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Útdráttur 

Frammistöðustjórnun, einkum og sér í lagi frammistöðumat er eitt mikilvægasta 

verkefni þeirra sem starfa við mannauðsmál innan skipulagsheilda. Landsbankinn hf. er í 

dag eitt þeirra fyrirtækja sem framkvæmir árlegt frammistöðumat fyrir alla starfsmenn 

sína. Frammistöðumatið í bankanum var fyrst innleitt á níunda áratug síðustu aldar en 

hefur verið í núverandi mynd síðan 2012.  

Frammistöðumat getur bæði verið tímafrekt og kostnaðarsamt og því er mikilvægt að 

vandað sé til verka. Vel framkvæmt frammistöðumat getur skilað góðum árangri fyrir 

skipulagsheildir en á sama tíma getur illa framkvæmt frammistöðumat haft neikvæð 

áhrif á árangur skipulagsheilda. 

Framkvæmd var viðhorfskönnun í október 2014 þar sem spurningalisti var sendur á 

alla starfsmenn Landsbankans, bæði almenna starfsmenn og stjórnendur. Svarhlutfall 

var 60,4% í heild sinni en 58,1% meðal almennra starfsmanna og 82,5% meðal 

stjórnenda. Markmiðið var að kanna viðhorf þátttakenda til frammistöðumatsins í 

bankanum og kanna hvort munur væri á viðhorfum starfsmanna og stjórnenda.  

Heilt á litið voru þátttakendur ekki nægilega ánægðir með frammistöðumatið. 

Niðurstöður benda til þess að viðhorf almennra starfsmanna sé ekki eins og best væri á 

kosið og óbreytt ástand gæti haft neikvæð áhrif á árangur frammistöðumatsins. Viðhorf 

stjórnenda til frammistöðumatsins er jákvæðara en viðhorf starfsmanna en samt sem 

áður er þörf á úrbótum, að einhverju leyti.  

Það er marktækur munur á viðhorfum hópanna þegar kemur að vissum þáttum 

frammistöðumatsins. Þá ber helst að nefna þætti er varða hlutleysi, þekkingu 

stjórnenda, endurgjöf og tengsl frammistöðu starfsmanna við launa- og starfsþróun 

þeirra. 
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Abstract 

Performance management, in particular performance appraisal, is one of the 

fundamental tasks human resources managers, within organisations, are faced with in 

their daily operations. Landsbankinn hf. is one of the many organisations which have 

implemented performance appraisal for all of their employees. The performance 

appraisal was first implemented in the mid 1980´s and has been in its current format 

since 2012.  

Performance appraisal can be both time and cost consuming and, therefore, it is vital 

that the execution is fully considered from the outset. Successfully executed 

performance appraisal can generate positive impact for organisations, while a poor 

execution can prove detrimental to the success of their operations. 

Within Landsbankinn, a survey was carried out among all employees and executives 

in October 2014. The overall response rate was 60.4%, i.e. 58.1% amongst employees 

and 82.5% amongst executives. The objective of the survey was to ascertain the attitude 

of the employees and directors towards the performance appraisal, as well as whether 

there were any distinctive differences between the attitudes of the two groups. 

In general, participants were not fully satisfied with the execution of the 

performance appraisal. With respect to employees, the conclusion suggests that status 

quo could incur negative effects on the success of the performance appraisal. Amongst 

executives, the conclusion was more positive, but nevertheless some improvements are 

required.  

The difference in attitudes between employees and executives was significant when 

it came to certain aspects of the execution of the performance appraisal. The main 

differences relate to the objectiveness of the execution, qualification of the executives, 

feedback and linkage between performance and rewards, e.g. wages and career 

development.  
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1 Inngangur 

„Hvort sem fyrirtæki hefur hundrað eða hundrað þúsund starfsmenn, þá er 

árangur þess eingöngu bundinn við frammistöðu einstaklingsins – Henrich 

Von Pierer fyrrverandi framkvæmdastjóri Siemens“ (Aguinis, Joo og 

Gottfredsson, 2011).  

