
381). 

  

Óánægjuþættir  
 (þættir oftast nefndir meðal óánægðra 
starfsmanna) 

Ánægjuþættir 
 (þættir oftast nefndir meðal ánægðra 
starfsmanna) 

 Stefna og stjórn fyrirtækisins 

 Eftirlit 

 Samskipti við yfirmenn 

 Vinnuaðstæður 

 Laun 

 Samskipti við samstarfsfólk 

 Einkalíf 

 Samskipti við undirmenn 

 Öryggi  

 Árangur í starfi 

 Viðurkenning 

 Starfið sjálft 

 Ábyrgð í starfi 

 Þróun í starfi 

 Vöxtur í starfi 

 

Hvaða þættir gætu hugsanlega leitt til óánægju í starfi á Stuðlum? (Athugið að þessi 

upptalning er örugglega ekki tæmandi).  

 Ef hlutverk manna eru ekki skýr (t. d. óskýr starfshlutverk), þetta getur einnig átt við 

stefnu skipulagsheildarinnar (ef stefnan er ekki skýr). 

 Ef óöryggi og hætta á ofbeldi er til staðar í vinnunni (öryggisþörfin á píramída 

Maslow) eða ef önnur öryggismál væru ekki í lagi. 

 Ef streita er yfir þolanlegum mörkum í vinnunni (Garðar Örn Þórsson og Sandra Ósk 

Eysteinsdóttir , 2011; Chang og félagar, 2005; McVigar, 2003; Zangaro og Soeken, 2007). 

 Ef starfsmenn upplifa að samvinna sé ekki nægilega góð. 

 Ef upplýsingamiðlun er ábótavant (t. d. óskýr stjórnun, óskýrar reglur, 

vinnuaðferðir, o.s.fr.). 

 

Hvaða þættir gætu leitt til ánægju í starfi á Stuðlum?  

 Góð samskipti og góð upplýsingamiðlun er talin koma í veg fyrir óánægju (en leiðir 

ekki endilega til ánægju). 

 Sjálfræði í starfi (að fá að ráða vinnu sinni sjálfur). „Með auknu sjálfræði verða 

hjúkrunarfræðingar færari í starfi og gæði hjúkrunar aukast“. (Garðar Örn Þórsson 

og Sandra Ósk Eysteinsdóttir , 2011; Finn; Hayes og félagar, 2010; Mrayyan, 2004, 

bls.. 37). Sjálfræði í starfi getur virkað örvandi og hvetjandi og getur leitt til ánægju í 

starfi, en það er vandmeðfarið og krefst þess að hægt sé að treysta viðkomandi fyrir 

verkefnum.  
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 Þegar starfsmenn finna fyrir eigin styrk í starfi (hæfni) – árangri í starfi. Þetta atriði 

rökstyður símenntun og þróunar á hæfni starfsmanna.  

 Umbun og laun, viðurkenning (margar birtingarmyndir á þessu).  

 Möguleiki á stöðuhækkun. (Garðar Örn Þórsson og Sandra Ósk Eysteinsdóttir , 2011; 

Lu og félagar, 2005; Utriainen og Kyngäs, 2009). 

Það sem þarf að koma í veg fyrir:  

 Þættir í starfseminni sem geta leitt til kulnunar (sjá skrif um kulnun í viðauka nr. 1). 

 Tilhlýðileg mönnun á vaktir miðað við aðstæður að hverju sinni. Starfsfólk sem 

hefur tilhýðilega hæfni mun leiða til þess að starfshóparnir verða samheldnari og 

sterkari - munu ráða betur við verkefnin. 

 Að koma í veg fyrir ofbeldi á vinnustaðnum. Starfsmenn sem ráða við slíkar 

aðstæður. Starfsmenn Stuðla hafa reyndar mikla reynslu á þessu sviði, en stundum 

eru þessar aðstæður ófyrirsjáanlegar.  

 
Það sem þyrfti ef til vill að auka í starfseminni (til þess að koma í veg fyrir óánægju og 
gæti e.t.v. leitt til ánægju í starfi).  

 

 Skýrari hlutverk og ef til vill starfshlutverk sniðin að hverjum og einum. Starfsmenn 

eiga að þekkja sína starfslýsingu og vinna eftir henni.  

 Að stefna skipulagsheildarinnar sé skýr og öllum ljós.  

 Að starfsmenn vinni vel saman (eitt af stefnumálum í verklagsvídd er „góð samvinna 

allra hlutaðeigandi aðila“). 

 Að leitað sé sífellt leiða til þess að bæta upplýsingamiðlun. 

 Virk símenntunaráætlun og þróunar á hæfni starfsmanna. Að auka þróun á hæfni 

starfsmanna. 

 Árleg starfsmannasamtöl til þess að fara yfir það sem máli skiptir fyrir 

einstaklinganna og skipulagsheildina. 

 
Hér hefur verið reynt að svara spurningunni: Hvernig aðstæður þarf að skapa til þess að 

starfsmenn verði ánægðir og að innri og ytri hvatning starfsmanna verði með bestu móti? 

Svarið er ef til vill ekki alveg ljóst, en það er hinsvegar mjög verðugt verkefni að skoða og 

gæti bætt afköst og skilvirkni skipulagsheildarinnar.  
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Mælikvarði fyrir stefnumálið „Ánægðir starfsmenn“. 

Spurningarlisti með 50 spurningum var hannaður með hliðsjón af kenningum Herzberg og 

Maslow með það að markmiði að fá fram mælingu á ánægju í starfi. Sjá má listann í 

viðauka númer 4. 

5.5 Verklagsvíddin 

 Verklagsvíddin á stefnukortinu hefur með verklag stofnunarinnar að gera. Markmiðin í 

þessari vídd eiga að sýna hvernig og hvaða aðferðum er beitt til þess að ná 

þjónustumarkmiðum. Markmiðin í verklagsvídd eru 6.  

 „Öryggismál til fyrirmyndar“ 

 „Nám við hæfi hvers og eins“ 

 „Árangursríkir fundir“ 

 „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ 

 „Skráning og mat á starfsemi“ 

 „Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ 

„Öryggismál til fyrirmyndar“ 

 Á Stuðlum eru mörg öryggisatriði sem þarf að huga að. Þessi atriði þurfa að vera í lagi til 

þess að tryggja það að stofnunin geti starfað af þeirra fagmennsku sem stefnt er að. Væru 

þau ekki í lagi gæti það leitt til verri þjónustu, komið í veg fyrir að markmið og hlutverk 

stofnunarinnar gætu orðið að veruleika, eða í versta falli gæti stofnunin bakað sér 

skaðabótaskyldu. Það er því mikilvægt að öll öryggisatriði séu með þeim hætti að þau 

geta talist til fyrirmyndar. Tafla 12 (á næstu blaðsíðu) tekur saman helstu atriði er varða 

öryggi á Stuðlum og lýsir hvað er gert til þess að þau verði að veruleika.  
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Tafla 12. Helstu öryggisatriði á Stuðlum. 

Öryggisatriði Hvað er um að ræða? Hvað er gert? 

 
 

Brunavarnir 
 

 
Brunavarnir standist 
kröfum eftirlitsaðila, 
slökkvitæki í lagi, eftirlit 
með eldfærum innanhús, 
regluleg úttekt 
eldvarnaeftirlits.   

Fylgst með ástandi og 
endurnýjun slökkvitækja og 
brunakerfis, leitað á 
skjólstæðingum þegar þau 
koma úr leyfum (koma í veg 
fyrir eldfæri innanhús), 
regluleg þjálfun 
starfsmanna.  

 
Þjálfun, færni 
starfsmanna. 

Fræðsla um verklag og 
reglugerðir um Stuðla, 
kunnátta í hjálpi í viðlögum, 
brunavarnir, færni í að 
koma í veg fyrir ofbeldi og 
takast á við ofbeldisfulla 
einstaklinga, ýmislegt 
annað. 

 
Fræðsla og umræða um 
verklag, varðandi: Leit á 
skjólstæðingum, ofbeldi, 
 skráningu atvika, og annað í 
starfseminni.  

 
 

Fíkniefnalaust hús. 

Margir af skjólstæðingum 
Stuðla eiga við fíkniefna-
vandamál að stríða - 
nauðsynlegt er viðhafa 
ákveðið verklag til þess að 
koma í veg fyrir að fíkniefni 
berist inn á Stuðla. 

Leitað á skjólstæðingum 
þegar komið er úr leyfum, 
regluleg leit í húsi með 
aðstoð fíkníefnahunda, 
fíkniefnapróf framkvæmd á 
skjólstæðingum, fræðsla og 
umræður.  

 
Öruggur bílakostur 

 
Bílar Stuðla séu í öruggu 
ásigukomulagi. 

Mánaðarleg ástandsskoðun 
samkvæmt tékklista, passað 
upp á alla öryggisþætti og 
viðgerðir fari fram eins fljótt 
og unnt er sé þess þörf.  

Umhverfiseftirlit Fylgst með umhverfi Stuðla 
með myndavélum. 

Fylgst með mannaferðum 
með myndavélaeftirliti.  
 

Starfandi 
öryggisnefnd. 

Fundir um öryggismál og 
unnið eftir öryggismála-
handbók. 

Reglulegir fundir 
öryggisnefndar. 

 

Mælikvarðar – aðferð við að mæla árangri og skorkort 

 Tékklistar og áætlun fyrir öryggismál. Skráning í Öryggismálahandbók varðandi öll 

atriði sem ber að hafa eftirlit með. Yfirmaður öryggismála hefur ábyrgð og umsjón 

með málaflokkinn. 
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 Árangur er talin vera 100% ef að öll atriði í öryggishandbók er sinnt á viðeigandi 

tíma. Hægt er að sýna fram á (með skráningu) hvað er gert og hvenær.  

„Nám við hæfi hvers og eins“ 

Á Stuðlum koma ungmenni sem margir hverjir hafa átt í erfiðleikum í námi. Greining á 

námsstöðu og viðeigandi nám á vistunartíma á Stuðlum er talið mikilvægt. Á Stuðlum 

starfa tveir sérmenntaðir kennarar á vegum Brúarskóla. Kennt er halfan daginn fyrir eða 

eftir hádegið. Kennararnir nýta eigin reynslu og formlegar greiningar á námsstöðu (liggi 

hún fyrir) og veita þannig nemendum verkefni við hæfi eða og á áhugasviði. Út frá þessu 

er unnið að því að veita „Nám við hæfi hvers og eins.“  

Mæling á árangri.  

Í lok meðferðar er veitt umsögn kennara í formi skýrslu um námsstöðu nemandans. 

Upplýsingar byggjast á vinnusamband kennara við nemandann og á upplýsingum fengin 

úr greiningu sálfræðinga. Þessar upplýsingar er hægt að nýta ef að nemandinn heldur 

áfram námi eða ef nemandinn fer í framhaldsmeðferð. Hér er ekki um að ræða beina 

mælingu á árangri af markmiðinu. Mjög erfitt er að meta hve vel hefur gengið með þetta 

markmið. Það er því spurning hvort að þetta markmið eigi erindi á stefnukortinu eða 

ekki? Markmiðið er hinsvegar hluti af meðferðinni (en ekki var fundin leið til þess að 

mæla það). 

„Árangursríkir fundir“ 

Fundir starfsmanna af ýmsu tagi er mikilvægur hluti af starfsemi Stuðla. Best væri að allir 

væru ánægðir með skipulag og skilvirkni þeirra og að þeir teldu sig hafa hag af þeim. Það 

er hinsvegar skoðun höfundar að það hafi aldrei ríkt mjög góða sátt með fyrirkomulag og 

skilvirkni þessara funda. Það flækir svo málið enn meira að þegar óánægju er lýst um 

málefnið þá er einnig ekki mikið um tillögur til úrbóta sem menn geta komið sér saman 

um. Kannski er þetta málefni sem verður aldrei hægt að ná almennilega sátt eða ánægju 

um? Kannski ætti markmiðið einfaldlega að vera sú að ná fram eins hárri ánægjumælingu 

og hægt er? Tilgangurinn með framkvæmd árlegrar mælingar á ánægju 

starfsmannafunda á Stuðlum væri að fá fram hlutlæga tölu sem væri lýsandi fyrir álit 

manna á málefninu. Með slíkar upplýsingar í höndunum væri að minnsta kosti hægt að 
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gera sér grein fyrir skoðun manna (að einhverju leyti), og þá væri ef til meiri möguleiki á 

að hugleiða og finna lausnir sem myndu leiða til framfara. Einnig væri gott að hafa 

viðmiðunartölu til þess að hægt væri að stefna hlutlægt upp á við.  

Um hvaða fundi er að ræða? 

 Fundir á vaktaskiptum. Tilgangur þeirra er í grófum dráttum að koma áfram 

nauðsynlegum upplýsingum til þess að markmið stofnunarinnar um góða samvinnu 

starfsmanna og faglegum vinnubrögðum nái fram að ganga. Spurningar sem gætu 

komið upp varðandi þessa fundi eru meðal annars: Hvaða upplýsingar verða að 

berast til næstu vaktar? Hvernig ætti skipulag þessara funda að vera? Hver ætti að 

sjá um þessa fundi og klukkan hvað eiga þeir að fara fram? 

  Teymisfundir eru fundir milli sálfræðinga og svokallaða tengla. Tenglar eru 

starfsmenn sem setja sig ítarlegar inn í mál tenglabarns sem er í meðferð á Stuðlum. 

Spurningar sem vakna eru hvort að þessir fundir séu nægilega margir og hvort 

starfsmenn séu ánægðir með árangur þeirra? (Meira er rætt um þetta í næsta 

stefnumáli „góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ ).  

 Stærri starfsmannafundir. Á Stuðlum eru haldnir stærri starfsmannafundir á um það 

bil þriggja vikna fresti þar sem að mælst er til þess að allir starfsmenn mæti. Greidd 

er yfirvinna séu menn ekki á vakt á þeim tíma sem fundurinn er. Á þessum fundum 

er farið ítarlegar yfir atriði varðandi þau ungmenni sem eru í meðferð. Einnig geta 

verið tilkynningar og umræða af einhverju tagi um ýmis mál sem hefir ef til vill ekki 

tekist að ræða á öðrum tímum. Starfsmenn fá að tjá sig um mál sem þeim er 

hugleikið varðandi starfsemina. Í gegnum tíðina hefur verið reynt að hafa þessa 

fundi vel skipulagða og að þeir leiði til árangurs. Þrátt fyrir það þá virðist aldrei nást 

mikil ánægja með fyrirkomulag og afleiðandi árangur þeirra. Það hefir hinsvegar 

aldrei farið fram nein formleg könnun á þessu (svo vitað sé). Spurningin er hvort að 

regluleg könnun (til dæmis einu sinni á ári) og umræða varðandi úrbætur sem 

markmið myndi verða til bóta?  

Árangursmæling.  

Útbúa þyrfti spurningar í þeim tilgangi að mæla skoðanir manna á: Skilvirkni, afleiðandi 

árangri, ánægju með, og tillögur um úrbætur fyrir hverja tegund af fundum á Stuðlum. 
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Mælt yrði einu sinni á ári og niðurstöður mætti nota til umræðu um úrbætur og sem 

hlutlæg viðmið fyrir næstu ár. Útbúa þyrfti sér spurningarlista fyrir hverja tegund funda. 

o Álit starfsmanna varðandi skipulag funda. 

o Álit starfsmanna varðandi nýtingu á tíma.  

o Endurspeglar dagskrá þessara funda þörfina?  

o Eru þessir fundir léttir eða íþyngjandi? 

o Álit varðandi fundarstjórn. 

o Eru næg tækifæri til þess að tjá sig? 

o Er upplýsingamiðlun á fundum nægilega góð?  

o Eftirfylgni. Eru mál sem rædd eru á fundum fylgt nægilega vel eftir?  

o Er samhengi milli funda? 

o Endað á opinni spurningu „Hvað mætti gera betur“? 

Sjá tillögu að mælikvarða í kafla 6 „Mælikvarðar og skorkort“. 

 

„Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ 

Ef hámarksárangur á að nást verða allir aðilar að vinna vel saman. Nokkrar spurningar 

sem vakna eru meðal annars: Um hvaða samvinnu er að ræða? Hverjir þurfa að eiga mikil 

samskipti og um hvað? Hverjir eiga að taka ákvarðanir um hvaða mál?  

    Þegar unnið var að stefnukorti fyrir þetta verkefni var það álit manna að stefnumálið 

„góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ yrði að vera á kortinu (í verklagsvídd). Það var 

hinsvegar ekki skilgreint nákvæmlega hvað fælist í markmiðinu, en markmiðið þykir 

hinsvegar eðlilegt og þarft og var því haft á stefnukortinu. Það er álit undirritaðs að taka 

þarf þetta mál til skoðunar á Stuðlum. Skilgreina þarf betur hvað er átt við með 

markmiðinu (þetta tengist markmiðinu „skýru hlutverku starfsmanna“ í verklagsvídd). 

Mynd 8 (á næstu blaðsíðu) sýnir starfsmenn Stuðla og spurt er hvert hlutverk manna er 

og hvernig samvinnunni er háttað. Þessum spurningum tókst ekki að svara með skýrum 

hætti á þeim fundum sem fóru fram fyrir þetta verkefni.  
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Mynd 8. Starfsmenn Stuðla.  

 

Spurningar: Hvernig er samvinnu háttað hjá þessum aðilum? Hverjir taka ákvarðanir og 

um hvaða atriði? Eru skýrar starfslýsingar fyrir alla starfsmenn og er farið í hvívetna eftir 

þeim? Er þörf á að skoða samvinnu allra á Stuðlum?  

    Eitt atriði varðandi góða samvinnu sem mætti mæla og kanna reglulega er teymisvinna 

sálfræðinga og tengils. Hér fyrir neðan eru spurningar tekin af listanun „atriði til umræðu 

í starfshandleiðlsu“. Þessar spurningar og fleiri mætti nota í árlega heildarkönnun Stuðla 

fyrir starfsmenn.  

Hvernig gengur að vinna sem tengill? (svara skal með Likert skala 1 til 5). 

o Í teymisvinnu með sálfræðingi 

o Að gera og vinna eftir meðferðaráætlun 

o Að finna meðferðarmarkmið 

o Upplýsingamiðlun milli tengils og sálfræðings 

2 sálfræðingar 

Neyðarvistun 

1 deildarstjóri 

 

4 ráðgjafar  

 

Forstöðumaður 

Rekstrarstjóri 

Matráður 

4 ráðgjafar á næturvöktum 

Meðferðardeild 

1 deildarstjóri 

 

3 hópstjórar,  

5 ráðgjafar 
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o Að skiptast á skoðunum 

o Skýrslugerð 

o Annað sem þú vilt bæta við? (opin spurning). 