Árangur skipulagsheilda (e. organization) er gjarnan nátengdur frammistöðu 

starfsmanna þeirra. Fjölmargar nútíma skipulagsheildir hafa því tekið á það ráð að 

innleiða frammistöðustjórnun (e. performance management). Frammistöðustjórnun 

hefur þann megintilgang að bæta frammistöðu starfsmanna og þannig stuðla að betri 

frammistöðu skipulagsheilda (Millmore, Lewis, Saunders, Tornhill og Morrow, 2001; 

Dransfield, 2007). Aðferðir frammistöðustjórnunar eru margvíslegar og það er misjafnt 

hversu mikil áhersla er lögð á frammistöðustjórnun innan skipulagsheilda. Algengast er 

að skipulagsheildir noti frammistöðumat (e. performance appraisal) í einhverri mynd 

(DeNisi og Pritchard, 2006; Flecher, 2001). Með frammistöðumati er frammistaða 

starfsmanna metin miðað við þær kröfur sem gerðar eru til þeirra. Megintilgangurinn er 

að bæta frammistöðu starfsmanna og stuðla að framförum (Aguinis, Joo og 

Gottfredsson, 2012).   

Tilurð frammistöðumats á Íslandi má rekja til þess að viðhorf til starfsmannamála tók 

að breytast og skipulagsheildir fóru að leggja aukna áherslu á mannauðsmál og 

samskipti við starfsmenn. Við upphaf níunda áratugar síðustu aldar höfðu nokkur 

fyrirtæki á Íslandi innleitt frammistöðumat í þeim tilgangi að ákvarða launa- og 

stöðuhækkanir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Með 

tímanum fóru fleiri skipulagsheildir að innleiða frammistöðustjórnun og 

frammistöðumat. Frammistöðustjórnun og frammistöðumat er í dag talið vera eitt 

mikilvægasta verkefnið sem mannauðsdeildir skipulagsheilda hafa með höndum 

(Aguinis o.fl., 2011).  

Það er mikilvægt að stjórnendur skipulagsheilda séu meðvitaðir um viðhorf 

starfsmanna til frammistöðumats. Þannig eru þeir betur í stakk búnir til að bregðast við 

vandamálum sem upp geta komið. Einnig er mikilvægt fyrir starfsmenn að fá tækifæri til 



12 

 

að koma skilaboðum áleiðis til stjórnenda um það sem þeim finnst að betur megi fara 

(Knapp og Mujtaba, 2010). 

Það er misjafnt eftir skipulagsheildum hvaða hugtak er notað yfir það ferli sem hér er 

nefnt frammistöðumat. Ýmist eru talað um frammistöðumat, frammistöðuviðtal, 

starfsmannaviðtal eða starfsmannasamtal svo dæmi séu tekin (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2004). Það er þó blæbrigðamunur á skilgreiningu þessara hugtaka. Sem 

dæmi er starfsmannasamtal skilgreint sem reglulegt samtal milli yfirmanns og 

undirmanns um allt það sem snýr að vinnu og vinnuumhverfi. Um er að ræða tvíhliða 

samtal með það markmið að auka ánægju starfsmanna. Í starfsmannasamtali er lögð 

áhersla á starfsþróun, fræðslu og þjálfun starfsmanns (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Svala Guðmundsdóttir, 2013). Frammistöðumat er frábrugðið starfsmannasamtali að því 

leyti að aðaláhersla er lögð á beinar frammistöðumælingar, þar sem stjórnendur meta 

frammistöðu starfsmanna. Það er markvisst farið yfir ólíka frammistöðuþætti og hversu 

vel starfsmenn sinna þeim. Starfsmenn hafa fastmótuð markmið og frammistaða þeirra 

er metin eftir því hvort þeir nái settum markmiðum (Lilja Dögg Jónsdóttir, 2013a). Á 

Íslandi eru starfsmannasamtöl mun tíðari en frammistöðumat. Um 89% starfsmanna hér 

á landi fara í árlegt starfsmannasamtal en aðeins 44% fara í árlegt frammistöðumat. 

Íslensk fyrirtæki eru því talin eftirbátar annarra fyrirtækja í samanburðarlöndum þegar 

kemur að því að fylgjast með raunverulegri frammistöðu starfsmanna (Lilja Dögg 

Jónsdóttir, 2013a).  

Landsbankinn hf. (hér eftir Landsbankinn eða bankinn) er eitt þeirra fyrirtækja á 

Íslandi sem innleiddu frammistöðumat fyrir starfsmenn sína við upphaf níunda 

áratugarins. Landsbankinn var brautryðjandi á þessu sviði og notaði frammistöðumatið 

við árangurs- og frammistöðustjórnun og til að ákvarða launagreiðslur og 

stöðuhækkanir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004). Frammistöðumatið hefur tekið 

nokkrum breytingum frá þeim tíma en hefur verið í núverandi mynd frá árinu 2012 

(Landsbankinn hf., 2014) 1. 

Ferlið sem notað er í Landsbankanum er í reynd blanda af starfsmannasamtali og 

frammistöðumati, ef litið er til skilgreininganna hér að ofan, en hugtakið 

                                                      
1 Höfundur er starfsmaður Landsbankans.  
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frammistöðumat verður notað í þessu verkefni2. Markmið verkefnisins er að kanna 

viðhorf starfsmanna og stjórnenda Landsbankans til frammistöðumats sem notað er í 

bankanum. Höfundur vonast til að niðurstöðurnar hafi hagnýtt gildi fyrir starfsmenn og 

stjórnendur Landsbankans.  

1.1 Uppbygging verkefnis 

Verkefnið skiptist í tvo hluta. Fyrri hluti þess er fræðilegur hluti þar sem fjallað verður 

um frammistöðu, frammistöðustjórnun og frammistöðumat. Farið verður yfir einkenni 

árangursríkrar frammistöðustjórnunar og hvernig hægt er að koma henni á innan 

skipulagsheilda. Farið verður yfir þrjár ólíkar nálganir við framkvæmd frammistöðumats, 

þ.e. staðlaða nálgun, matskennda nálgun og árangursmiðaða nálgun, ásamt því að 

skoða mismunandi aðferðir innan hverrar nálgunar fyrir sig. Einnig verður fjallað um 

hugsanlegar skekkjur sem geta myndast við framkvæmd frammistöðumats og 

algengustu vandamálin sem upp geta komið. Seinni hluti verkefnisins er 

rannsóknarhluti. Markmið rannsóknarinnar er að skoða viðhorf starfsmanna til 

frammistöðumatsins í bankanum. Fjallað verður í stuttu máli um Landsbankann, 

mannauðsstefnu bankans og frammistöðumatið sem innleitt var árið 2012. Fjallað 

verður um niðurstöður viðhorfskönnunar sem lögð var fyrir alla starfsmenn og 

stjórnendur bankans og leitast við að svara eftirfarandi spurningum:  

 Rannsóknarspurning 1: Hvernig eru viðhorf starfsmanna Landsbankans til 

frammistöðumatsins í bankanum? 

 Rannsóknarspurning 2: Hvernig eru viðhorf stjórnenda Landsbankans til 

frammistöðumatsins í bankanum?  

 Rannsóknarspurning 3: Er munur á viðhorfum starfsmanna annars vegar og 

stjórnenda hins vegar?  

Fjallað verður sérstaklega um niðurstöður hverrar spurningar fyrir sig þar sem meðaltal 

er skoðað og niðurstöður spurninganna flokkaðar á aðgerðabil, starfhæft bil og 

styrkleikabil. Höfundur tók þá ákvörðun að flokka spurningarnar á þann hátt þar sem 

Landsbankinn notast við flokkunina í vinnustaðagreiningum í bankanum3.   