Atriði varðandi samvinnu með öðrum starfsmönnum (á sama lista frá Stuðlum) eru hér 

fyrir meðan.  

Hvernig gengur að vinna með öðrum starfsmönnum?  

o Að taka ábendingum frá öðrum starfsmönnum. 

o Að benda öðrum starfsmönnum á ef þér finnst þeir ekki standa sig sem skyldi. 

o Í erfiðum aðstæðum þegar mikið mæðir á hverjum og einum.  

o Eithvað sem þú vilt bæta við? (opin spurning). 

Aðrar spurningar sem hægt væri að notast við til þess að upplýsa um skoðun starfsmanna 

á málefninu „góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“?  

o Hversu góð er samvinna þín við deildarstjóra? (Ábendingar? Opin spurning). 

o Hversu vel vinna starfsmenn saman? 

o Hversu vel gengur samvinna meðferðardeildar og neyðarvistunar? 

o Er unnið vel að markmiðum í stefnu Stuðla? 

o Hefur þú einhverjar ábendingar? (Opin spurning). 

 

„Skráning og mat á starfsemi“ 

Hér er um tvennt að ræða: Annarsvegar öll skráning sem þarf að eiga sér stað um daglega 

starfsemi og hinsvegar frammistöðumat á starfsemi stofnunarinnar.  

Skráning í starfsemi Stuðla. Stuðlar er opinber stofnun sem sinnir málaflokki þar sem að 

ungmenni og aðstandendur þeirra standa frammi fyrir erfiðum vandamálum. Umræðan 

um málefni upptökuheimilisins Breiðavík (sem starfrækt var á árunum 1952 til 1979) 

minnir okkur á hve mikilvægt er að skrá gaumgæfilega öll atvik og mál varðandi 

skjólstæðinga og einnig að fram fari reglulegt mat á starfsemi stofnana sem vista börn og 

ungmenni. Þessi mál verða að vera til fyrirmyndar.  
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    Barnaverndarstofa hefur gefið út leiðbeiningaritið „Staðlar fyrir vistun eða fóstur barna 

á vegum barnaverndaryfirvalda“. Ritinu er ætlað að „skilgreina kröfur um verklag, bæta 

gæði umönnunar og meðferðar og treysta öryggi og rétt barna sem vistuð eru utan 

heimilis á Íslandi“ (Barnaverndarstofa, 2011).  

Helstu málefni í starfseminni sem þarf að skrá sómasamlega eru eftirfarandi: 

 Skýrslur um greiningu og meðferð (hér er bæði átt við skýrslur sálfræðinga og 

einnig skýrsla um meðferð sem tengill á meðferðardeild skrifar (tenglaskýrsla)). 

 Dagbækur (atvik í daglegri starfsemi). 

 Skýrslur vegna ofbeldisatvika. 

 Skráning vegna öryggismála.  

 Annað? 

 Hér verður ekki rætt um skýrslur sálfræðinga þar sem að það var ekki rætt í 

tengslum við þetta verkefni.  

 Það var samdóma álit manna í þessum vinnuhópi að tenglaskýrslan væri heimild 

sem veitir mikilvægar upplýsingar fyrir frekari meðferð, og er mikilvæg heimild um 

ýmis atriði á meðferðartímanum (til dæmis varðandi samskipti, markmið í 

meðferðinni, og veitir upplýsingar um helstu atriði sem áttu sér stað á vistunartíma 

skjólstæðings). Ein spurning sem vaknaði var sú hvort að það þyrfti ef til vill að 

koma betur fram í tenglaskýrslu hvernig stöðlum um fóstur barna á vegum 

barnaverndarstofu er mætt. Aðferð við að mæla árangri gæti verið hlutfall 

tenglaskýrslna sem er lokið (þ.e.a.s. % hlutfall skýrsluskila við fjölda útskrifta). 

Markmið gæti til dæmis verið að 100% skýrslna væri lokið 3 mánuðum eftir útskrift 

skjólstæðings.  

 Skráning í dagbækur um daglega starfsemi. Þetta er málefni sem er unnið 

sómasamlega að mati undirritaðs, en það mætti hugsanlega fara fram úttekt á því 

með reglulegu millibili af eftirlitsaðila (innanhús eða utanaðkomandi).  

 Skýrslur vegna ofbeldisatvika. Ofbeldi af ýmsu tagi er því miður óæskilegur 

fylgifiskur einstakra ungmenna sem vistast í meðferð eða og neyðarvistun Stuðla 

(sjá kafla um ofbeldi í viðauka nr. 2). Starfsmenn Stuðla hljóta þjálfun og fræðslu 

(sem hluti af öryggismálum) til þess að minnka áhættuna á slíku og til þess að 

takast á við þessi atvik þegar svo ber við. Ef að alvarlegt ofbeldistilvik hefir átt sér 
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stað, er það hluti af verkferlinu að skrifa sérstaka skýrslu um atvikið. Ofbeldisatvik 

sem eru ekki talin alvarleg eins og kjaftháttur eða og hótanir í garð starfsmanna 

eru hinsvegar aðeins skráð í dagbókum. Höfundi er ekki kunnugt um að sérstök 

tölfræði hafi verið haldið til haga varðandi þetta málefni, en hægt væri að skrá 

með einföldum hætti á tékklista fjöldi þessara „minniháttar“ atvika í þeim tilgangi 

að safna saman tölfræði.  

Staðall nr. 13 í ritinu „Staðlar fyrir vistun eða fóstur barna á vegum barnaverndar-

yfirvalda“. Á Stuðlum vantar að skrá að börn sem koma í meðferðarvistun á Stuðlum hafi 

verið kynnt bæklinginn: „Handbók fyrir börn á Stuðlum“ sem mætir kröfum fyrir staðal 

númer 13. Það þarf að vera hægt að sýna fram á að allir skjólstæðingar hafi fengið 

þennan bækling (og þar með fengið kynningu á réttindum sínum).  

Árangursmælikvarðar: mat yfirmanna og einnig tölur um skil á skýrslum. Góður árangur á 

þessu sviði myndi leiða til þess að hægt væri að sýna betur fram á hvernig starfsemin 

hefur verið í framkvæmd. Mælikvarðar gætu verið: 

o Árlegt álit forstöðumanns (eða utanaðkomandi aðila) í formi skýrslu um málið. 

Einnig gæti stuttur fyrirlestur á hverju ári sem hluti af starfsdegi verið leið til þess 

að minna starfsmenn á mikilvægi málsins.  

o Hlutfall tenglaskýrslna sem er lokið (þ.e.a.s. hlutfall skýrsluskila við fjölda útskrifta).  

    Reglulegt mat á starfsemi. Barnaverndarstofa hefur með höndum formlegt mat á 

starfsemi Stuðla og eftirfylgd. Það hafa einnig farið fram mat og eftirfylgni á afdrifum 

skjólstæðinga meðferðarheimila sem eru rekin af barnaverndarstofu. Einnig mætti segja 

að „stefnumiðað árangursmat“ sé í rauninni reglulegt mat á starfsemi Stuðla (ef að 

vinnaðferðin yrði tekin upp). Gallinn er hinsvegar sá að slíkt mat er framkvæmt af 

innanbúðarmönnum og því kæmu upp spurningar um hlutdrægni. Stefnumiðað 

árangursmat er mat á starfsemi sem hefur það að markmiði að gera nokkurskonar 

stöðumat til þess að geta metið hvað gengur vel og hvaða málefni þarf að skoða betur til 

þess að ná betri árangri.  
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„Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ 

Á Stuðlum er greining og meðferð einstaklingsmiðuð, og byggð á gagnreyndri vísindalegri 

aðferðarfræði. 3 sálfræðingar með góða menntun og reynslu starfa á Stuðlum, og kjarni 

reynslumikilla starfsmanna eru einnig að störfum. Vandamál og aðstæður vistmanna eru 

skoðuð ofan í kjölinn og aðferðir notaðar sem eru byggð á reynslu og vísindalegum 

grunni. Það má segja að ákveðin „lærdómsmenning“ sé til staðar á Stuðlum, en ekki er 

alveg ljóst hve sterk sú menning er. 

    Árangursmæling. Spurningin um hvort hægt sé að mæla árangri af greiningu og 

meðferð á Stuðlum er ekki auðvelt að svara með mikilli vissu. Hér verður reynt að setja 

fram hugmyndir um hvernig væri ef til vill hægt að árangursmæla hverja 

meðferðaraðferð fyrir sig.  

 Sálfræðigreining og viðtalsmeðferð með áherslu á hugræna atferlismeðferð (HAM) 

og lausnarmiðaðar aðferðir. Er mögulegt að mæla árangurinn af sálfræði-

meðferðinni? Eða er nóg að bara útskýra hvernig þessi meðferð fer fram og taka 

fram að hún sé byggð á vísindalegum grunni (en reyna ekki að fara út í að mæla 

árangri)? (Athugið einnig að það er staðreynd að árangur af sálfræðimeðferð kemur 

oft á tíðum ekki í ljós fyrr en að einhverjum tíma liðnum. Dæmi um aðferðir við að 

mæla árangur gætu verið: Skráður fjöldi sálfræðiviðtala, mat með ASEBA lista 

(Achenbach System of Empirically Based Assessment). Sjá tengilinn 

http://www.aseba.net/sida/matslistar_a_islensku/ Spurning er hvort að gagnlegt 

væri að nota ASEBA matskvarða til þess að skoða árangur meðferðarinnar? 

 

 ART ( Aggressive Replacement Therapy) – er hópmeðferð sem hefur það að 

markmiði að þróa félagsfærni, læra reiðistjórnun, og þróa siðferðis-rökleiðslu og 

siðferðisþroska (e. moral-reasoning). Mæliaðferð á árangri: 

o Fjöldi ART funda. 

o Hlutfall starfsmanna með þjálfun í þessari aðferðarfræði? 

o Mat foreldra á framförum barnsins (gátlisti fyrir forledra og kennara - félagsfærni 

barns (Skillstreaming checklist for adolescent and children) væri notuð í þessum 

tilgangi. Samanburður fyrir og eftir meðferð.  

http://www.aseba.net/sida/matslistar_a_islensku/
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 Atferlismótandi kerfi Stuðla byggist á þrepakerfi þar sem að meira frelsi, umbun og 

hlunnindi skjólstæðinga eru skilyrt við traustari og ábyrgðameiri hegðun 

viðkomandi. Kerfið er vel rannsakað og gagnreynt. Mæling á árangri þess kerfis 

hefur verið talið vera gengi viðkomandi í samsvarandi þrepakerfi. Ferilrit; sem er 

myndræn framsetning viðkomandi í þrepakerfinu sýnir gengi innan þess kerfis. 

Ferilritið er eða á að sýna árangurinn af atferlismótandi kerfinu. Ákveðið var að gera 

ferilritin rafræn til þess að auðvelda aðgengi að þessum gögnum.  

 

 Sáttamiðlun er aðferð sem „...felur í sér það að ungmenni sem hafa komist í kast 

við lögin fái þann kost að bæta fyrir brot sitt með þeim hætti að  viðkomandi hljóti 

betrun af og að viðurlögin hafi jákvæð áhrif á líf viðkomandi, og umhverfi hans. 

Aðferðirnar gera ráð fyrir að leiða saman sakborning og brotaþola eftir skilgreindum 

aðferðum“ (Stuðlar, 2010). Árangursmæling á þessari aðferð getur hinsvegar verið 

erfitt að útfæra – erfitt er að einangra aðferðina frá öðru sem gert er í meðferðinni. 

Árangursmæling gæti verið fjöldi sáttamiðlunarfunda. 

 

 Könnun meðal foreldra um breytingu á barni fyrir og eftir meðferð. Gert með 

spurningarlista sem fyllt er út fyrir og eftir meðferð (við innskrift og við útskrift). 

 Foreldrakvöld (almenn fræðsla og umræða um unglinga í vanda). Þetta væri 

framvirk mæliaðferð (eitthvað sem er gert og leiðir til árangurs í framtíð).  

Ef til vill væri skynsamlegast að mæla árangur meðferðarinnar með einhverskonar 

meðaltali allra þátta. Ástæðan er sú að aðferðum sem beitt er við meðferð á Stuðlum eru 

svo margar að erfitt getur verið að einangra nákvæmlega hvaða einstökum aðferðum 

leiða til árangurs. 

5.6 Þjónustuvídd.  

„Þjónusta við einstaklinga og aðstandendur“. Stuðlar er stofnun á vegum 

barnaverndarstofu sem sinnir skilgreindum málaflokki fyrir velferðarráðuneytið. Verkefni 

stofnunarinnar er að veita þjónustu sem felst í greiningu og meðferð unglinga með 

alvarlegan félagslegan vanda (að mati barnaverndarnefnda). Vinnuaðferð greiningar og 

meðferðar á Stuðlum er gagnreynd og byggð á vísindalegum rannsóknum og þekkingu. 
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Vandi þeirra barna sem koma á Stuðla er kortlagður með viðtölum, 

bakgrunnsupplýsingum, sálfræðilegum prófum og aðgæslu starfsmanna og kennara á 

vistunartíma barnsins. Aðferðum sem beitt er til meðferðar við vanda skjólstæðinga eru 

einstaklings og fjölskylduviðtöl, hugræn atferlismeðferð, atferlismótun samkvæmt 

gagnreyndu þrepakerfi, ART (e. Aggressive Replacement Therapy; sem er meðferð við 

reiðivanda, og þjálfun í þroska siðferðis og félagsfærni). Brúarskóli sinnir sérkennslu á 

vistunartíma, en nemendur sækja eigin skóla svo fljótt sem þykir henta. Í atferlismótandi 

kerfinu er farið eftir dagskrá eins og verkefnavinnu af ýmsu tagi, útivistir og 

tómstundaiðkun af ýmsu tagi undir leiðsögn starfsmanna. Framgangur barnsins í þessu 

kerfi er háð þeirri ábyrgð og þeim framförum sem unglingurinn sýnir. Einnig fer fram 

fræðsla og meðferð við vímuefnavanda ef þurfa þykir. 

 

Mæling á árangri.  

Þar sem að aðferðir við greiningu og meðferð á Stuðlum eru svo margar og mismunandi, 

getur verið erfitt að einangra og mæla hvaða einstöku þættir í meðferðinni hafa mest 

áhrif. Áhrif þessara þátta geta einnig verið mismunandi eftir skjólstæðingum. Það er ekki 

ætlunin með stefnumiðuðu árangursmati að reyna að gera úttekt á áhrifum ýmissa 

aðferða við greiningu og meðferð. Ætlunin með mælikvarða í þessu verkefni er að mæla 

árangri markmiða sem stefnt er að. Til þess að mæla árangri „þjónustu við einstaklinga og 

aðstandendur“ sér höfundur fyrir sér 2 leiðir. Annarsvegar mætti fá álit ýmissa aðila á 

jákvæðum breytingum sem hafa átt sér stað hjá skjólstæðingnum, en það mætti einnig 

fara þá leið að fá álit (þeirra aðila sem njóta þjónustu Stuðla) á því hve góð þjónustan sem 

þau fengu þótti vera. 

    Margar spurningar vakna þegar hugað er að því hvernig mætti framkvæma mælingu á 

árangri af þjónustu og meðferð Stuðla. Er hægt að treysta svörum þeirra sem fylla út 

könnun á árangri meðferðar? Er árangur meðferðar lengi að koma fram, eða kemur 

árangurinn strax fram? Hvert er réttmæti og áreiðanleiki þeirra mælitækja sem mætti 

nota í þessum tilgangi? Er hægt að treysta svörum varðandi veitta þjónustu? Erfitt er að 

svara þessum spurningum – en þrátt fyrir það er það ekki fráleitt að reyna að finna leið til 

þess, að hanna mælitæki með eins réttmætum spurningum og hugsast getur. 

Niðurstöður gætu leitt til þess að hægt væri að staðfesta hvað er vel gert og á móti hvað 
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mætti leggja áhersla á að bæta í þjónustunni. Það er því mikilvægt að horfast í augu við 

þessa áskorun.  

    Ein leið sem mætti fara til þess að leggja mat á gæði þjónustunar og samstarfsins væri 

að hanna spurningarlista varðandi árangri meðferðarinnar sem forledrar myndu svara. 

Hér væri  um að ræða álit viðkomandi á þjónustu, samstarfi, og útkomu meðferðarinnar.  

 

Dæmi um spurningar sem gætu verið í slíkri könnun eru: 

o Framkoma starfsmanna og áhugi þeirra á málefnum barnsins. [Ánægja með 

þjónustu og viðhorfi] 

o Vinnusamband við sálfræðing (greining sálfræðings á vanda barnsins, ánægja með 

viðtöl, ánægja með meðferðaráætlun, ánægja með áætlun eftir útskrift). [Ánægja á 

meðferðarvinnu og þjónustu] 

o Sýnilegar breytingar á högum barns (breytingar á hegðun, framkomu, eða annað). 

[Árangur meðferðar] 

o  Líðan barns við innskrift borið saman við líðan barns eftir útskrift (fyrir meðferð og 

eftir meðferð). [Árangur meðferðar] 

o Mat á andlegu ástandi eða jafnvægi við innskrift borið saman við hið sama við 

útskrift. [Árangur meðferðar] 

o Mat á viðhorfi barns til eiginn vanda við innskrift borið saman við hið sama við 

útskrift. [Árangur meðferðar] 

    Hlutlæg matstæki eins og ASEBA listi og ART greiningarlisti til þess að meta árangri 

meðferðar hefur verið rætt undir stefnumálinu „Vísindalega gagnreynd greining og 

meðferð“ Mælingar af þessu tagi gætu veitt ágætis endurgjöf, en þær eru ekki 

gallalausar. Staðreyndin er líka sú að börn sem innskrifast á Stuðlum hafa mismunandi 

forsendur til þess að ná árangri í meðferð og það sama má segja um aðstandendur þeirra. 