                                                      
2 Landsbankinn notar hugtakið frammistöðumat.  
3 Landsbankinn framkvæmir ítarlega vinnustaðagreiningu á fyrsta ársfjórðungi hvers árs. Á haustin er 

framkvæmd styttri könnun sem er ætluð til að fylgja eftir þeim umbótamarkmiðum sem eru sett í kjölfar 
vinnustaðagreiningarinnar (Landsbankinn, 2013).  
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Í umræðukafla verða niðurstöður dregnar saman og þær túlkaðar. Þar verða settar fram 

hugmyndir að hugsanlegum úrbótum. Að lokum verður fjallað um takmarkanir á 

framkvæmd rannsóknarinnar og hugmyndir að frekari rannsóknum lagðar fram.  
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2 Frammistaða  

Hugtakið frammistaða (e. performance) hefur ólíka merkingu hjá ólíku fólki og við ólíkar 

aðstæður. Þrátt fyrir að fjölmargir fræðimenn hafi rannsakað mikilvægi frammistöðu 

stafsmanna fyrir árangur skipulagsheilda, er skilgreining á hugtakinu ekki skýr. 

Frammistaða getur verið metin eftir fjölmörgum þáttum, eins og hæfni, þekkingu, 

reynslu, framleiðni eða áhuga, svo dæmi séu tekin. Þá getur túlkun á góðri frammistöðu 

einnig verið breytileg á milli verkefna sem og yfir tíma. (Sonnentag og Frese, 2002).  

Hægt er að greina á milli hegðunartengdrar frammistöðu (e. behavioral aspect of 

performance) annars vegar og árangurstengdrar frammistöðu (e. outcome aspect of 

performance) hins vegar. Hegðunartengd frammistaða vísar til þess hversu vel 

starfsmenn framkvæma þau störf sem þeir eru ráðnir til að framkvæma og skipta máli 

fyrir markmið viðkomandi skipulagsheildar. Mæling á hegðunartengdri frammistöðu 

bifvélavirkja sem starfar við að setja saman vélar í bíla væri þá hversu vel hann setur 

vélarnar saman. Árangurstengd frammistaða vísar hins vegar til þess hvaða árangri 

starfsmenn ná í störfum sínum. Árangurstengd frammistaða bifvélavirkjans væri þá 

mæld með því að skoða hversu margar vélar hann setur saman. Fræðimenn eru ekki á 

einu máli um það hvort eigi að mæla árangurstengda eða hegðunartengda frammistöðu 

enda misjafnt hvað hentar hverri skipulagsheild (Sonnentag og Frese, 2002). Einnig er 

hægt að meta frammistöðu eftir hlutlægum eða huglægum viðmiðum. Hlutlæg viðmið 

er sú frammistaða sem hægt er að meta með áþreifanlegum hætti, t.d. magn sem 

starfsmaður framleiðir í verksmiðju eða símsvörun starfsmanns í þjónustuveri. Huglæg 

viðmið eru í raun huglægt mat stjórnanda á frammistöðu starfsmanns. Helsti galli 

hlutlægra viðmiða er að magn vinnu þarf ekki alltaf að endurspegla raunveruleg gæði 

hennar auk þess sem það er erfitt að stjórna fyrir ytri áhrifaþáttum sem hafa áhrif á 

frammistöðu starfsmanna. Helsti galli huglægra viðmiða er mikil hætta á skekkjum 

(Riggio, 2003). Nánar verður fjallað um skekkjur í kafla 4.2.  

Eitt helsta markmið mannauðsstjórnunar er að hafa jákvæð áhrif á eina mestu 

auðlind skipulagsheilda, þ.e. mannauðinn. Frammistaða starfsmanna veltur að miklu 



16 

 

leyti á því hversu vel er staðið að mannauðsmálum innan skipulagsheildarinnar. Árangur 

skipulagsheilda er svo bundinn við frammistöðu starfsmanna að miklu leyti og því er 

mikilvægt að tryggja góða frammistöðu starfsmanna sinna með því að viðhalda 

þekkingu, hæfni og góðum starfsanda (Armstrong, 2006).  