Það er því vel mögulegt að mæling á árangri þjónustu og meðferðar væri lág og gæfi til 

kynna vinnubrögð sem væru ekki fagleg (þegar raunin væri hið gagnstæða). Varðandi 

þetta mætti nefna að sumir foreldrar hafa ekki raunhæfa sýn á þjónustu af þessu tagi. 

Sumir verða æðrulausir og þakklátir alveg óháð þeim árangri sem hlýst af þjónustunni, en 

aðrir vanþakklátir og óánægðir jafnvel eftir að hafa fengið framúrskarandi þjónustu. Það 

vakna því efasemdir um hvort að svona árangursmælingar geta í raun veitt réttmæta 

mynd um gæði þjónustu eða árangri meðferðar sem skjólstæðingar hljóta. Nauðsynlegt 
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er að gera sér grein fyrir þessum takmörkunum, en það er hinsvegar ekki úr vegi að íhuga 

og skoða hugsanlegt notagildi slíkra árangursmælinga.  

„Þjónusta við barnaverndarnefndir“  

Stuðlar er eins og áður segir þjónustustofnun fyrir unglinga og aðstandendur þeirra. Það 

má hinsvegar einnig segja og líta svo á að Stuðlar sé stofnun sem veitir 

barnaverndarnefndum þjónustu. Sú þjónusta er hinsvegar meira í formi samvinnu við 

barnaverndarnefndirnar í þeim tilgangi að veita unglingnum og aðstandendum hans þá 

þjónustu sem þörf er á.  

    Þjónustan sem um ræðir fyrir barnaverndarnefndir er: 

 Greining á vanda barnsins. 

 Meðferð á vistunartíma og ráðgjöf fyrir framhaldið eftir útskrift. 

  Samvinna sálfræðings og annarra í meðferðarteyminu við vistunaraðilann um 

meðferðina. 

Hvernig er hægt að mæla gæði og ánægju þessa þjónustu? Hér væri besta leiðin að 

útbúa spurningarlista til þess að meta helstu atriði sem máli skipta. Vistunaraðilar myndu 

fylla út spurningarlistann eftir hverja útskrift. Um væri að ræða „Mat vistunaraðila á 

þjónustu Stuðla“ (mælt með Likert kvarða 1-5. Matslistinn væri á tölvutæku formi, 

afgreitt rafrænt um netið). 

Atriði sem mætti spyrja um:  

o Ánægju samskipta við sálfræðing.  

o Ánægju samskipta við aðra starfsmenn Stuðla. 

o  Ánægja varðandi greiningu, fræðslu og meðferð á vanda barnsins (3 matsatriði).  

o  Breytingar á barni (til dæmis eftirfarandi: viðhorf til eigin vanda, andlegt ástand, 

líðan, hegðun og framkomu, [gæti þurft að hafa „veit ekki“ möguleika á 

matslistanum.] (3-4 matsatriði).  

o Ánægja með ráðgjöf og áætlun eftir útskrift.  

o Opin spurning um hvað mætti ef til vill bæta í starfsemi Stuðla. 

Mæling af þessu tagi gæti veitt Stuðlum upplýsingar um viðhorf barnaverndarnefnda til 

þess vinnulags og þeirrar samvinnu sem þeir telja vera fyrir hendi. Hægt væri að átta sig á 
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óánægju ef að slíkt kæmi fram í mælingu. Einnig gæti jákvæð mæling haft notagildi til 

þess að staðfesta að samvinnan sé með besta móti. 
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6. Mælikvarðar og Skorkort. 

Hér verða mælikvarðar og skorkort birt í sama kaflanum. Mælikvarðar eru oftast í formi 

spurningalista notuð til þess að meta árangri markmiða, en skorkort eru framsetning á 

niðurstöðum mælikvarðanna.  

6.1 Mælikvarðar. 

Í stefnumiðuðu árangursmati eru sett markmið fyrir öll stefnumál. Stefnt er að því að ná 

ákveðnum tölulegum árangri. Mælikvarðar eru notaðir til þess fá fram í dagsljósið hvernig 

hefir gengið að ná markmiðum. Mælikvarðarnir eiga semsagt að gefa vísbendingu (helst 

með tölum) um hvað er gert vel og eða hverju þarf að breyta til þess að ná þeim árangri 

sem að er stefnt. „Mælikvarðarnir eru verkfæri til að gefa svör við spurningum á borð við 

„erum við á réttri leið?“ og bregðast við í samræmi við niðurstöður“ (Ragnheiður Þ. 

Gylfadóttir, 2010, bls. 26). Spyrja verður alltaf hvort að mælikvarðarnir sem valdir eru 

endurspegli hvað þarf að gera vel til þess að ná þeim árangri sem að er stefnt. Æðsta 

stefnumál Stuðla er að veita góða sérfræðiþjónustu – til þess að geta það verða 

starfsmenn að hafa ákveðna eiginleika, færni, og þekkingu (sjá mannauðsvídd á 

stefnukorti). Vinnubrögð og samvinna starfsmanna verða að vera með bestu móti (sjá 

verklagsvídd á stefnukorti). Góðir mælikvarðar eiga að beina ljósi á, eða vísa veginn að því 

„. . . hvar sé hægt að gera betur og hvar aðgerða sé þörf. Starfsmenn verða þá mun 

meðvitaðri um hvaða árangurs sé vænst og hafa mælingarnar þannig áhrif á atferli 

þeirra“ (Snjólfur Ólafsson, 2005). „Vel valdir mælikvarðar geta þannig haft afgerandi áhrif 

á daglegan rekstur.“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 66).  

    Flestir mælikvarðarnir í þessu verkefni eru í formi viðhorfskannana sem starfsmenn eða 

viðskiptamenn veita álit á. Það eru hinsvegar þrjú markmið sem mæla árangri með öðrum 

hætti. Þetta eru markmiðin „Öryggismál til fyrirmyndar“, „Skráning og mat á starfsemi“, 

og „Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“. Árangursmælingar fyrir „öryggismál ....“ 

og „skráning og mat á starfsemi“ eru ekki fengin með viðhorfskönnun starfsmanna eða 

viðskiptamanna. Þar fer fram mat ákveðins starfsmanns á því hvort ákveðnum stöðlum í 

reglugerð hafi verið mætt. Fullnustu staðlanna kann að vera krafist af eftirlitsaðilum - þeir 

gætu komið hvenær sem er til þess að skoða gögn því til stuðnings. Þessi aðferð er að 

sögn Shaw (2003) algeng við mælingu á árangri sjúkrahúsa og annarra stofnanna þar sem 



78 
 

strangar reglugerðir gilda um starfsemina. Ákveðnir aðilar á vinnustaðnum sem um ræðir, 

eða utanaðkomandi aðilar sjá til þess að fylgja stöðlum í reglugerð eftir (e. regulatory 

inspection). Stofnunin þarf að vera tilbúinn að taka á móti eftirlitsaðila á vegum 

stjórnvalda hvenær sem er.  

    Árangursmæling fyrir markmiðið „Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ eru mat 

foreldra og vistunaraðila um breytingar á barni eftir meðferðarvistun og einnig 

hlutlægara mat með notkun svokallaðrar ASEBA matskvarða.  

    Tegundir mælikvarða í verkefninu eru tvennskonar: Fortíðarmælikvarðar (e. lag) sem 

mæla niðurstöðu vegna atburða í fortíð og framvirkir mælikvarðar (e. lead) sem mæla 

athafnir sem hafa áhrif á eða leiða til ákveðinar niðurstöðu í framtíð. Mælt er með að 

hafa nokkuð góða blöndu af hvorutveggja; fortíðar og framtíðar mælikvörðum í vel 

útfærðu stefnumiðuðu árangursmati. Það þykir hinsvegar oftar erfiðara að hanna og 

koma til leiðar framvirkum mælikvörðum.  

    Eins og áður segir þá veita árangursmælingar upplýsingar um hvað og hversu vel 

eitthvað hefur verið gert, og hafa þannig áhrif á atferli starfsmanna (Behn, 2003). 

Mælikvarðar veita ákveðið stöðumat - segja til hvort að vinnuaðferðir leiða til þess 

árangurs sem stefnt að, eða hvort breytinga sé þörf. Það má hinsvegar ekki gleyma því að 

það getur tekið langan tíma að finna mælikvarða sem gera þetta vel.  

6.2 Skorkort  

Skorkort er tafla sem sýnir tölulega niðurstöðu mælinga á markmiðum og ber tölurnar 

saman við þau takmörk eða viðmið (e. targets) sem stefnt er að. Skorkortið er einskonar 

„mælaborð stjórnandans“ (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 59). Það sýnir hve vel gengur að 

ná markmiðum í stefnunni og þar með hvernig gengur að framkvæma stefnuna. 

Endurgjöfin nýtist fyrir stjórnendur jafnt sem starfsmenn og ætti þannig að hafa áhrif á 

hegðun þeirra. Viðmiðum sem stefnt er að virka annarsvegar sem hvatningu eða 

hinsvegar til varúðar einhverju -bregðast þarf við ef viðmið eru undir mörkum. Algeng 

uppsetning er að hafa viðmiðunarbil með sömu litum og umferðarljós. Grænt er það bil 

sem stefnt er að – segir að viðmiði hafi verið náð. Gult segir að viðmiði hafi ekki náðst en 

sé ekki langt frá því - málið þarf því athugunar við, og ef til vill sértækra aðgerða. Rauða 

bilið segir að viðmiði markmiða hafi ekki verið náð og skjótra aðgerða er þörf.  
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    „Mælikvarðar (á skorkortum) geta haft mikil áhrif á hegðun. Þeir geta haft áhrif á 

hvernig starfsmaður forgangsraðar verkefnum og valdið því að hann leggur sig fram um 

tiltekin atriði. Vel valdir mælikvarðar geta þannig haft afgerandi áhrif á daglegan rekstur.“ 

(Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 66). Tafla 13 (fyrir neðan) sýnir dæmigerðar upplýsingar á 

skorkorti. Þar kemur meðal annars fram hvaða vídd er um að ræða á stefnukortinu, 

markmið, mælikvarðar og niðurstöður og viðmið mælinga.  

Tafla 13. Dæmigerðar upplýsingar á skorkorti (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Vídd Markmið Mælikvarðar Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

 

 
Öll markmið 
sem stefnt 
er að í við-

eigandi vídd. 

 
Lýsandi heiti á 
mælikvarða og 
aðferð við að 
mæla tiltekin 

markmið. 

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

 
Það 
tölugildi 
sem stefnt 
er að. 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess að 
ná 
markmiðum. 

- Sá aðili sem sér 
um mælingar og 
framsetningu á 
niðurstöðum.  

- Einnig þeir aðilar 
sem bera ábyrgð 
á málaflokkum.  

 

6.3 Heildarskorkort Stuðla. 

Í töflu 14 (hér fyrir neðan) er heildarskorkort Stuðla. Þar koma fram öll markmið og 

mælikvarðar þeirra. Seinustu fjórir dálkarnir á heildarskorkortinu eru að mestu óútfylltar. 

Þar eiga að koma fram niðurstöður árangursmælinga, viðmið sem stefnt er að, verkefni til 

þess að ná markmiðum og hvaða aðilar bera ábyrgð á málaflokkum. Í kafla 7 munu svo 

koma fram mælikvarðar og skorkort  fyrir hvert og eitt markmið.  
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Tafla 14. Heildarskorkort Stuðla. 

Vídd Markmið Mælikvarðar Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgð 

Þ
jó

n
u

st
a 

- Þjónusta við 
einstaklinga & 
aðstandendur. 
 
 
 
- Þjónusta við 
barnaverndarnefndir. 

Meðalánægja 
foreldra með 
þjónustu 
(matskvarði 1-5).  
 
 
Meðalánægja 
barnaverndarnefnda 
með þjónustu og 
árangri meðferðar  
(matskvarði 1-5).  
 

Töluleg 

niðurstaða 

mælinga. 

Tölugildi 
sem 

stefnt 
er að. 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 
þess að ná 
settum 
markmiðum. 

Deildarstjórar, 
forstöðum.,  
allir starfsm. 

V
er

kl
ag

 

 
Vísindalega 
gagnreynd greining 
og meðferð.  
 
  
 
 
Góð samvinna allra 
hlutaðeigandi aðila. 
  
 
 
 
Árangursríkir fundir 
  
 
 
 
 
Öryggismál 
 
 
 
 
 Skráning og mat á 
starfsemi. 
 

 „Meðaltalsánægja 
foreldra og vistunar-
aðila á greiningu og 
meðferð“. 
(Matskvarði 1-5 og 
ASEBA kvarði). 
 
 
„Meðaltals-ánægja 
starfsmanna með 
samvinnuna“. 
(Matskvarði 1-5).  
 
 
„Mat starfsmanna 
að meðaltali á 
árangri fundahalds“.  
(Matskvarði 1-5).  
 
 
Hlutfall uppfylltra 
staðla fyrir 
öryggismál. 
(Stefnt skal að 100% 
uppfyllingu staðla).  
 
Hlutfall uppfylltra 
staðla fyrir 
„Skráningu og mat á 
starfsemi.“ 
(100% uppfylling 
staðla). 

 

Tö
lu

leg nið
u

rstað
a m

æ
linga. 

 Tö
lu

gild
i sem

 stefn
t er að

. 

Aðgerðir til 

þess að 

viðhalda 

árangri sem 

náðst hefur, 

eða til þess 

að freista 

þess að ná 

settum 

markmiðum. 

 
Forstöðum. og 
sálfræðingar. 
 
 
 
 
 
Yfirmenn og 
aðrir starfsm. 
 
 
 
 
Forstöðum.  
 
 
 
 
 
Fulltrúi 
öryggismála. 
 
 
 
 
Forstöðum.     
og deildar-
stjórar.  
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M
an

n
au

ð
u

r 
 
 
Skýr hlutverk starfs-
manna 
  
 
 
 
Starfsþróun, 
endurmenntun, 
færni í starfi. 
 
 
 
 
 
Ánægðir starfsmenn. 

 
„Meðaltal á skýru 

hlutverki í starfi, að 
mati starfsmanna.“  

(Matskvarði 1-5).  
 
 
 
Mat starfsmanna að 
meðaltali á 
möguleika til 
starfsþróunar.  
(Matskvarði 1-5).  
 
 
 
Meðaltals-ánægja í 
starfi (matskvarði 1-
5).  
 
 

Tö
lu

leg nið
u

rstað
a m

æ
linga. 

 Tö
lu

gildi sem
 stefn

t er að. 

A
ð

gerðir til þess að
 ná m

arkm
ið

um
. 

 
 
Deildarstjór.  
og forstöðum. 
 
 
 
 
 
 
Allir starfsm. 
 
 
 
 
 
 
Allir starfsm. 

Fj
ár

m
ál

 

 Góð meðferð 
fjármuna.  
 
Standast 
fjárhagsáætlun. 
 

Engin mælikvarði að 
svo stöddu.  
 
Standast tölulega 
fjárhagsáætlun. 

 ? ? ? ? ? 
 
 
 
Já eða nei.  

Frávik?  
 
 
Frávik 
frá 
áætlun. 

Stefna í 
fjármálum 
og fræðsla 

fyrir 
starfsmenn. 

Forstöðum., 
Rekstrarstj., 
Allir starfsm. 
samkvæmt 
stefnu í fjár-
málum. 
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7. Mælikvarðar og skorkort fyrir einstök stefnumál 

Mælikvarðar í formi kannana verða sýndir hér með skjámynd eins og höfundur setti þá 

upp hjá „Createsurvey“ á veraldarvefnum. Þessar kannanir yrðu fylltir út af einstaklingum 

á veraldarvefnum og öll tölfræði væri reiknuð út jafnóðum. Skorkort fyrir hvert markmið 

er sett fram strax í kjölfar mælikvarða (og eru merktir sem töflur).  

7.1 Mælikvarðar og skorkort fyrir Þjónustuvídd.  

 

Mynd 9. Könnun á að ánægju foreldra með þjónustu Stuðla (fyllt út við útskrift barns). 

 

Tafla 15. Skorkort „Þjónusta við einstaklinga og aðstandendur“ (ánægja foreldra með þjónustu). 

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

Þ
jó

n
u

st
a 

 
 

Þjónusta við 
einstaklinga og 
aðstandendur. 

 
„Meðalánægja 
foreldra með 
þjónustu“.  
 
(Á kvarða 1 til 
5, (5 lokaðar 
spurningar)).  

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

Það 
tölugildi 
sem 
stefnt er 
að (t.d. 
4,1). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 
þess að ná 
markmiðum. 

Sálfræðingar, 
deildarstjórar, 

allir starfsmenn. 
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Mynd 10. Mælikvarði á þjónustu og árangri meðferðar að áliti vistunaraðila (við útskrift barns af 

meðferðardeild). Að lokum er opin spurning um tillögur að úrbótum. 

 

Tafla 16. Skorkort „Þjónusta við barnaverndarnefndir“ (vistunaraðilar). 

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

Þ
jó

n
u

st
a 

 
 

Þjónusta við 
einstaklinga 

og 
aðstandendur. 

 „Meðalánægja 
barnaverndarnefnda 
með þjónustu og 
árangri meðferðar“.  
 
(8 lokaðar 
spurningar og 1 opin 
spurning. Meðaltal á 
kvarða 1-5). 

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

Það 
tölugildi 
sem 
stefnt 
er að 
(t.d. 
4,1). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 
þess að ná 
markmiðum. 

Sálfræðingar, 
deildarstjórar, 

allir 
starfsmenn. 

 

Könnunin í gylltum lit fyrir neðan (mynd 11) ættu foreldrar að fylla út við innskrift 

barnsins, eintakið í bláu (neðar) er svo fyllt út við útskrift. Þessir kvarðar eru síðan bornir 

saman. Hækkun eða lækkun á meðaltals-tölunni (á skalanum 1 til 5) gefur til kynna hver 

árangurinn er af meðferðinni að mati foreldra. Hér er um að ræða mæling á markmiðinu í 

verklagsvídd „vísindalega gagnreynd greining og meðferð“. Einnig mætti meta árangri 

meðferðar með niðurstöðu ASEBA mælikvarða og ART greiningarlista (fyllt út fyrir og eftir 
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meðferð). 

Mynd 11. Mælikvarði á árangri meðferðar fyrir foreldra (við innskrift barns - gult). 

 

Mynd 12. Mælikvarði á árangri meðferðar fyrir foreldra (eftir meðferð - blátt). 