Á seinni árum hefur hugarfar til frammistöðu og umbunar breyst. Aukin þekking á 

mannauðsmálum hefur leitt til þess að meiri áhersla er lögð á þjálfun og starfsþróun, 

vinnuaðstöðu og hvatningu. Umbun fyrir góða frammistöðu er því í minna mæli í formi 

fjárhagslegrar umbunar heldur er góð frammistaða í sjálfu sér orðin umbunin 

(Torrington, Hall og Taylor, 2008). Þegar frammistaða starfsmanna er mæld er mikilvægt 

að þeir hafi frammistöðuviðmið m.ö.o. að starfsmenn viti hvaða hegðunar- og 

starfstengdu þættir skipta máli fyrir árangur í þeirra starfi. Starfsmenn verða að vera 

meðvitaðir um hvernig frammistöðuviðmiðið er og til hvers er ætlast af þeim (Riggio, 

2003). 

Rannsóknir sýna að þættir eins og fyrirtækjamenning, fræðsla, þjálfun, umbunakerfi 

og stefna fyrirtækis hafa áhrif á frammistöðu. LOS módelið (e. line of sight model) sýnir 

fram á hvernig stefna fyrirtækis og mannauðsstjórnun tengjast frammistöðu 

starfsmanna og skipulagsheildar. Góð frammistaða er samkvæmt LOS módelinu 

afleiðing af skýrri stefnu skipulagsheildarinnar og sterkri mannauðsstjórnun sem ýtir 

undir góða fyrirtækjamenningu og bætir þekkingu, hæfni og getu starfsmanna (Buller og 

McEvoy, 2012). Mynd 1 sýnir LOS módelið um tengsl stefnu við frammistöðu. Í 

framhaldinu verður nánar fjallað um tengsl stefnu og frammistöðu samkvæmt 

módelinu.  
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Mynd 1. LOS módelið – Tengsl stefnu skipulagsheildar og frammistöðu starfsmanna (Buller og McEvoy, 
2012, bls. 48). 

Skýr og aðgengileg stefna skipulagsheildar er gjarnan sögð vera upphafið að góðri 

frammistöðu starfsmanna. Starfsmenn þurfa að þekkja hlutverk sitt og upplifa að þeirra 

vinnuframlag skipti máli fyrir skipulagsheildina og markmið hennar. Skýr og aðgengileg 

stefna ein og sér, getur þó ekki framkallað góða frammistöðu starfsmanna. Stjórnendur 

þurfa hæfa starfsmenn og því er mikilvægt að standa vel að ráðningum og 

starfsmannavali og leitast við að fá hæfasta starfsmanninn í hverja stöðu. Til þess að 

viðhalda og bæta við hæfni mannauðsins þarf að standa að markvissri þjálfun og fræðslu 

innan skipulagsheildarinnar (Buller og McEvoy, 2012).  

 Fyrirtækjamenningin og mannauðsstefnan geta einnig haft mikil áhrif á frammistöðu 

starfsmanna. Viðhorf og væntingar starfsmanna hafa óhjákvæmileg áhrif á störf þeirra 

og því er mikilvægt að fyrirtækjamenningin ýti undir jákvæð viðhorf í garð vinnunnar. 

Starfsmenn verða að hafa vilja til að framfylgja stefnu skipulagsheildarinnar og keppast 

við að ná markmiðum hennar. Stjórnendur eru ábyrgir fyrir því að hvetja starfsmenn 

sína í starfi. Hvatning getur verið í formi fjárhagslegrar umbunar eða innri hvatning í 

formi jákvæðrar endurgjafar. Fræðimenn hafa á síðustu árum lagt aukna áherslu á 

mikilvægi þess að stjórnendur veiti uppbyggilega endurgjöf (e. feedback). Það er 

mikilvægt að starfsmenn sjái tilganginn með vinnu sinni og viti að hún skili árangri fyrir 
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skipulagsheildina. Starfsmenn vilja frekar bæta frammistöðu sína ef þeir upplifa að starf 

þeirra hafi tilgang (Buller og McEvoy, 2012). 