Tafla 17 (fyrir neðan) er skorkort fyrir „Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ í 

þjónustuvídd. Það byggir á mælikvörðum sem eru hér fyrir ofan (myndir 10, 11 og 12) og 

hugsanlega einnig á niðurstöðum ASEBA kvarða og Art-greiningarlista. Þetta er hinsvegar 
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aðeins tillaga að mælikvarða fyrir þetta markmið (engin mæling á árangri hefur áður farið 

fram svo vitað sé). 

Tafla 17. Skorkort: „Vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ (mælikvarðar hér fyrir ofan, myndir 10 

og 11 og 12).   

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

V
e

rk
la

g 

 
 

Vísindalega 
gagnreynd 
greining og 
meðferð. 

„Meðaltalsánægja 
foreldra og 
vistunaraðila á 
greiningu og 
meðferð“.  
 
(Vegið meðaltal á 
árangri meðferðar að 
mati foreldra og 
vistunaraðila á kvarða 
1 til 5) 

 
 

Töluleg 
niðurstaða 
mælinga. 

 
Það 
tölugildi 
sem 
stefnt er 
að (t.d. 
4,0). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 
þess að ná 
markmiðum. 

Sálfræðingar og 
forstöðumaður. 
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7.2 Mælikvarðar og skorkort fyrir verklagsvídd 

Fyrir neðan er mælikvarði fyrir markmiðið „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“(mynd 

nr. 13) og skorkort fyrir það sama (tafla 18). 

 

Mynd 13. Mælikvarði fyrir stefnumálið „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ í verklagsvídd. 
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Tafla 18. Skorkort fyrir markmiðið: „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“.   

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

 V
e

rk
la

g 

 
Góð 
samvinna 
allra hlutað-
eigandi 
aðila. 

„Meðaltals-
ánægja 
starfsmanna 
með 
samvinnuna“.  
 
(14 Lokaðar 
spurningar og 3 
opnar sp. 
Meðaltal á 
kvarða 1-5). 

 
 

Töluleg 
niðurstaða 
mælinga. 

Það 
tölugildi 
sem 
stefnt er 
að (t.d. 
4,0). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess að 
ná 
markmiðum. 

Forstöðumaður, 
deildarstjórar, 

allir 
starfsmenn. 

 

Mynd númer 14 sýnir mælikvarða fyrir markmiðið „árangursríkir fundir“ og skorkort fyrir 

það sama í töflu númer 19.  

Mynd 14. Mælikvarði „Árangursríkir fundir“ í verklagsvídd.  

Tafla 19. Skorkort fyrir markmiðið: „Árangursríkir fundir“ í verklagsvídd.   

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

 V
e

rk
la

g 

 
 
Árangursríkir 

fundir.  

 
„Mat 
starfsmanna að 
meðaltali á 
árangri 
fundahalds“.  
 

(9 lokaðar 

spurningar og 1 

opin).   

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

Það 
tölugildi 
sem 
stefnt er 
að (t.d. 
4,0). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess 
að ná 
markmiðum. 

Forstöðumaður, 
sálfræðingar, 
aðrir 
starfsmenn. 
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Tafla númer 20 er skorkort fyrir markmiðið „öryggismál til fyrirmyndar“. Mælikvarði er 

ekki sýndur hér, en horft er til er skráningar í öryggismálahandbók varðandi öll öryggismál 

sem ber að hafa eftirlit með. Stefnt skal að því uppfylla 100% af viðmiðunarstöðlum.   

Tafla 20. Skorkort fyrir markmiðið: „Öryggismál til fyrirmyndar“. 

Vídd  Verklagsvídd 

Markmið Öryggismál til fyrirmyndar 

Mælikvarðar Hlutfall uppfylltra staðla fyrir öryggismál.  
 

Öllum atriðum fullnægt samkvæmt reglugerð. Skráning í 
öryggismála-handbók yfir 6 svið öryggismála 

Niðurstöður  Hlutfall staðla sem lokið er. 

Viðmið Stefnt skal að því að uppfylla 100% viðmiðunarstaðla.  
 

Verkefni Aðgerðir til þess að viðhalda árangri sem náðst hefur, eða til 
þess að freista þess að ná markmiðum. 

Ábyrgðarmaður  Umsjónarmaður öryggismála 
 

Tafla númer 21 er skorkort fyrir markmiðið „skráning og mat á starfsemi“. Mælikvarðinn 

kemur ekki fram hér, en hugmyndin er að forstöðumaður haldi utan um skráningu 

varðandi þessi atriði (og komi þannig í stað mælikvarða). Atriði sem þarf að skrá eru 

skýrslur sálfræðinga og tengla (fjöldi skýrsla sem lokið er), mat forstöðumanns á 

skráningu í dagbókum (dagbækur um daglega starfsemi (samþykki eða athugasemdir þar 

að lútandi)), skýrslur vegna ofbeldisatvika, aðgerðir vegna öryggismála.  

Tafla 21. Skorkort fyrir markmiðið: „Skráning og mat á starfsemi“. 

Vídd  Verklagsvídd 

Markmið Skráning og mat á starfsemi. 

 
 
Mælikvarðar 

Hlutfall uppfylltra staðla fyrir „skráningu og mat á 
starfseminni.“  
 
Mat forstöðumanns eða eftirlitsaðila að skráning og mat á 
starfsemi mæti stöðlum reglugerðar. 

Niðurstöður  Hlutfall staðla sem lokið er. 

Viðmið Stefnt skal að því að uppfylla 100% viðmiðunarstaðla.  
 

Verkefni Aðgerðir til þess að viðhalda árangri sem náðst hefur, eða til 
þess að freista þess að ná markmiðum. 

Ábyrgðarmaður  Forstöðumaður, eða utanaðkomandi eftirlitsaðili. 
 



89 
 

Engin mælikvarði var hannaður fyrir markmið „Nám við hæfi hvers og eins“ og þar af 

leiðandi er ekkert skorkort. 

7.3 Mælikvarðar og skorkort fyrir mannauðsvídd.  

 

Mynd 15. Mælikvarði fyrir markmiðið: „Skýr hlutverk starfsmanna“ (í mannauðsvídd). 

 

Tafla 22. Skorkort fyrir markmiðið: „Skýr hlutverk starfsmanna“. 

Vídd  Mannauðsvídd  

Markmið Skýr hlutverk starfsmanna. 

 
Mælikvarði 

Meðaltal á skýru hlutverki í starfi, að mati starfsmanna. 
 
(8 lokaðar spurningar, mat á kvarða 1-5). 

Niðurstöður  Töluleg niðurstaða mælinga. 

Viðmið Það tölugildi sem stefnt er að (t.d. 4,5). 

Verkefni Aðgerðir til þess að viðhalda árangri sem náðst hefur, eða til 
þess að freista þess að ná markmiðum. 

Ábyrgðarmaður  Deildarstjórar, forstöðumaður. 
 

Mynd númer 16 fyrir neðan er mælikvarði fyrir markmiðið „Starfsþróun, endurmenntun 

og færni í starfi“. Tafla nr. 23 er skorkortið fyrir það sama.  
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Mynd 16. Mælikvarði fyrir markmiðið: „Starfsþróun, endurmenntun og færni í starfi“. 18 lokaðar 

spurningar á kvarðanun 1 til 5, og 1 opin spurning. 
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Tafla 23. Skorkort fyrir markmiðið: „Starfsþróun, endurmenntun, færni í starfi“. 

Vídd  Mannauðsvídd  

Markmið Starfsþróun, endurmenntun, færni í starfi. 

 
Mælikvarði 

Mat starfsmanna að meðaltali á möguleika til starfsþróunar.  
 
(18 lokaðar spurningar og 1 opin. Meðaltal á matskvarða 1-5). 

Niðurstöður  Töluleg niðurstaða mælinga. 

Viðmið Það tölugildi sem stefnt er að (t.d. 4,5). 

Verkefni Aðgerðir til þess að viðhalda árangri sem náðst hefur, eða til 
þess að freista þess að ná markmiðum. 

Ábyrgðarmaður  Allir starfsmenn. 
 

 

Mælikvarði fyrir markmiðið „Ánægðir starfsmenn“ er í spurningarlista um „ánægju í 

starfi“ í viðauka. Um er að ræða 50 spurningar (sjá viðauka 4). 

Tafla 24. Skorkort fyrir markmiðið: „Ánægðir starfsmenn“. 

Vídd  Mannauðsvídd  

Markmið Ánægðir starfsmenn 

 
Mælikvarði 

Meðaltals-ánægja í starfi (samkvæmt könnun). 
 

(50 lokaðar spurningar á matskvarða 1-5). 

Niðurstöður  Töluleg niðurstaða mælinga. 

Viðmið Það tölugildi sem stefnt er að (t.d. 4,2). 

Verkefni Aðgerðir til þess að viðhalda árangri sem náðst hefur, eða til 
þess að freista þess að ná markmiðum. 

Ábyrgðarmaður  Allir starfsmenn. 
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7.4 Mælikvarðar og skorkort fyrir fjármálavídd. 

Skorkortin fyrir vídd fjármála eru hér fyrir neðan (töflur 25 og 26). Þau eru höfð til 

hliðsjónar en ekki tókst að hanna mælikvarða fyrir þessi markmið í fjármálavídd.  

Tafla 25. Skorkort fyrir markmiðið: „Góð meðferð fjármuna“. Enginn mælikvarði var fundinn fyrir þetta 

stefnumál.   

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

Fj
ár

m
ál

 
 Góð meðferð 

fjármuna.  

 
Engin 
mælikvarði 
(að svo 
stöddu).  

 
 

Töluleg 
niðurstaða 
mælinga. Frávik? 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess að 
ná 
markmiðum. 

1)Forstöðumaður 
2)Rekstrarstjóri 

3)Allir starfs-
menn samkvæmt 

stefnu í fjár-
málum. 

 

Tafla 26. Skorkort fyrir markmiðið: „Standast fjárhagsáætlun“. Enginn mælikvarði var fundinn fyrir þetta 

stefnumál.   

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður  Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

Fj
ár

m
ál

  

Standast 
fjárhagsáætlun 

 
 
Standast 
tölulega 
fjárhagsáætlun. 

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga – 
já eða nei.  

Frávik 
frá 
áætlun. 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 
þess að ná 
markmiðum. 

1)Forstöðumaður 
 2)Rekstrarstjóri 
 3)Allir starfs-
menn samkvæmt 
stefnu í fjár-
málum. 
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8. Neyðarvistun (lokuð deild) 

Starfsemi lokaðrar deildar á Stuðlum sem er oftast kölluð „neyðarvistun“ er nokkuð 

frábrugðin starfsemi meðferðardeildar. Í þessum kafla fer fram stutt kynning á starfsemi 

neyðarvistunar. Útskýrt verður hvernig starfsemi neyðarvistunar er frábrugin starfsemi 

meðferðardeildar og hvernig stefnukort, markmið og mælikvarðar eru sett fram með 

öðrum hætti.  

Lokuð deild (neyðarvistun) veitir barnaverndarnefndum sértæka þjónustu sem felst í því 

að vista unglinga vegna alvarlegra hegðunarerfiðleika eins og afbrota, ofbeldis, eða 

vímuefnaneyslu. Með vistun á lokaðri deild er hægt að stöðva skaðlega hegðun og veita 

barnverndaryfirvöldum svigrúm til þess að skoða málið nánar og finna viðeigandi úrræði. 

Starfsmenn lokaðrar deildar styðja börnin og hjálpa vistunaraðila að meta stöðu 

unglingsins – en deildin er ekki refsivist og ekki er um formlega greiningu eða meðferð að 

ræða. Tafla 27 (fyrir neðan) sýnir notkun á lokaðri deild Stuðla á árunum 2003 til 2007. 

Tafla 27. Notkun á lokaðri deild (neyðarvistun) Stuðla 2003-2007 (Barnaverndarstofa, 2008). 

Ár Komur Fjöldi 
einstaklinga 

Piltar Stúlkur Vistunardagar Meðalfjöldi
-barna 

Nýtingar
-hlutfall 

Meðal-
vistunartími 

(dagar) 

2003 147 77 37 40 959 5,6 65% 6,5 

2004 143 82 37 45 791 2,2 61% 5,5 

2005 199 108 53 55 1.061 2,9 58,3% 5,3 

2006 202 113 56 57 1.252 3,4 68,6% 6,3 

2007 182 93 44 49 1.078 3,5 59,1% 5,9 

Á lokaðri deild er rými fyrir 5 börn.  

 

Myndir númer 17 og 18 (fyrir neðan) sýna notkun á lokaðri deild Stuðla á árunum 2008 til 

2012. Um er að ræða fjölda vistunardaga á mánuði (mynd 17) og fjölda barna að 

meðaltali á dag (mynd 18).  
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Mynd 17. Fjöldi vistunardaga á neyðarvistun (Stuðlar, 2012). 

 

 
 Mynd 18. Fjöldi barna að meðaltali á dag í neyðarvistun (Stuðlar, 2012). 

 

    Þar sem hlutverk og þjónusta neyðarvistunar og meðferðardeildar eru ekki þau sömu, 

þá verða stefnukort og markmið að einhverju leyti ólík. Hér fyrir neðan verður sagt frá 

helstu frávikum.  

    Á stefnukorti lokaðrar deildar er aðeins eitt markmið í þjónustuvídd, „þjónusta við 

barnaverndarnefndir.“ Þjónustan þar er einnig skilgreind með öðrum hætti en fyrir 

meðferðardeildina. Á verklagsvídd eru 4 markmið í stað 6. Markmiðin „nám við hæfi 

hvers og eins“, og „vísindalega gagnreynd greining og meðferð“ er sleppt á stefnukorti 

neyðarvistunar. Það mætti hugsanlega segja að greining og meðferð fari fram á 
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neyðarvistun; en varðandi greiningu er aðeins um að ræða persónulegt mat og umsögn 

starfsmanna, og meðferð felst í því að börnin komast oft á réttan kjöl áður en þau 

útskrifast. Á neyðarvistun er ekki um að ræða formlega greiningu og meðferð samkvæmt 

fræðilegum viðmiðum.  

    Markmiðin á mannauðsvídd eru þau sömu og fyrir meðferðardeildina, en það er 

spurning hvort að innihald símenntunar eigi ekki að vera með öðrum hætti vegna 

mismunandi starfshlutverka neyðarvistunar og meðferðardeildar.Markmiðin á 

fjármálavídd eru þau sömu.  

8.1 Skilgreiningar markmiða fyrir lokaða deild Stuðla. 

Hlutverk neyðarvistunar er ekki að greina né veita meðferð við vanda unglinga sem þar 

vistast. Starfsmenn fylgjast hinsvegar með ástandi og líðan skjólstæðinga, viðtöl eru tekin 

eftir þörfum og vistunaraðilar taka viðtöl við skjólstæðinga og aðstandendur þeirra. 

Starfsmenn neyðarvistunar og barnaverndarnefnda reyna þannig að leggja mat á vanda 

unglingsins. Hlutverk neyðarvistunar er meðal annars að taka við unglingi úr aðstæðum 

sem hafa valdið honum eða öðrum skaða, fá hann til þess að skoða þær aðstæður sem 

hann eða hún er komin í, og gefa aðstandendum og barnaverndarstarfsmönnum tækifæri 

til þess að skoða hugsanlegar lausnir á vandanum. Einnig getur oft verið um afvötnun eða 

afeitrun vegna vímaefnaneyslu að ræða. Reglu er þá komið á svefn, næringu, og 

hreinlæti. Unglingurinn er undirbúinn fyrir það sem tekur við eftir útskrift. Þá þjónustu 

sem unglingurinn fær á neyðarvistun mætti kalla ákveðin meðferð, en hún er þó af 

öðrum toga en sú sem fer fram á meðferðardeild Stuðla (sjá töflu nr. 28 hér fyrir neðan).  
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Tafla 28. Munur á greiningu og meðferð neyðarvistunar og meðferðardeildar. 

 

Mæling á árangri meðferðar á neyðarvistun. Eins og sagt er hér að ofan, þá er hlutverk 

neyðarvistunar ekki að veita ítarlega meðferð. Það mætti því spyrja hvort að nokkurt 

gagn væri að því að leggja mat á gæði þeirrar meðferðar sem þó fer þar fram. Ein leið 

sem hægt væri að fara er að starfsmenn myndu meta ástand unglings við innskrift og 

aftur við útskrift. Þannig mætti leggja mat á hvort breyting hafi átt sér stað á vistunar-

tímanum (sjá innskriftarblað í viðauka nr. 5). Þessi skráning er hinsvegar ekki auðveld í 

framkvæmd (m.a. vegna vaktavinnu starfsmanna) og það er ekki ljóst hvort að nokkurt 

gagn væri af þessum upplýsingum. 

 

 

 

 Neyðarvistun Meðferðardeild 

 

Greining 

 Starfsmenn neyðarvistunar og 

starfsmenn barnaverndar leggja 

mat á stöðu unglings með 

viðtölum. 

 Sálfræðileg greining með 
sálfræðiprófum og viðtölum. 

 Fylgst með og hugað að getu í 
samskiptum og öðrum 
þáttum. 

 

 

 

 

Meðferð 

 

 Afvötnun eða afeitrun 
vegna vímaefnaneyslu 

 Reglu er komið á svefn, 
næringu, og hreinlæti. 

 Unglingurinn er 
undirbúinn fyrir það sem 
tekur við eftir útskrift. 

 Einstaklings- og 
fjöldskyldu-viðtöl. 

 Þjálfun í félagsfærni, 
reiðistjórnun, siðferðislegri 
rökræðu (ART). 

 Áhersla á sérkennslu og 
námsmat.  

 Vímuefnafræðsla og 
vímuefna-meðferð (ef þess er 
þörf). 

 Hugað að heilbrigðum 
áhugamálum og útivistum 
undir leiðsögn starfsmanna. 

 Önnur úrræði eftir þörfum.  

 

Lengd 

vistunar 

  
Hámarksvistun er 14 dagar. Meðal 
vistunartími er u.þ.b. 5,9 dagar.  
 

 
Meðaltími vistunar er u.þ.b. 7 
vikur. 
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8.2 Mælikvarðar og skorkort fyrir lokaða deild Stuðla  

Á stefnukorti lokaðrar deildar er markmiðið „þjónusta við barnaverndarnefndir“. 

Mælikvarði og skorkort fyrir þetta markmið má sjá á mynd númer 19 og töflu númer 29. 

Mynd 19. Mælikvarði fyrir markmiðið: „Þjónusta við barnaverndarnefndir“ fyrir neyðarvistun. 

 

Tafla 29. Skorkort „Þjónusta við barnaverndarnefndir“ fyrir neyðarvistun (lokuð deild). 

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

Þ
jó

n
u

st
a 

 
 
Þjónusta við 
barnaverndar-
nefndir. 

Meðaltalsánægja 
með þjónustu 
neyðarvistunar.  

 
(8 lokaðar 
spurningar og 1 
opin spurning, 
Matskvarði 1-5). 

 
 

Töluleg 
niðurstaða 
mælinga. 

 
Það 

tölugildi 
sem 

stefnt 
er að 
(t.d. 
4,2). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 

árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess 
að freista 

þess að ná 
markmiðum. 

1) Deildarstjóri 
neyðarvistunar. 
2) Starfsmenn 

neyðarvistunar. 
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Markmið í verklagsvídd fyrir neyðarvistun eru 4 (tveimur markmiðum færri en á 

meðferðardeild). Mælikvarðar og skorkort fyrir þessi markmið eru þau sömu á báðum 

deildum (sjá hér fyrir neðan) að undanskildum markmiðinu „góðri samvinnu allra 

hlutaðeigandi aðila“. Spurningar á þeim mælikvarða eru að nokkru leyti frábrugðin þar 

sem að starfsemi deildanna er að nokkru ólík.  

Mælikvarði og skorkort (tafla 30) fyrir markmiðið „góðri samvinnu allra hlutaðeigandi 

aðila“ (neyðarvistun) er hér fyrir neðan. Sem fyrr er spurt um mat starfsmanna á kvarða 

1-5.  

 Hversu góð er upplýsingamiðlun á neyðarvistun? 

 Hvernig gengur að ræða málin og skiptast á skoðunum? 

 Hvernig gengur að taka ábendingum frá öðrum starfsmönnum? 

 Hvernig gengur að benda öðrum starfsmönnum á ef þér finnst þeir ekki standa sig 

sem skyldi? 

 Hvernig gengur í erfiðum aðstæðum þegar mikið mæðir á hverjum og einum? 

 Hvernig gengur að yfirfara og gera upp erfið mál sem upp geta komið við vinnuna? 

 Hvert er þitt mat á samvinnu við deildarstjóra neyðarvistunar? 

 Hversu vel vinna starfsmenn saman? 

 Hversu góð er samvinnan við meðferðardeild? 

 Er unnið vel að markmiðum deildarinnar? 

 Opin spurning: Er eithvað sem þú vilt bæta við?  

 

Tafla 30. Skorkort fyrir markmiðið: „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ (neyðarvistun). 

Vídd Markmið Mælikvarði Niðurstöður Viðmið Verkefni Ábyrgðarmaður 

 V
er

kl
ag

 

 
Góð 
samvinna 
allra 
hlutað-
eigandi 
aðila. 

„Mat 
starfsmanna á 
samvinnu“.  
 
(10 lokaðar 
spurningar og 1 
opin spurning. 
Meðaltal á 
kvarða 1-5). 

 
Töluleg 

niðurstaða 
mælinga. 

Það 
tölugildi 
sem 
stefnt er 
að (t.d. 
4,0). 

Aðgerðir til 
þess að 
viðhalda 
árangri sem 
náðst hefur, 
eða til þess að 
freista þess að 
ná 
markmiðum. 

Deildarstjóri og 
starfsmenn 
neyðarvistunar. 
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Árangursríkir fundir: Daglegir fundir starfsmanna (til dæmis vaktaskiptafundir) og 

deildarfundir sem eru haldnir með reglulegu millibili. Stefnt er að því að 

upplýsingamiðlun sé til fyrirmyndar og að starfsmenn vinni vel saman. Mælikvarðar - 

sama könnun og aðrir starfsmenn Stuðla.  

    Skráning og mat á starfsemi: Öll skráning til fyrirmyndar. Hægt væri að leggja mat á 

árangri meðferðarinnar á innskriftarblaði skjólstæðings. Gott væri að stefna að því að 

hagræða tölfræðivinnu þannig að hún myndi reiknast jafnóðum við innskrift og útskrift. 

Mælikvarðar - þeir sömu og fyrir meðferðardeild Stuðla. 

    Öryggismál til fyrirmyndar Hér eru um sömu atriði að ræða og fyrir stofnunina í heild. 

Það sem er hins vegar öðruvísi er ef til vill að starfsmenn á neyðarvistun þurfa að fylgjast 

sérstaklega vel með sinni deild, leita reglulega á deildinni og fylgjast með hlutum sem 

gætu borist inn í húsið.  

 

Markmið í Mannauðsvídd 

Starf ráðgjafa á lokaðri deild er að mörgu leyti öðruvísi en starf ráðgjafa á 

meðferðardeild. Á lokaðri deild er ekki kafið djúpt í vanda skjólstæðinga í 

meðferðarlegum tilgangi, en reynt er að átta sig vel á stöðu og aðstæðum barnsins í þeim 

tilgangi að veita upplýsingar til barnaverndarnefnda um stöðu unglingsins. Starfsmenn 

reyna eftir fremsta megni að koma á ákveðnum stöðugleika fyrir barnið á meðan það er 

vistað á lokaðri deild. Þeir fylgjast með líðan og tryggja öryggi þess. Þeir hvetja barnið og 

styðja eftir þörfum – enda eru börn sem eru á neyðarvistun oftast í mjög slæmri stöðu. 

Starfsmenn á neyðarvistun þurfa að vera þolinmóðir, yfirvegaðir og vinna mjög vel 

saman. Þeir geta þurft að hafa róandi eða hvetjandi áhrif á börnin og haldið uppi aga og 

reglufestu – allt eftir ástandi barnanna sem eru vistuð hverju sinni. Þeir þurfa einnig að 

hafa styrk til þess að meðhöndla af festu ofbeldisfulla unglinga en fylgja í hvívetna 

verklagsreglum hvað það varðar. Þótt starf ráðgjafa á neyðarvistun sé um margt ólíkt 

starfi ráðgjafa á meðferðardeild, þá er einnig margt sameiginlegt. Það má segja eins og 

um ráðgjafa á meðferðardeild að starfsmenn á neyðarvistun eru sjálfir „verkfærin“ í 

vinnunni (Bryndís Guðmundsdóttir, 2010). Árangursmæling fyrir „skýr hlutverk 

starfsmanna“ eru þau sömu og fyrir meðferðardeild.  

    Ánægðir starfsmenn – það sama á við hér og hefur fyrr verið skrifað um þetta 

stefnumál. Mælikvarði er sá sami.  
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    Starfsþróun – endurmenntun. Á neyðarvistun er ef til vill ekki þörf á eins mikilli 

þekkingu og þjálfun í meðferðaraðferðum (t.d. ART), en að mati höfundar er hugsanlega 

meiri þörf á þjálfun í að takast á við ofbeldi (bæði andleg og líkamleg þjálfun), einnig 

kæmi til greina fræðsla og þjálfun í þéttri samvinnu. Formleg starfsmannasamtöl gætu 

verið mjög gagnleg þar sem farið væri yfir styrkleika og veikleika viðkomandi í þeim 

tilgangi að fá stöðumat og ráðgjöf um hvernig megi vaxa í starfi. Þetta væri til bóta fyrir 

viðkomandi og fyrir stofnunina. Árleg yfirferð yfir barnaverndarlögin eins og þau snúa að 

starfsemi lokaðrar deildar gæti verið til bóta. Að sama skapi og á meðferðardeild ætti 

markmiðið með símenntunaráætlun á lokaðri deild að vera að þróa raunfærni 

starfsmanna á lokaðri deild til þess að takast á við þau verkefni sem þeir sinna af eins 

mikilli fagmennsku og hægt er. Til þess að geta það þarf að skilgreina færniflokka 

starfanna og hafa símenntunaráætlun með það í huga. Mælikvarði fyrir „starfsþróun, 

endurmenntun og færni í starfi“ er það sama og fyrir meðferðardeildina. 

Markmið og skorkort fyrir fjármálavídd eru þau sömu og fyrir meðferðardeildina.  
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9. Umræða 

Í þessu verkefni var ekki lagt upp með rannsóknarspurningu sem skyldi svarað með 

hefðbundinni eigindlegri eða megindlegri aðferðarfræði. Um raunverkefni er að ræða þar 

sem unnið var með stjórnendum Stuðla að gerð árangursstjórnunarkerfis. 

Rannsóknarspurningin „hvernig gæti stefnumiðað árangursmat litið út fyrir Stuðla“ er 

svarað með því að hanna og setja upp tillögu að slíku árangurskerfi fyrir stofnunina. 

Niðurstaðan er lögð fram í meginmáli ritgerðarinnar og samanstendur af stefnukorti, 

árangursmælikvörðum, og skorkorti. Önnur spurning sem reynt er að svara er „hvort að 

stefnumiðað árangursmat sé aðferð sem Stuðlar gæti hagnýtt sér sem stjórntæki og hver 

ávinningurinn gæti orðið af því?“ Þessari spurningu verður reynt að svara hér með vísan í 

staðreyndir sem komu fram í verkefninu, skoðunum höfundar og staðreyndum úr 

fræðunum.  

9.1 Reynslan af verkefninu. Mikilvæg atriði sem komu fram í verkefninu. 

Stefna Stuðla. Höfundur þessa verkefnis hefur orðið þess vart í gegnum tíðina að 

starfsmenn Stuðla séu ekki nægilega vel upplýstir um stefnu stofnunarinnar og hlutverki 

þeirra í henni. Það er álit höfundar að stefna Stuðla hefur ekki verið sett fram með 

nægilega skýrum hætti og að hlutverk manna í vinnunni sé ekki nægilega ljóst. Í gegnum 

tíðina hefur stefna Stuðla helst komið fram með óbeinum hætti, á starfsmannafundum og 

í venjubundnum vinnuaðferðum, en stefnan er ekki formlega sett fram með skýrum 

hætti. Stefnukort - sem er verkfæri í stefnumiðuðu árangursmati gæti að öllum líkindum 

leyst þetta mál. Þar kæmi fram myndræn framsetning á markmiðum og tengslum þeirra. 

Framsetningin gæti hjálpað starfsmönnum að skilja betur hlutverk stofnunarinnar, 

hlutverki þeirra innan hennar og hvernig er unnið að stefnunni. Einnig er mikilvægt að 

hlutverk manna í starfi verði gert skýrara (þetta er markmið í mannauðsvídd á 

stefnukortinu). 

Mikilvægi mannauðsins. Þegar stefnukortið fyrir Stuðla (sem sett er fram í þessu verkefni) 

er skoðað þá sést að mannauðsvíddin er staðsett neðst á kortinu. Staðsetning neðst á 

kortinu gefur til kynna að um undirstöðuatriði er að ræða sem aðrar víddir byggjast á. 

Flestar skipulagsheildir myndu einnig segja að mannauðurinn væri algert 

undirstöðuatriði, en það er mat höfundar að þessi fullyrðing eigi sérstaklega við um 
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starfsemi Stuðla. Þekking á viðfangsefninu og færni starfsmanna í samskiptum og 

lausnarmiðuðum aðferðum skiptir höfuðmáli fyrir starfsemina. Gæðin í starfseminni 

byggist algerlega á gæðum mannauðsins.  

    Hlutverk Stuðla er að greina alvarleg félagsleg vandamál unglinga og finna lausnir sem 

geta gagnast viðkomandi. Þessi þjónusta gagnast bæði einstaklingnum og samfélaginu í 

heild þegar litið er á málin í stærra samhengi. Meðal hæfnisþátta sem starfsmenn þurfa 

að búa yfir eru: Geta til þess að tengjast fólki traustum böndum, að geta grafist fyrir um 

bakgrunn og mögulegar ástæður fyrir stöðu viðkomandi og fundið bestu hugsanlegu 

lausnir á vandanum. Hlutverkið kallar á mikla færni í mannlegum samskiptum, þekkingu á 

hegðun, hugsun, og atferli manna. Til þess að starfsmenn geti orðið færir á sínu sviði þarf 

virkur lærdómur að vera hluti af menningunni í vinnunni. Atriði sem þarf að huga að 

varðandi mannauðinn eru eftirfarandi:  

 Þekking og símenntun á viðfangsefninu.  

 Raunfærni í starfi. 

 Hvatning í starfi.  

 Að koma í veg fyrir þætti sem geta leitt til óánægju í starfi (meðal annars að koma í 

veg fyrir ofbeldi á vinnustaðnum og að koma í veg fyrir kulnun í starfi). 

 Að þekkja þætti sem geta leitt til ánægju í starfi og að reyna að móta vinnustaðinn 

með það í huga. 

 Að starfsmannastefna sé skýr og að ákveðinn aðili hafi yfirumsjón með 

starfsmannamálum.  

    Mannauðsvíddin er fyrirferðarmikil í þessu verkefni. Það er sennilega vegna þess að 

gæði starfseminnar á Stuðlum byggist á gæðunum í mannauðinum.  

Skýr hlutverk. Mikilvægi þess að hlutverk starfsmanna séu skýr. Það kom meðal annars 

fram hve mikilvæg starfsmannasamtöl (yfirmenn við undirmenn) eru í þeim tilgangi að 

skerpa á skýru hlutverki í starfi, veita endurgjöf og hvatningu. Spurningar komu upp 

varðandi hversu vel starfsmenn gera sér grein fyrir sinni starfslýsingu og fara eftir henni. 

Það mætti einnig velta fyrir sér hvort að hægt væri að sníða starfshlutverk manna eftir 

eiginleikum þeirra og áhugasviði. 
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Árangursmælingar á markmiðum stofnunarinnar með opinberum niðurstöðum á 

skorkorti gæti hvatt starfsmenn til góðra verka. Slík aðferðarfræði gæti einnig bætt 

stjórnunina, meðal annars með því að veita betri yfirsýn yfir stöðu mála og þannig væri 

hægt að forgangsraða verkefnum af meiri skynsemi. „Árangursupplýsingar eiga að gefa 

vísbendingar um hversu vel stofnunum gengur að ná tilgangi sínum og markmiðum. 

Góðar árangursupplýsingar hjálpa við að bera kennsl á það hvað í stefnu og verklagi virka 

og af hverju. Upplýsingar um árangur eru lykillinn að árangursríkri stjórnun, þ.m.t. 

áætlanagerð, eftirlit og endurmat“ (Ríkisendurskoðun, 2003, bls. 12). 

    Fjöldi markmiða á stefnukorti Stuðla eru 13. Að mati höfundar gekk vel að finna 

mælikvarða fyrir sum markmiðin, aðrir mælikvarðar vekja spurningar og ekki tókst að 

finna mælikvarða fyrir nokkur markmið (markmiðin tvö í fjármálavídd og einnig 

markmiðið „nám við hæfi hvers og eins“ í verklagsvídd). Það kynni að taka lengri tíma að 

finna þessa mælikvarða en tókst ekki í þessu verkefni.  

9.2 Kostir og gallar þess að innleiða stefnumiðað árangursmat á Stuðlum. 

Kostir þess að taka upp og nýta sér þessa aðferðarfræði fyrir starfsemi Stuðla gætu meðal 

annars verið að: 

 Með notkun stefnu og skorkorta gætu stefna og framtíðarsýn orðið skýrari í hugum 

starfsmanna. Meiri líkur væru á þátttöku starfsmanna í umræðu um stefnumiðun og 

starfsemi stofnunarinnar í heild og skuldbinding þeirra gæti aukist.  

 Stefnumiðað árangursmat veitir reglulegt stöðumat með því að mæla árangur á 

helstu markmiðum starfseminnar með kerfisbundnum hætti. Þetta gæti leitt til þess 

að stofnunin ætti auðveldara með að sjá á hvaða sviðum athygli er þörf, þ.e.a.s. 

hvar er þörf á framförum. Einnig sæist hugsanlega betur hvað vel er gert. Líkurnar á 

góðum árangri í rekstri gætu aukist. 

  Meiri líkur væru á því að mótuð stefna gæti orðið að veruleika. Viðurkennt 

árangursstjórnunarkerfi er oft talin forsenda þess að hægt sé að koma stefnu í 

framkvæmd (Verwiere og Van Den Berghe, 2006). 

 Sem afleiðing af árlegu stöðumati gæti áætlanagerð eða stefnumiðun verið 

markvissari. Árangursstjórnunarkerfi eins og stefnumiðað árangursmat leiðir til 

þess að stefna og árangur eru alltaf í skoðun.  
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 Gegnsæi með stofnuninni gæti aukist. Auðveldara væri því að sýna utanaðkomandi 

aðilum hvað er verið að fást við og jafnvel hver árangurinn af starfseminni er 

(Papalexandris og fleiri, 2005). 

 Mögulegt er að gæðin í starfsemi Stuðla myndu aukast og þar af leiðandi gæti 

ánægja og hagur allra hagsmunaaðila orðið meiri.  

 

Gallar við að taka upp aðferðarfræðina gætu meðal annars verið: 

 Erfitt er að meta raunverulegan árangur af meðferðarvinnu (og þar með 

höfuðtilgangi í starfsemi Stuðla). Það er ekki ljóst hvort að gæði meðferðar myndu 

aukast. Það mætti hinsvegar segja á móti að ef að árangur allskonar óskyldra þátta í 

starfseminni væri betri, þá gæti gæði meðferðarinnar hugsanlega þróast í sömu átt. 

 Erfitt er að þróa mælikvarða sem eru algerlega réttmætir (mæla það sem þeim er 

ætlað að mæla). Þróun á mælikvörðum kallar á íhugun, tíma og samráðs 

starfsmanna. Þetta er hins vegar alls ekki ómögulegt verkefni.  

 Tími og aukin vinna við að koma svona kerfi á legg. Fyrir utan þróun mælikvarða þá 

þarf meðal annars að innleiða kerfið í starfsemina (m. a. með fræðslu) og að þróa 

kerfið að þörfum stofnunarinnar. Það gæti tekið nokkurn tíma að þróa kerfið að 

þörfum og raunveruleika stofnunarinnar.  

 Stefnumiðað árangursmat lagar ekki beinlínis það sem aflaga er, það veitir í rauninni 

aðeins stöðumat á starfseminni og kemur þessum upplýsingum á framfæri. Kerfið 

getur hjálpað við að koma auga á málefni sem þarfnast lagfæringar og þannig leitt 

til betri stjórnunar og árangurs.  