Rannsóknir hafa sýnt að góð og árangursrík endurgjöf getur leitt af sér betri 

frammistöðu starfsmanna. Að sama skapi getur léleg endurgjöf leitt af sér lakari 

frammistöðu. Endurgjöf skal vera uppbyggileg fyrir starfsmenn og gefa þeim tækifæri til 

þess að aðlaga hegðun sína að þeim væntingum sem gerðar eru til þeirra. Endurgjöfin 

skal aðeins beinast að þeim frammistöðuþáttum sem starfsmenn geta sjálfir haft áhrif á. 

Regluleg og skýr endurgjöf er talin einn af mikilvægustu þáttum frammistöðustjórnunar 

(Daniels A., og Daniels, J., 2006).  

Samkvæmt CRANET rannsókninni frá 2012 er frammistaða algengasta ástæða 

uppsagna á Íslandi. Í markvissum uppsögnum fyrirtækja frá efnahagshruninu 2008 hefur 

frammistaða verið ráðandi þáttur í ákvarðanatöku um uppsagnir í 51% tilfella. Höfundar 

CRANET rannsóknarinnar benda á að þetta séu áhugaverðar niðurstöður í ljósi þess að 

íslensk fyrirtæki eru eftirbátar annarra fyrirtækja í nágrannalöndum okkar þegar kemur 

að mati á frammistöðu starfsmanna (Lilja Dögg Jónsdóttir, 2013b).  
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3 Frammistöðustjórnun  

Sögu frammistöðustjórnunar má rekja allt aftur til fyrri heimstyrjaldarinnar þar sem 

hæfni starfsmanna var metin með einskonar persónuleikamati. Með tíð og tíma þróaðist 

slík frammistöðustjórnun yfir í stefnumiðaða frammistöðustjórnun þar sem áhersla er 

lögð á stefnumörkun, markmiðasetningu og frammistöðu (Houldsworth og Jirasinghe, 

2006). Eins og áður segir getur frammistaða starfsmanna verið grundvöllurinn fyrir 

velgengni skipulagsheilda. Það þarf því engan að undra að flest nútíma fyrirtæki nýta sér 

frammistöðustjórnun á einhvern hátt (Aguinis o.fl., 2011).  

Frammistöðustjórnun er regnhlífarhugtak fyrir athafnir og aðgerðir sem miða að því 

að bæta frammistöðu skipulagsheilda. Markmiðið er að framkalla sameiginlegan skilning 

á markmiðum skipulagsheildarinnar og skilning á því hvaða frammistaða sé æskileg til að 

ná þeim markmiðum. Þannig geta skipulagsheildir bætt frammistöðu starfsmanna sinna 

og um leið eigin frammistöðu (Millmore o.fl., 2007; Dransfield, 2000). Ef að 

frammistöðustjórnun er vel útfærð getur hún verið starfsmanninum, stjórnendum og 

skipulagsheildinni til hagsbóta (Aguinis o.fl., 2011). 

3.1 Ferli frammistöðustjórnunar 

 Frammistöðustjórnun er stöðugt samskiptaferli og því þurfa stjórnendur að fylgjast með 

frammistöðu starfsmanna allt árið um kring. Stöðug endurgjöf og eftirfylgni eru 

undirstaða þess að starfsmenn bæti frammistöðu sína (Armstrong, 2006). Grundvöllur 

frammistöðustjórnunar liggur í stefnu og markmiðum skipulagsheildar og því er afar 

mikilvægt að stefna og markmið séu öllum skýr, bæði starfsmönnum og stjórnendum 

(Pulakos, 2004). Einnig er talið mikilvægt að persónuleg markmið starfsmanna og 

markmið viðkomandi skipulagsheildar séu samstillt (Aguinis o.fl., 2011). Það er því 

mikilvægt að þeir sem nota aðferðina þekki hugmyndafræðina á bak við hana og nýti á 

réttan hátt. Þjálfun í markmiðasetningu og árangursríkri endurgjöf er því afar mikilvæg 

ef frammistöðustjórnun á að skila árangri (Pulakos, 2004). Þær aðferðir sem 

skipulagsheild notar við frammistöðustjórnun þurfa einnig að vera vel aðlagaðar að 

menningu hennar. Það getur reynst erfitt fyrir skipulagsheild sem einkennist af 
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formlegum og ósveigjanlegum samskiptum að byggja frammistöðustjórnun upp á 

sveigjanleika og óformlegum samskiptum, svo dæmi sé tekið (Aguinis o.fl., 2011). 