Það er ekki nóg að að framtíðarsýn sé skýr og stefnan vel skilgreind. Að geta komið stefnu 

í framkvæmd er ekki eins auðvelt og ætla mætti. Gott árangursstjórnunarkerfi er oft 

nauðsynlegt og jafnvel forsenda þess að hægt sé að koma stefnu í framkvæmd (Verwiere 

og Van Den Berghe, 2006). Með innleiðingu árangursstjórnunar getur starfsemin orðið 

markvissari, markmið skýrari og samvinna betri. Árangursstjórnun getur hvatt menn til 

góðra verka og leitt til betri þjónustu (Fjármálaráðuneytið, 2004). Stutt samantekt á þeim 

atriðum sem gætu áunnist við upptöku stefnumiðaðs árangursmats er í töflu 31 fyrir 

neðan.  
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Tafla 31. Hugsanlegur ávinningur af upptöku stefnumiðaðs árangursmats fyrir Stuðla. 

 

 

 

 

 

 

9.3 Innleiðing stefnumiðað árangursmats. 

Til þess að innleiðing geti gengið vel þarf margt að vera fyrir hendi. Hér koma fram helstu 

atriði sem stjórnendur þurfa að taka til skoðunar þegar fara á út í breytingar á 

skipulagsheild eða og innleiða kerfi eins og stefnumiðað árangursmat.  

9.3.1   Breytingastjórnun og viðnám gegn breytingum 

Breytingar á skipulagsheildum þurfa öðru hverju að eiga sér stað til þess að svara kröfum 

breyttra aðstæðna í samfélaginu. Það er hinsvegar ekki endilega vandalaust að fara út í 

breytingar á skipulagsheild. Flestar áætlanir til breytinga í skipulagsheildum mæta 

einhvers konar viðnámi og í sumum tilvikum hreinni andstöðu. Ástæðurnar fyrir þessa 

tilhneigingu manna geta verið fjölmargar. Algengar ástæður fyrir viðnámi gegn 

breytingum á skipulagsheildum eru taldar fram í töflu 32 fyrir neðan.  

Tafla 32. Algengar ástæður fyrir viðnámi gegn breytingum. 

 

 

 

 

 

 

 

 Ótti við hið óþekkta, misskilningur varðandi breytingarnar og hvaða þýðingu 

þær geta haft. 

 Ósk eða löngun til þess að missa ekki eða halda í eitthvað. 

 Ótti við breytingar á samböndum á vinnustað. 

 Ótti við missi á völdum eða virðingu í starfi. 

 Óvissa sem skapast vegna yfirvofandi breytinga á innihaldi starfa. 

 Ótti við að hafa ekki kunnáttu sem þarf til þess að beita nýjum aðferðum. 

 Ótti við að hafa ekki getu til þess að tileinka sér færni sem þarf. 

 Ógnun á starfsöryggi - ótti við að missa starfið. 

 Að trúa að breytingin hafi ekki góð áhrif á skipulagsheildina. 

 Atferli við vinnuna sem er orðið mjög kunnuglegt og venjubundið - það myndast 

af þeim sökum tregða til breytinga á vinnuaðferðum. 

 Almennt óþol gagnvart breytingum. 

 Stefnumiðun yrði meira lifandi í starfseminni.  

 Reglulegar árangursmælingar veita reglulegt stöðumat. Þá kæmi betur í ljós hvort 

staða mikilvægustu mála sé góð eða slæm. 

 Upplýsingar frá hagsmunaaðilum (þeim sem stofnunin þjónar) myndu berast 

reglulega.  

 Starfsmenn væru að öllum líkindum betur meðvitaðir um sín hlutverk í starfi og um 

stefnu skipulagsheildarinnar.  

 Auðveldara að sýna árangur starfseminnar. Eykur gegnsæi.  
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(Agocs, 1997; Benson og Dundis, 2003; Kotter og Schlesinger,1979; Papalexandris o. fl., 

2005; Wiley, 1997). 

 
    Jafnvel breytingar sem virðast í eðli sínu bæði jákvæðar og skynsamar geta eigi að síður 

borið með sér ákveðna óvissu. Einstaklingar og hópar bregðast misjafnlega við 

breytingum, allt frá því að veita mikla (jafnvel ágenga), eða litla (til dæmis óvirka (e. 

passive)) mótstöðu. Eða á hinn veginn með því að vera mjög fylgjandi breytingunum 

(Kotter og Schlesinger, 1979).  

Hvernig á að minnka eða koma í veg fyrir viðnám starfsmanna við breytingum? 

Ef að breytingar eiga að ná fram að ganga, þá verður að vera hægt að sýna fram á þörfina 

á nýjum aðferðum og hagnýtum ávinningi af þeim. Breytingar eiga ekki að koma til 

einungis til þess að vera ekki alltaf að gera það sama. Ein besta aðferðin til þess að 

lágmarka eða koma í veg fyrir viðnám eða mótspyrnu við breytingum er að veita fræðslu 

og skapa jákvæða umræðu áður en breytingarnar eiga að fara fram. Góð 

upplýsingamiðlun, umræða um þörfina fyrir ákveðnum breytingum og góð þátttaka í 

ferlinu getur skipt miklu máli. Upplýsingamiðlun getur farið fram með samtölum við 

einstaklinga, fræðslufundum, fyrirlestrum, tölvupóstum og skýrslum. Rannsóknir hafa 

sýnt að þátttaka í breytingarferli leiðir ekki aðeins til undanlátsemis heldur einnig til 

skuldbindingar (Kotter og Schlesinger, 1979). Hægt er að ímynda sér valkosti stjórnanda 

við innleiðingu á breytingum á kvarða. Á öðrum enda kvarðans er áætlunin skýr og 

innleiðingin hröð, en þátttaka almennra starfsmanna í breytingaferlinu er aftur á móti 

lítil. Gallinn við þessa aðferð er að hún valtar yfir alla mótspyrnu, óánægja getur skapast 

og skuldbinding verður að öllum líkindum ekki mikil. Á hinum enda kvarðans er 

breytingarferlið mun hægar, áætlunin er ekki eins skýr í byrjun en þróast sem viðbragð 

við aðstæðum, reynt er að minnka andstöðu en ekki koma algerlega í veg fyrir hana. Þessi 

aðferð leiðir oftast til meiri sáttar við breytingarnar, betri þátttöku og skuldbinding meðal 

starfsmanna verður oftast meiri (Kotter og Schlesinger, 1979).  
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    Ein versta aðferð við að innleiða breytingar á starfsemi samkvæmt Duck (1993) er að 

skipa nefnd sem vinnur að málinu í trúnaði. Leyndin sem umlykur slíkt fyrirkomulag 

kemur af stað orðrómi og kjaftasögum. Starfsmenn upplifa að þeim sé tilkynnt um 

breytingar, hafa ekkert um þær að segja og minni líkur verða á skuldbindingu við 

verkefnin. „Traust á tímum breytinga byggist á fyrirsjáanleika – menn vilja vita hvað þeir 

geta átt von á“ (Duck, 1993).  

    Í úttekt Assiri, Zairi og Eid (2006) á 103 skipulagsheildum sem innleiddu stefnumiðað 

árangursmat í 25 löndum komu fram 27 mikilvæg atriði (e. critical success factors) sem 

þarf að gera vel til þess að tryggja að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats gangi vel fyrir 

sig. Nokkur af mikilvægustu atriðum má sjá í töflu 33 á næstu blaðsíðu.

Skýr áætlun og 

hröð innleiðing, 

en lítil þátttaka 

starfsmanna 

Getur leitt til 
óánægju og 
lítillar 
skuldbindingar

. 

Rólegra breytinga-

ferli, áætlun þróast 

miðað við aðstæður.  

 

Meiri þátttaka, 
sátt og 
skuldbinding 
starfsmanna.  

 Aðferð við að innleiða breytingar. 
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Tafla 33. Mikilvæg atriði við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats.  

 

Yfirgnæfandi mikilvægir þættir (e. dominant factors) sem eru algerlega 

nauðsynlegir til þess að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats gangi vel eftir. 

Að velja réttar víddir á stefnukortinu, og markmið sem endurspegla hlutverki, 

framtíðarsýn og stefnu skipulagsheildarinnar (það sem getur leitt til þess að stefnan 

kemst í framkvæmd, verði að veruleika). 

Yfirlýstur stuðningur og skuldbinding æðstu stjórnenda að verkefninu (Assiri og fleiri 

2006, Niven 2006, Papalexandris og fleiri, 2005). 

Sérstakt teymi (með nauðsynlega þekkingu og áhuga) til þess að sjá um 

innleiðinguna. Einnig er mikilvægt að hafa ákveðinn verkefnastjóra og markvissa 

áætlun um innleiðingu. 

 (Assiri o.fl. 2006, Niven 2006, Papalexandris o.fl. 2005).  

 

Þættir sem eru mjög mikilvægir (e. main factors) til þess að innleiðing verði að 
veruleika. 

Að hlutverk, gildismat, framtíðarsýn og stefna séu skýr og að vita hvaða ávinningi er 

sóst eftir með upptöku.  

Val á árangursmælikvörðum sem gefa upplýsingar um hvernig gengur að 

framkvæma stefnuna. Einnig að aðgerðir séu skilgreindar sem tengjast útkomu 

árangursmælinga. 

Að skilja hvernig aðferðin virkar og veita starfsmönnum fræðslu. Fræðsla fyrir 

starfsmenn sem leiðir til þekkingar og skilnings á aðferðafræðinni. 

 Sjálfvirkni (e. automating), val á viðeigandi hugbúnaði sem hentar til þess að safna 

gögnum og setja niðurstöður fram (Assiri og fleiri 2006, Papalexandris og fleiri, 

2005). 

Að ákveðinn aðili sjái um söfnun og framsetningu tölulegra gagna (Fernandes og 

fleiri 2006, Niven 2006, Papalexandris og fleiri, 2005). 

Að þekkja fræðileg atriði varðandi viðnám við breytingum. Stefna að því að gera alla 

starfsmenn að þátttakendum í breyttu vinnulagi (Papalexandris og fleiri, 2005). 

Að aðlaga og þróa kerfið að þörfum skipulagsheildarinnar. „Við innleiðingu 

árangursstjórnunar og stefnumiðaðs árangursmats hafa stjórnendur gert sér grein 

fyrir að verkefnið er lærdómsferli sem í raun lýkur aldrei“ (Fjármálaráðuneytið, 

2004). 
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10. Lokaorð 

Í þessu verkefni unnu helstu yfirmenn Stuðla (forstöðumaður og deildarstjórar) ásamt 

höfundi að gerð stefnukorts með markmiðum stofnunarinnar. Þessi vinna fór fram á 

tímabilinu janúar til apríl 2011. Árangursmælikvarðar og skorkort voru unnin af höfundi. 

Verkefnið er eins og titillinn gefur til kynna „Tillaga að stefnumiðuðu árangursmati“ fyrir 

Stuðla. Mælikvarðarnir hér eru einnig „tillögur“. Eðlilegt væri að breyta þeim eftir þörfum 

þegar notagildi kerfisins er endurskoðað ár frá ári – enda eru góðir mælikvarðar það sem 

erfiðast þykir að finna þegar stefnumiðað árangursmat er tekið upp.  

    Höfundur telur að stefnumiðað árangursmat gæti bætt rekstur stofnunarinnar, með því 

meðal annars að gera stefnuna skýrari, veita auknu gegnsæi í rekstrinum, veita reglulegt 

stöðumat og endurgjöf á starfseminni (fyrir yfirstjórn Stuðla og Barnaverndarstofu). Þetta 

gæti leitt til betri stefnumótunar og meiri árangur þegar kemur að framkvæmd 

stefnunnar.  

    Í lögum um grunnskóla nr. 66 frá 1995 segir í 49. grein að „Sérhver grunnskóli innleiðir 

aðferðir til að meta skólastarfið, þar á meðal kennslu- og stjórnunarhætti, samskipti 

innan skólans og tengsl við aðila utan skólans.“ Það mætti spyrja sig hvort að svipaðar 

kröfur ættu að vera gerðar til stofnunar eins og Stuðla.  

    Í skýrslu Ríkisendurskoðunar (2003, bls.. 23) um umsvif og árangur af starfsemi 

stofnana segir að:  

 Dæmi eru um að fyrirtæki sem fylgt hafa eftir stefnumörkun sinni með 

stefnumiðuðu árangursmati hafi náð verulega bættum árangri með sömu 

starfsmönnum og sömu tækjum, fasteignum og fjármagni. Stefnunni var með 

öðrum orðum hrundið í framkvæmd með sama framboði á vöru- eða þjónustu, 

sömu aðstöðu, sömu starfsmönnum og sömu viðskiptavinum. Eini munurinn var 

sá að yfirstjórnendur notuðu stefnumiðað árangursmat við að beina allri 

starfseminni inn á sömu brautina. Þessi aðferðafræði gefur stofnunum eða 

fyrirtækjum þannig færi á að byggja upp nýtt stjórnkerfi, þ.e. stjórnkerfi þar sem 

reynt er að hafa áhrif á það hvernig stefnu er fylgt. 
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Viðaukar 

Hér er skrifað ítarlegar um nokkur atriði sem höfundi þótti mikilvæg fyrir lesendur til 

skilnings á stofnuninni sem um ræðir. Höfundi fannst ekki viðeigandi að hafa þetta ítar-

efni í meginmáli ritgerðarinnar.  
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Viðauki 1 - Kulnun í starfi. 

Hér verður sagt frá kulnun í starfi. Sagt verður frá einkennum, hverjir verða fyrir kulnun í 

starfi og skoðað hvað hægt er að gera til þess að koma í veg fyrir hana. Kulnun í starfi er 

algeng hjá starfsfólki í umönnunarstörfum og/eða þeim sem starfa náið með fólki (til 

dæmis kennurum, starfsfólki í heilbrigðisgeiranum, starfsfólki félagsþjónustu). Mikilvægt 

er fyrir helstu stjórnendur að þekkja einkennin og hafa stefnu til þess að minnka hættuna 

á því að starfsmenn verði fyrir kulnun. Einnig er mikilvægt að starfsmenn þekki málefnið 

og læri að þekkja sín takmörk og rækta sjálfa sig í starfi. Mynd númer 20 hér fyrir neðan 

sýnir einkenni og ferli kulnunar í starfi. Í kjölfarið á því er rætt um orsakir og afleiðingar.  

Mynd 20. Einkenni og ferli kulnunar. 
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Tilfinningaþrot (eða jafnvel örmögnun) sem afleiðing af langvarandi streitu og 

öðrum þáttum. Viðkomandi verður vonsvikinn, reiður, bölsýnn og finnst hann 

ekki geta beitt sig í starfi (finnur sig jafnvel áhrifalausan og gagnslausan). Finnst 

hann ekki lengur geta gefið neitt af sér. „Kröfurnar um að sinna skjólstæðingi 

sínum af tilfinningalegri alúð verða starfsmanninum um megn.“ (Bryndís S. 

Guðmundsdóttir, 2010, bls. 38). Sumir munu hætta störfum en aðrir halda áfram 

en munu aðeins skila af sér lágsmarksvinnu eða afköstum (vinna langt undir 

getu).  

 

Hlutgervingar í samskiptum - viðkomandi verður fjarlægur og ópersónulegur í 

samskiptum (sem er virkilega slæmt þar sem að þessi störf krefjast einmitt hið 

gagnstæða). Hann verður oft neikvæður, tilfinningalaus og jafnvel kaldranalegur 

gagnvart öðrum. Slík hlutgerving getur virkað sem leið til þess að vernda sjálfan sig 

(Hólmfríður K. Gunnarsdóttir, Vinnueftirlitið, 2002). „... setja mörk milli sín og 

skjólstæðingins með því að hlutgera samskiptin við skjólstæðinginn, þ.e. gera þau 

ópersónulegri af því að það gengur ekki eins nærri honum sjálfum.“ (Bryndís 

Guðmundsdóttir, 2010, bls. 38). 

 

) 
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Maslach, C. & Goldberg, J. ,1998; Bryndís S. Guðmundsdóttir, 2010; Hólmfríður K. Gunnarsdóttir, 2002).  

    Kulnun á sér rætur í of miklu álagi sem hefur ekki tekist að vinna bót á (Hólmfríður K. 

Gunnarsdóttir, 2002). „Talið er að samspil starfsmanns og starfs hafi áhrif á kulnun og að 

ástæðna sé fremur að leita í starfsumhverfinu heldur en persónu starfsmannsins sjálfs“ 

(Bryndís S. Guðmundsdóttir, 2010, bls. 38; Anna Þóra Baldursdóttir og Valgerður 

Magnúsdóttir, 2007a; Maslach, Schaufeli og Leiter, 2001). 

    Maslach og fleiri segja að misræmi milli persónulegra eiginleika sumra starfsmanna og 

þátta í sjálfu starfinu sé höfuðástæða fyrir þróun kulnunar í starfi. Þeim mun meira sem 

misræmið er, þeim mun meiri er hættan á kulnun í starfi. Með misræmi er átt við að 

kröfur í starfi samræmast ekki eiginleikum starfsmannsins. Maslach og félagar (1998) 

settu fram í sínum rannsóknum 6 flokka sem lýsa misræminu milli starfsmanns og starfs - 

hvernig misræmið leiðir til kulnunar í starfi. Fyrir neðan þessa upptalningu er tafla 34 sem 

tekur saman orsakir og afleiðingar kulnunar.  

1. Of mikið álag: Kröfur eða álag í starfi fara yfir þolmörk viðkomandi. Dæmi um þetta 

eru: Að komast ekki yfir þau verkefni sem þarf að sinna, að aðföng séu ekki næg, - 

til dæmis ekki nægilega margir starfsmenn. Tíminn til þess að hvílast og jafna sig 

eftir vaktir dugar starfsmanninum ekki (of mikil yfirvinna er dæmi um þetta). Hér 

má nefna varðandi Stuðla að sveiflur í starfsálagi geta verið miklar, stundum er 

fremur lítið að gera en stundum alltof mikið. Þessar sveiflur í álagi eru oftast 

óútreiknanlegar. Erfitt er að hafa stjórn á þessum málum þannig að jafnvægi verði 

komið á (óvissuþættir í starfseminni eru margir).  

2. Þættir sem láta illa að stjórn. Lítið val um hvaða verkefnum þarf að sinna. Lítið 

svigrúm til þess að hafa áhrif á ákvarðanir í mikilvægum málum(skortur á 

ákvörðunarrétti). Verkefni Stuðla er í mörgu ekki ósvipað verkefnum lögreglu eða 

Minnkuð starfsgeta: Einstaklingurinn fær það á tilfinninguna að færni í starfi hafi 

minnkað og það verður nánast alltaf raunin (Hólmfríður K. Gunnarsdóttir, 

Vinnueftirlitið, 2002). „ . . . hlutgera þá umsjá, sem á að veita skjólstæðingum 

sínum, finna fyrir minnkandi árangri eða getuleysi í starfi.“ (Bryndís 

Guðmundsdóttir, 2010, bls. 38). 
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slysadeildum sjúkrahúsa: Það getur skyndilega verið mikið af verkefnum sem verður 

að sinna og erfitt getur verið að spá um tilurð þeirra.  

3. Umbun ekki næg. Laun, viðurkenning, eða fríðindi eru ekki næg að mati 

starfsmanns. „Um getur verið að ræða lág laun miðað við framlag í starfi.... 

[eða]...starfsmanni finnst framlag hans ekki metið að verðleikum – hann hlýtur ekki 

verðskuldaða viðurkenningu“ (Bryndís Guðmundsdóttir, 2010, bls. 39).  

4. Ágreiningur á vinnustað sem leiðir til vonbrigða og jafnvel fjandskaps, eða vegna 

vöntunar á stuðningi í starfi.  

5. Ósanngirni eða óhlutdrægni, til dæmis varðandi framgangs í starfi.  

6. Þegar gildismat einstaklings stangast á við það gildismat sem ríkir á vinnustað.  

(Maslach, C. og Goldberg, J. ,1998). 

Tafla 34. Orsakir og afleiðingar kulnunar.  

Orsakir kulnunar Afleiðingar kulnunar 
 Aðstæðubundin (vinnuaðstæður). 

 Persónulegar (persónuleiki viðkomandi 

starfsmanns). 

 Hvorutveggja (aðstæður og 

einstaklingurinn), ósamræmi milli starfs 

og persónuleika. 

 Sérstök atriði í starfinu. 

 

 Minnkandi hollusta til vinnunar 

 Sjálfstraust og starfsgeta einstaklings, og 

gæði þjónustu minnkar. 

 Heilsu hrakar og veikindi aukast. 

 Starfsánægja minnkar. 

 Fjarvera frá vinnu eykst. 

 Starfsmannavelta eykst. 

 

    „ Grundvallaratriði er að kulnun er atvinnutengd. Það má líka líta á kulnun sem 

sjúkdóm, þar sem einkennin eru að sjúklingurinn er andlega úrvinda, samhliða vanlíðan, 

vantrú á eigin getu, minnkuðum drifkrafti og áhugaleysi eða neikvæðni í garð vinnunnar. 

Einkenni tengjast vinnustað og þeim léttir þegar sjúklingurinn er frá vinnu.“ (Kristinn 

Tómasson, 2006, bls.. 11-12).  

Hverjir verða fyrir kulnun? 

„Að brenna út í starfi er sérstaklega mikið vandamál hjá þeim starfsstéttum sem starfa 

náið með fólki“ (Garðar Ö. Þórsson og Sandra Ó. Eysteinsdóttir, 2011; Maslach og 

Jackson, 1981). Hjúkrunarfræðingar, félagsráðgjafar, kennarar, og starfsmenn í 

hverskonar meðferðarvinnu. Í umönnunarstörfum og ýmsum þjónustustörfum er ætlast 

til þess að þarfir skjólstæðinga skulu alltaf ganga fyrir. Þetta kallar á gildismat ósérhlífni - 
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að leggja hart að sér til þess að hjálpa skjólstæðingum eða sjúklingum. Gildismat af því 

tagi er oft fylgifiskur umönnunarstarfa, en gallinn er sá að það getur auðveldlega leitt til 

mikillar vonbrigða og þreytu (til dæmis þegar framför verður ekki sem skyldi eða afturför 

er jafnvel raunin hjá sjúklingum), og ef að þættir eins og erfiðleikar í samskiptum og -eða 

jafnvel hótanir og hætta er á ofbeldi í starfinu getur streitan orðið um megn.  

    „Whitaker og fleiri (1998) tala um að starfsmenn á stofnunum fyrir börn verði þreyttir 

og tilfinningalega úrvinda. Þeir finni stundum fyrir hjálparleysi gagnvart erfiðum hópum 

barna, sem þeim finnst þeir ekki ráða við og að þeir hafi ekkert um það að segja hverjir 

séu teknir til vistunar. Þeim fannst þeir vera útsettir fyrir alls konar ofbeldi og árásum og 

þeir voru áhyggjufullir yfir börnum sem virtust ekki taka neinum framförum heldur sýndu 

jafnvel versnandi hegðun“ (Bryndís Guðmundsdóttir, 2010, bls. 38). 

    Hvað þarf að vera í starfsmannastefnu til þess að minnka hættu á kulnun? Svarið er ef 

til vill ekki einfalt vegna þess að fyrirbærið „kulnun í starfi“ er svo persónubundið, en það 

ætti að vera markmið að skipuleggja vinnuumhverfið með það í huga að koma í veg fyrir 

þætti sem valda kulnun og eins ætti að leggja áherslu á þætti í vinnuumhverfinu sem eru 

andstæðir þeim sem leiða til kulnunnar (Maslach og Goldberg, 1998). Spurningar sem 

vakna eru: 

 Hvað mætti gera til þess að minnka streitu í starfi eða kenna fólki að höndla betur 

streitu? 

 Hvað mætti gera til þess að auka tilfinningu starfsmanna fyrir velgengni í starfi (að 

menn finni fyrir árangri í starfi – að þeir standi sig vel)? 

Hvað má gera til þess að minnka þætti sem valda streitu? 

 Starfshlutverk þurfa að vera skýr (einn af viðhaldsþáttum Herzberg). Þetta atriði er 

markmið í verklagsvídd á stefnukorti Stuðla. 

 Að koma í veg fyrir ofbeldi (þörf fyrir öryggi - einn af grunnþörfum Maslow, og 

einnig viðhaldsþáttur - Herzberg) og að unnið sé skjótt að viðeigandi lausnum þegar 

við á. Þess má geta að Stuðlar hafa alltaf haft ágætis vinnuaðferðir til þess að koma 

í veg fyrir ofbeldi og vinna með afleiðingum þess. Einstök ofbeldisatvik eru 

hinsvegar oft erfitt að spá fyrir um. 

 Að unnið sé að lausn ágreinings á vinnustað sé hann til staðar (öryggisþörf (sjá 

Maslow)). „Góð samvinna allra hlutaðeigandi aðila“ er markmið í verklagsvídd.  
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 Hjálpa starfsmönnum að höndla betur streitu (handleiðsla eða og starfsmanna-

samtöl).  

Hvað má gera til þess að auka þætti sem hvetja til góðra verka og velgengni í starfi? 

 Skipuleggja áætlun til þess að auka hvatningu starfsmanna. 

 Veita viðurkenningu fyrir vel unnin störf (þetta er m.a. hvatningarþáttur – 

Herzberg, og viðurkenningarþörf - Maslow) 

  Auka símenntun og færni í starfi - starfsþróun (Hvatningarþáttur - Herzberg). 

 Að starfsmenn læri að þekkja sína styrkleika og veikleika í starfi og vinni sérstaklega 

að umbótum ef það á við.  

Tvennskonar nálgun koma fram hjá Maslach og Goldberg (1998) til þess að koma í veg 

fyrir eða meðhöndla kulnun í starfi: Annarsvegar að einbeita sér að einstaklingnum eða 

vinnuaðstæðunum (e. person-centered versus situation-centered approach). 

Algengasta aðferð sem beitt er til þess að koma í veg fyrir og meðhöndla kulnun í starfi er 

að styrkja starfsmenn í að þola álag í starfi eða og að þróa sína getu og þekkingu til þess 

að þeir ráði betur við störf sín. Algengast er að líta svo á að einstaklingurinn sjálfur hefur 

mest áhrif með því hvernig hann bregst við áreiti og kröfum í starfi. Hugsunin er sú að það 

er ábyrgð einstaklingsins (ekki skipulagsheildarinnar) að bregðast við kröfum í starfi.  

Tillögur varðandi þetta eru meðal annars: 

 Að fækka vinnustundum (til dæmis yfirvinnustundum).  

 Að læra betur að höndla streitu og huga að heilsunni.  

Að breyta þáttum í skipulagi í starfs 

 Að veita starfsmönnum meira þáttöku og rödd í stefnumálum og ákvörðunum 

og meira sjálfræði í starfi.  

 Starfsvíxlun eða hlutverkaskipti til þess að auka fjölbreytni og færni.  

 Að skapa vinnuumhverfi sem er hannað til þess örva menn til þátttöku í 

verkefnum og leiðir til þess að menn geta orðið hæfari í starfi. Að verða meira 

þátttakandi við vinnuna, að hafa verkefni sem eru grípandi, þannig að menn 

njóti sín.  
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    Sjálfræði í starfi getur aukið ánægju í starfi og gæði vinnunnar. „Að fá að stjórna vinnu 

sinni, vinna verk sín eins og þeim þykir faglegast, ... og fá að taka þátt í ákvarðanatöku 

(Hayes og félagar, 2010). Sýnt hefur verið fram á að þeir hjúkrunarfræðingar sem finna 

fyrir auknu sjálfræði í starfi reynast með betri færni og eru öruggari í starfi (Finn, 2001). 

Einnig hafa aðrar rannsóknir sýnt að ef hjúkrunarfræðingur nýtur sjálfræðis í starfi eykur 

það gæði hjúkrunarinnar sem hann veitir.“ (Garðar Örn Þórsson og Sandra Ósk 

Eysteinsdóttir, 2011; Mrayyan, 2004).  

    Að lokum mætti spyrja: Hverju töpum við með því að „eignast“ kulnaða starfsmenn? 

Svör við þessari spurningu liggja ekki alveg fyrir, en það mætti svara spurningunni með 

upplýsingum sem komu fram hér ofar: Starfsmenn halda áfram á vinnustaðnum, en gera 

eins lítið og þeir komast upp með og munu þykja slakir starfsmenn eða starfa langt undir 

getu. Einnig aukin veikindi eða og starfsmannavelta. 
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Viðauki 2 - Ofbeldi á vinnustað. 

Að mati höfundar er nauðsynlegt að hér komi fram kafli um ofbeldi í starfi á þessum 

vinnustað. Það er því miður staðreynd að á Stuðlum eru stundum vistaðir einstaklingar 

sem beita ofbeldi (ástæðurnar geta verið fjölmargar) og slíkar uppákomur geta haft mjög 

mikil áhrif á líðan starfsfólks og jafnvel leitt til kulnunar. Ofbeldi sem atferli tengist einnig 

þremur ólíkum markmiðum á stefnukorti Stuðla: Öyggismálum, ánægju starfsmanna, og 

greiningu/meðferð vistmanna.  

    Ofbeldi er því miður oft á tíðum fylgifiskur umönnunarstarfa á geðdeildum sjúkrahúsa 

og stundum á elliheimilum. Atvik þar sem ofbeldi kemur við sögu eiga sér einnig stað 

öðru hverju á Stuðlum. Ástæðurnar fyrir ofbeldi á þjónustustofnunum eru oftast að finna 

í sjúkleika viðkomandi skjólstæðinga/sjúklinga sem um ræðir. Samkvæmt Aström og fleiri 

(2002) eru þeir sem beita ofbeldi oftast sjúklingar með þroskahömlun vegna skerðingar á 

greind eða vegna Alzheimer sjúkdóms. Þeir einstaklingar sem oftast beita ofbeldi á 

Stuðlum eru skjólstæðingar sem eru í fráhvörfum eftir fíkniefnaneyslu, eru 

greindarskertir, og/eða og eru á móti vistun í meðferð og hafa áður sýnt af sér 

ofbeldisfulla hegðun úti í samfélaginu.  

    Samkvæmt mati Weiser og fleiri (1994) eru um 10% sjúklinga á geðspítölum 

ofbeldishneigðir gagnvart starfsfólki og um 50% starfsmanna verða einhvern tímann á 

starfsævinni fyrir líkamlegu ofbeldi af hendi sjúklinga. Poster (1996) komst að þeirri 

niðurstöðu að um 75% geðhjúkrunarfræðinga verða fyrir líkamlegu ofbeldi að minnsta 

kosti einu sinni á starfsævinni. Svipaðar tölur hafa komið fram í rannsóknum í Evrópu 

(Nolan, 1999). Í skýrslu vinnueftirlitsstofnunar í Bandaríkjunum (1987) varðandi ofbeldi 

gagnvart starfsfólki í heilbrigðisgeiranum kom fram í svörum hjá 11% aðspurðra að þau 

höfðu einhvern tímann á árinu hlotið minniháttar áverka, 5% starfsmanna hafði verið 

hótað með vopni og meira en 18% hafði verið hótað munnlega (Nolan, 1999). Þetta eru 

ekki upplífgandi tölur, einnig þegar tekið er tillit til þess að rannsóknir sýna að ofbeldi 

sem starfsmenn verða fyrir er ekki skráð nema að litlu leyti. Ástæðurnar fyrir því er að 

skrifræðið í kringum það þykir íþyngjandi. Erfitt getur verið að finna tíma til þess að fylla 

út formlega skýrslu um slík atvik, flestum finnst léttara að bíta á jaxlinn og reyna að 

gleyma atvikinu. Lyon og fleiri (1981) og Lanza (1988) telja að allt að 80% tilvika séu ekki 

skráð (Rippon, 2000). 
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Tegundir ofbeldis.  

 Líkamlegt: að sýna árásargjarna hegðun – að hrækja á, klóra, slá frá sér, að hóta 

með hlut sem er notaður sem vopn, stinga með eggvopni, að setja upp gildru, 

frelsisskerðing (t.d. að króa af úti horni) (Rippon 2000; Nolan 1999).  

 Andlegt: að tala illa um, að gera lítið úr, móðgandi ummæli í garð starfsmanns, að 

ljúga upp á starfsmann, að koma af stað illum orðrómi, að neita að eiga samskipti 

við starfsmann, (Rippon, 2000), og annað munnlegt ofbeldi (Nolan, 1999). 

 
Afleiðingar ofbeldis í starfi.  

Það er ekki þægileg tilfinning að verða fyrir einhverskonar ofbeldi í starfi. Afleiðingar fyrir 

þá sem verða fyrir því geta verið margvíslegar. Þar má nefna tilfinningar eins og depurð, 

reiði, niðurlægingu, skömm, sektarkennd, að upplifa sig hjálparvana og jafnvel að finna 

sig ekki ráða við starfið (Aström og fleiri, 2002). Að verða fyrir ofbeldi við störf – hvort 

sem ofbeldið er munnlegt, andlegt eða líkamlegt - leiðir til óánægju í starfi (Nolan, 1999; 

Whittington og fleiri, 1996) og getur hæglega leitt til kulnunar í starfi (Dougherty og fleiri, 

1992; Whittington og fleiri, 1996). Mikilvægt er að verkferlar og vinnuaðferðir séu til 

staðar á stofnunum þar sem að hætta er á ofbeldi, bæði til þess að vernda starfsmenn og 

starfsemi stofnunarinnar, og til þess að þeir sem beita ofbeldi geti ef til vill lært að breyta 

sínu hegðunarmynstri.  

 
Að koma í veg fyrir ofbeldi. 

Á Stuðlum hafa verið innleiddir verkferlar til þess að koma í veg fyrir ofbeldi og til þess að 

höndla aðstæðurnar sem geta komið upp. Fræðsla varðandi hættuna á ofbeldi á 

stofnuninni er veitt og farið er yfir hvernig menn eiga að vinna saman (meðal annars 

varðandi það að koma í veg fyrir ofbeldi og hvernig skal meta og vinna úr slíkum tilvikum). 

Starfsmenn fara eftir gátlista til forvarna og læra að þekkja aðstæður sem geta leitt til 

ofbeldis og vita hvernig þeir eiga að bregðast við komi þessar aðstæður upp. Verkferlarnir 

taka mið af reynslu annarra stofnana og reynslu liðinna ára. En þrátt fyrir mikla reynslu og 

styrk til þess að höndla slíkar aðstæður þá er sennilega aldrei hægt að koma algerlega í 

veg fyrir ofbeldi á þessari stofnun þar sem að skjólstæðingar eru oft á tíðum 

óútreiknanlegir og í sumum tilvikum hættulegir umhverfi sínu. Nauðsynlegt er fyrir 

starfsmenn að vera vel meðvitaðir um hvernig ofbeldi getur komið fram starfseminni. Í 
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fyrsta lagi er það hluti af öryggi stofnunarinnar að koma í veg fyrir ofbeldi (bæði fyrir 

starfsmenn og einnig fyrir aðra skjólstæðinga). Í öðru lagi er það mikilvægt fyrir ánægju í 

starfi þar sem að hættan á ofbeldi leiðir til mikillar streitu og getur á endanum leitt til 

kulnunar starfsmanna. Í þriðja lagi þá er ofbeldi atriði sem snýr að meðferð þeirra 

skjólstæðinga sem hafa beitt því og/eða lent í því. Að mati undirritaðs hafa 

ofbeldismálum verið sinnt mikið og vel á Stuðlum. Þetta þarf hinsvegar alltaf að vera í 

umræðunni. Ofbeldi fellur undir stefnumálið „öryggismál“ í verklagsvídd. Það hefur einnig 

áhrif á „ánægju starfsmanna“ sem er markmið í mannauðsvídd og einnig á stefnumál í 

þjónustuvídd  
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Viðauki 3- Lærdómsfyrirtæki (lærdómsmenning). 

Heery og Noon (2001) skilgreina lærdómsfyrirtæki sem skipulagsheild þar sem að 

starfsemin er í stöðugri aðlögun í stað þess að vera fast í ákveðnu óhagganlegu mynstri. 

Stöðugt er leitað að nýjum hugmyndum og aðferðum. Lögð er áhersla á samvinnu og 

samstarf allra aðila að stefnu skipulagsheildarinnar. Áhersla er einnig á að vera opin fyrir 

gagnrýni, nýjum hugmyndum og flæði upplýsinga milli deilda. Yorks (2005) segir að 

hugmyndafræði lærdómsfyrirtækja leiði til varanlegrar samkeppnishæfni með því að þróa 

stöðugt kjarnafærni í starfseminni. Hugmyndafræðin leiði til þess að breytinga sem þörf 

er á verða örari en ella og þróun óefnislegra eigna (t. d. þögul þekking) örvast. Starfsemi 

slíkra skipulagsheilda byggist á þekkingu og hæfni mannauðsins. Mikilvægt er að 

yfirstjórnin sé meðvituð um tengslin milli raunfærni mannauðsins, gæði þjónustunnar, og 

lærdómsmenningar. Yfirstjórnin og deildarstjórar verða að styðja það að fjármagn sé lagt 

í símenntun og að hugað sé stöðugt að þróun raunfærni við vinnuna. Ef 

lærdómsumhverfið er ekki sterkt þá verður meiri tilhneiging til þess að starfsmenn lendi í 

því að redda málum á síðustu stundu, „að slökkva elda“ í stað þess að koma í veg fyrir 

vandamál með útsjónarsemi. Spurningar sem vert er að huga að eru meðal annars: 

Hvernig á að skapa skipulagsheild þar sem lærdómur er í öndvegi? Hvað getur komið í veg 

fyrir lærdómsumhverfi? Hvernig er lærdómur í umhverfinu öðruvísi en formlegt nám? 

Hvernig má kerfisbundið hanna eða innleiða lærdómsumhverfi í vinnunni? Hvernig má 

stöðugt draga fram þá þöglu (e. tacit) þekkingu sem er til staðar? (Marsick og Watkins, 

1992). Tafla 35 (fyrir neðan) er samantekt á þáttum sem hafa jákvæð eða neikvæð áhrif á 

lærdómsumhverfi. Það ætti að vera ljóst að ef skapandi hugsun við lausn vandamála og 

nýsköpun þykir mikilvægt fyrir skipulagsheild þá ætti það að vera markmið að hlúð sé að 

lærdómsumhverfinu.  
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Tafla 35. Samantekt á þáttum sem hafa jákvæð eða neikvæð áhrif á lærdómsumhverfi (Mankin, 2009). 

Jákvæð áhrif á lærdómsumhverfi Neikvæð áhrif á lærdómsumhverfi 

Skýr stefna og áætlun sem styður ólíkar 

tegundir lærdóms í vinnunni. 

Deildarstjórar hafi umsjón þessa mála. 

Engin skýr stefna varðandi lærdóm í 

vinnunni. Hlutverk starfsþróunarstjóra 

og deildarstjóra ekki skýr og ekki stutt 

vel við lærdóm í vinnunni. 

Stuðningur yfirstjórnar fyrir sköpun 

lærdómsumhverfis. Að skapa tækifæri 

fyrir óformlegum lærdómi, reynslumeiri 

starfsmenn veita ráðgjöf og gerast 

leiðbeinendur, að styðja opinberlega 

hugmyndina að lærdómsfyrirtækinu, 

virk endurgjöf og viðurkenning 

starfsmanna. 

Skortur á stuðningi yfirstjórnar á 

sköpun lærdómsumhverfis í 

starfseminni. Að sjá ekki virði lærdóms í 

skipulagsheildinni. Stjórnendur sem 

hugsa meira um að segja fólki fyrir 

verkum frekar en að leggja fyrir 

verkefni, veita endurgjöf og 

viðurkenningu þegar það á við.  

Jákvætt viðhorf til lærdóms í vinnunni. 

Lærdómur eykur virði skipulagsheildar, 

þróun óefnislegra eigna tryggir 

samkeppnishæfni.  

Neikvætt viðhorf til lærdóms í 
vinnunni. Yfirmenn og aðrir sjá ekki það 
virði sem getur falist í lærdómi 
starfsmanna.  
 

 

Að styðja menningu sem að setur 

lærdóm í öndvegi. Yfirmenn verða 

fyrirmyndir, tilbúnir að leggja fjármagn 

í endurmenntun, örva starfsmenn til 

þess að leggja áherslu á lærdóm og 

þróun hæfnisþátta, hvetja starfsmenn 

til þess að spyrja spurninga.  

Menning sem setur ekki lærdóm í 

öndvegi og er föst í viðjum vanans. 

Starfsmenn streitast á móti breytingum 

og vilja ekki læra, eða reynt að fara út í 

breytingar í of miklum flýti, viðhorfið til 

þeirra sem spyrja spurninga sem 

ósamvinnuþýðra, eða yfirmenn sem 

hafa ekki getu til þess að styðja þróun 

hæfnis og lærdóms.  

Að hafa réttu aðföngin (tæki, fjármagn 

o.s.frv.) 

Rétt aðföng ekki til staðar. 

Stuðlað að virkum samskiptum undir- 
og yfirmanna og tengslaneta, að stuðla 
að tækifærum til lærdóms í hópastarfi.  
 

Menn sem koma í veg fyrir tengslanet 

og sambönd innan fyrirtækja. Menn 

sem skiptast ekki á upplýsingum (sitja á 

upplýsingum). 

Að skapa húsnæði sem styður félagsleg 

samskipti. 

Húsnæði sem er hamlandi fyrir 

félagsleg samskipti. 

Að gera vinnuferli skilvirkari til þess að 

spara tíma, að sjá vandamál sem 

tækifæri til þess að læra.  

Tímaskortur vegna ábyrgðar og streitu í 

vinnunni. Vinnuferli e.t.v. ekki nægilega 

skilvirk.  
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    Samkvæmt Mankin (2009) geta yfirmenn stutt lærdóms- og framfara-umhverfi með því 

að vera hvetjandi, upplýsandi, leiðbeinandi, ráðgefandi, miðlað þekkingu og látið sig 

varða þróun starfsmanna. Þeir þurfa að koma auga á þörf fyrir framfarir, þroska annarra 

og framvísa verkum (gefa öðrum tækifæri til þess að takast á við verkefni). 

Lærdómsfyrirtæki verða einnig að tengja umbun við frammistöðu, og veita visst umboð til 

athafna. Hugmyndafræði sem gengur út á það að aldrei megi gera mistök kemur í veg 

fyrir skapandi vinnubrögð. Stefna þar sem áhersla er á þátttöku starfsmanna við lausn 

vandamála örvar lærdóm í vinnunni. Stefna þar sem dregið er úr miðstýringu eykur 

lærdóm og getur leitt til þess að skipulagsheildin getur endurskapað sig í takt við þarfir 

(Marsick og Watkins, 1992). Spurningin sem menn velta oft fyrir sér varðandi þetta er 

hvar sé rétta jafnvægið milli formlegrar reglufestu annars vegar og frelsis eða sjálfræðis í 

starfi hinsvegar. 
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Viðauki 4 - Mælikvarði fyrir stefnumálið „ánægðir starfsmenn“ 

Spurningalistinn var hannaður með það að markmiði að fá fram réttmæta mælingu á 

ánægju í starfi. Það er aftur á móti ekki ljóst hvort að spurningarnar eða prófið getur talist 

réttmætt (frá fræðilegu sjónarmiði). Um það bil helmingur spurninganna hér er fenginn af 

spurningarlista sem er gefin út af Vinnueftirlitinu, en sú breyting var gerð að í stað þess 

að svara spurningum með já eða nei, þá var farin sú leið að svara á Likert kvarða 1 til 5. 

Spurningum var einnig bætt við með hliðsjón af kenningum Herzberg og Maslow til þess 

að reyna að nálgast réttmætari mælingu á hugtakinu „ánægju í starfi“. Könnunin er í töflu 

36 (fyrir neðan). 

 Æskilegt er nota kerfi til úrvinnslu sem reiknar út tölfræði sjálfkrafa og gefur lýsandi 

niðurstöðu (t. d. súlurit). Meðaltalstala próftakans ætti að gefa vísbendingu um ánægju í 

starfi (1=óánægja, 5=mjög ánægður).  

Tafla 36. Mælikvarði fyrir ánægju í starfi.  

  

Könnun á Starfsánægju 
 

  

Vinsamlegast veljið þá tölu sem lýsir best þinni 
skoðun eða upplifun. 

 
[1=Mjög ósammála, 2=Frekar ósammála, 3=Ekki 
viss eða hlutlaus, 4=Frekar sammála, 5=Mjög 
sammála].  M

jö
g 

ó
sa

m
m

ál
a 

  Fr
ek

ar
 ó

sa
m

m
ál

a
 

 H
lu

tl
au

s 
 

 Fr
ek

ar
 s

am
m

ál
a

 

 M
jö

g 
sa

m
m

ál
a 

1 Ég get nýtt mér þekkingu mína og hæfni í 
núverandi starfi  

 1          2          3         4         5 

2 Samstarfsmenn sýna mér vingjarnlegt viðmót  1          2          3         4         5 

3 Ég kemst frá vinnunni þegar mér hentar  1          2          3         4         5 

4 Samstarfsmenn sýna umburðarlyndi gagnvart 
hver öðrum á vinnustað 

 1          2          3         4         5 

5 Ég fæ stuðning frá yfirmönnum þegar við á  1          2          3         4         5 

6 Vinnustaðurinn er laus við hótanir og ofbeldi  1          2          3         4         5 

7 Ég veit nákvæmlega til hvers er ætlast af mér í 
vinnunni 

 1          2          3         4         5 

8 Upplýsingaflæði er í lagi á vinnustaðnum   1          2          3         4         5 

9 Það er komið fram við alla starfsmenn á  1          2          3         4         5 
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vinnustaðnum á svipaðan hátt 

10 Vinnutími minn er hæfilega langur  1          2          3         4         5 

11 Það er borin virðing fyrir mér sem starfsmanni  1          2          3         4         5 

12 Ég hef færi á að spjalla og fylgjast með því sem 
fram fer í kringum mig 

 1          2          3         4         5 

13 Vinnstaðurinn laus við samskiptavandamál  1          2          3         4         5 

14 Vinnustaðurinn er laus við einelti  1          2          3         4         5 

15 Ég er tiltölulega óþreytt/ur eftir vinnudaginn  
 

 1          2          3         4         5 

16 Ég fæ stuðning frá samstarfsfólki þegar við á  1          2          3         4         5 

17 Ég er sátt(ur) við vinnuaðstæður  1          2          3         4         5 

18 Starfið hefur ekki vond áhrif á heimilislíf mitt  1          2          3         4         5 

19 Það er gott jafnvægi hjá mér milli starfs og 
einkalífs 

 1          2          3         4         5 

20 Það er tilgangur með mínu starfi  
 

 1          2          3         4         5 

21 Ég er stolt/ur af mínum vinnustað   1          2          3         4         5 

22 Það er lögð áhersla á góðum starfsanda á mínum 
vinnustað 

 1          2          3         4         5 

23 Í lok vinnudags hef ég næga orku til þess að sinna 
fjöldskyldu og vinum 

 1          2          3         4         5 

24 Í lok vinnudags hef ég næga orku til þess að sinna 
áhugamálum  

 1          2          3         4         5 

25 Ég á vini í vinnunn  1          2          3         4         5 

26 Það er borin virðing fyrir mér í vinnunni  1          2          3         4         5 

27 Ég hef frelsi til þess að gera hlutina eins og ég vil í 
vinnunni (sjálfræði í starfi). 

 1          2          3         4         5 

28  Ég ber virðingu fyrir vinnuaðferðum 
samstarfsmanna minna 

 1          2          3         4         5 

29 Ég hef tækifæri til þess að læra hluti á mínum 
vinnustað  

 1          2          3         4         5 

30  Mér finnst ég þátttakandi í ákvarðanatöku á 
mínum vinnustað 

 1          2          3         4         5 

31 Ég er meðvitaður um það sem er um að vera í 
vinnunni 

 1          2          3         4         5 

32  Ég veit til hvers er ætlast af mér í vinnunni  1          2          3         4         5 

33  Yfirmenn mínir er annt um mína velferð  1          2          3         4         5 

34  Það eru einn eða fleiri í vinnunni sem hvetja mig 
áfram 

 1          2          3         4         5 

35  Mínar skoðanir skipta máli  1          2          3         4         5 

36  Það er möguleiki á stöðuhækkun í minni vinnu  1          2          3         4         5 
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37  Ég er sátt(ur) með öryggisþætti í vinnunni  1          2          3         4         5 

38  Mér finnst starf mitt metið að verðleikum  1          2          3         4         5 

39 Stefnumál og markmið stofnunarinnar eru skýr  1          2          3         4         5 

40 Ég er sátt(ur) við stefnu stofnunarinnar   1          2          3         4         5 

41  Ég er sátt(ur) við stjórnun stofnunarinnar   1          2          3         4         5 

42  Ég hef gaman af mínum samstarfsmönnum  1          2          3         4         5 

43  Ég er stolt/ur af minni vinnu  1          2          3         4         5 

44 Umbun fyrir góða frammistöðu eru næg á mínum 
vinnustað 

 1          2          3         4         5 

45 Ég er sátt(ur) með samskipti við mína yfirmenn  1          2          3         4         5 

46 Ég er sátt(ur) við streitustigið í vinnunni  
 

 1          2          3         4         5 

47 Ertu sátt(ur) við símenntunaráætlun 
stofnunarinnar  

 1          2          3         4         5 

48 Ég er sátt(ur) við þróun mína í starfi  1          2          3         4         5 

49 Ertu sátt(ur) við vinnuaðferðir til þess að koma í 
veg fyrir og höndla ofbeldi á stofnuninni  

 1          2          3         4         5 

50 Ég myndi mæla með þessum vinnustað  1          2          3         4         5 

 

(Aðrar hugsanlegar spurningar: Ertu sátt(ur) við árangur þinn í starfi?, ertu sátt(ur) við 

ábyrgð þína í starfi?,  

ertu sátt(ur) við viðurkenningu sem þú hlýtur fyrir störf þín?, ertu sátt(ur) við hvatningu 

sem þú verður fyrir í starfi?, 

ertu sátt(ur) við upplýsingamiðlun innan stofnunarinnar ? 
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Viðauki 5 - Innskrift og mæling á árangri neyðarvistunar. 

Tafla 37. Innskrift og mæling á árangri neyðarvistunar.  

Stuðlar (lokuð deild)  

Vistunaraðili   

Nafn  

Kennitala  

Heimilisfang   

Ástæða vistunar  

Dagsetning innskriftar 
Kom klukkan: 

 

Fjöldi koma á þessu ári  

Ástand við komu  

Móðir/stjúpmóðir/ símanúmer  

Faðir/stjúpfaðir /símanúmer  

Forsjáraðili   

Hjá hvaða foreldri á barnið heima?  

Lyfjataka (hvaða lyf og hve oft á dag)  

Brottfarardagur  

Hvert farið  

Mæling á árangri meðferðar á neyðarvistun Mats-kvarði 
1   2   3   4  5 

Andlegt ástand eða jafnvægi við innskrift      

Andlegt ástand eða jafnvægi við útskrift      

Líkamlegt ástand við innskrift      

Líkamlegt ástand við útskrift      

Líðan barns við innskrift      

Líðan barns við útskrift      

Samskipti við vistunaraðila (á vistunartíma)      

Samskipti við foreldra (á vistunartíma)      

Persónuleg umhirða      

Viðhorf til eiginn vanda      

Mat starfsmanns á gagnsemi neyðarvistunar      

1= mjög slæmt, 2= slæmt, 3= í meðallagi eða hlutlaust, 4 = gott, 5 = mjög gott. 
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Aðrar upplýsingar 

Nafn:_________________________________________________________ 

Hve margar 

vistanir:_______________________________________________________ 

Útigangur □ ekki útigangur □ útigangur stöku sinnum □ Mikill útigangur 

Neysla □ Ekki neysla □ Fikt □ Hassneysla □ E-tafla  □ Spítt/amfetamín  

□ Sprautunotkun  

Ofbeldi □ Ekkert ofbeldi □ Hótar ofbeldi □ Beitir ofbeldi  □ Fórnarlamb ofbeldis 

Skólaganga □ Mætir í skóla □ Stopult í skóla □ Hættur / hætt í skóla 

Vinna □ Er í vinnu □ Er ekki í vinnu  

Félagsskapur □ Venjulegur félagsskapur □ Slæmur félagsskapur 

 □ Mjög slæmur félagsskapur (afbrot / neysla)  

Umgengni um eiginn líkama □ Í lagi □ Rispar sig / göt □ Sjálfsmeiðingar 

Persónuleg umhirða □ Snyrtileg/ur □ Ósnyrtileg/ur 

Svefnvenjur □ Eðlilegar □ Sæmilegar □ Slæmar 

Matarvenjur □ Eðlilegar □ Sæmilegar □ Slæmar 

Samskipti við foreldra □ Mjög góð □ Eðlileg □ Slæm 

Umgengni um neyðarvistun □ Góð □ Slæm □ Skemmdarverk 

Framkoma við starfsmenn □ Góð □ Sæmileg □ Slæm  

Samantekt:_____________________________________________________ 
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Viðauki 6 – Þjónustukönnun neyðarvistunar. 

TAFLA 38. ÞJÓNUSTUKÖNNUN NEYÐARVISTUNAR.  

NEYÐARVISTUN STUÐLA - ÞJÓNUSTKÖNNUN 

Vistunaraðili:  

Vinsamlegast veitið okkur endurgjöf á gæði þjónustunnar. Setjið X í þann reit sem lýsir 

afstöðu ykkar til spurningarinnar. Sendið svo upplýsingarnar til 

bodvar.bjornsson@studlar.is  

 

 

Spurningar um þjónustu neyðarvistunnar 

Stuðla 

Matskvarði 

S  

L  

A  

K 

T 

      

Gott 

M

j
ö

g 

 

G

o

t

t  

 

1. Aðstaða til funda fyrir vistunaraðila        

2. Samskipti í síma við starfsmenn neyðarvistunar      

3. Viðmót starfsmanna neyðarvistunar (kurteisi, hjálpsemi)      

4. Upplýsingar um starfsemi neyðarvistunar      

5. Einkennist viðhorf starfsmanna af virðingu?      

6. Ánægja með þjónustu neyðarvistunar      

7. Hve mörg börn vistaðir þú á neyðarvistun á þessu ári?      

 1= mjög slæmt, 2= slakt, 3= í meðallagi eða hlutlaust, 4 = gott, 

5 = mjög gott.  

 

1 2 3 4 5 

 