Dæmigert ferli frammistöðustjórnunar má sjá á mynd 2.   

 

Mynd 2. Ferli frammistöðustjórnunar (Pulakos, 2004, bls. 4). 

3.1.1 Skilgreining æskilegrar frammistöðu starfsmanna 

Í upphafi eiga stjórnendur að gera starfsmönnum ljóst hver æskileg frammistaða sé og 

hvaða árangri þeir eigi að skila á ákveðnu tímabili. Þær kröfur sem gerðar eru til 

starfsmanna verða að vera vel skilgreindar og hafa skýra tengingu við stefnu og markmið 

skipulagsheildarinnar. Gera skal strangar kröfur til starfsmanna en þó verður að gæta 

þess að þær séu ekki of margar á sama tímabili (Pulakos, 2004). Starfsmönnum skal vera 

ljóst hvaða hlutverki þeir gegna og til hvers er ætlast af þeim. Þá skulu vera skýr mörk á 

milli þess hvað telja beri góða frammistöðu og hvað slæma frammistöðu. Sé æskileg 

frammistaða ekki nægilega vel skilgreind getur starfsmönnum reynst erfitt að standa 
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undir þeim væntingum sem gerðar eru til þeirra, þar sem þeim er ekki fullkomlega ljóst 

hverjar þær eru (Aguinis o.fl., 2011).  

3.1.2 Að veita stöðuga endurgjöf 

Stjórnendur og starfsmenn eiga að ræða um frammistöðu reglulega og stjórnandi á að 

gefa starfsmönnum reglulega endurgjöf um störf þeirra. Stjórnandi skal fylgjast stöðugt 

með frammistöðu starfsmanna sinna, hrósa fyrir vel unnin störf en einnig benda á það 

sem betur má fara (Pulakos, 2004). Frammistaða allra starfsmanna skal vera metin, 

óháð starfi eða stöðu og því hvort frammistaðan sé góð eða slæm (Aguinis o.fl., 2011). 

Til að endurgjöf til starfsmanna sé árangursrík þarf hún að vera jákvæð og framkvæmd 

undir fjögur augu. Stjórnandi þarf að greina skýrt á milli jákvæðrar og neikvæðrar 

frammistöðu og gæta þess að gagnrýna aldrei persónu einstakra starfsmanna heldur 

eingöngu starfstengda hegðun. Það er mikilvægt að starfsmenn hafi tækifæri til að koma 

skoðunum sínum á framfæri um það sem þeim finnst að betur mega fara. Þá er einnig 

mikilvægt að starfsmenn finni fyrir stuðningi stjórnenda og að þeir aðstoði þá með 

uppbyggilegri endurgjöf (Pulakos, 2004).  

Endurgjöf til starfsmanna á að vera hluti af daglegum störfum stjórnenda en raunin 

er sú að stjórnendur forðast gjarnan þennan hluta frammistöðustjórnunar vegna þess 

að þeir hafa oft ekki þekkingu til þess að veita endurgjöf á árangursríkan hátt. Til að 

endurgjöf til starfsmanna verði árangursrík þurfa stjórnendur og starfsmenn að vera 

meðvitaðir um sitt hlutverk í ferlinu. Hlutverk stjórnenda er að veita endurgjöf til 

starfsmanna á réttum tíma og á uppbyggilegan og einlægan hátt. Hlutverk starfsmanna 

er að óska eftir endurgjöf frá stjórnendum og læra að taka við bæði hrósi og gagnrýni 

(Pulakos, 2004).  

3.1.3 Starfsmenn meta eigin frammistöðu 

Það er mikilvægt að starfsmenn fái tækifæri til að meta eigin frammistöðu og sjálfsmat 

starfsmanna sé borið saman við mat stjórnenda. Því hefur verið haldið fram að innlegg 

starfsmanns geti leitt til ágreinings á milli stjórnenda og starfsmanna. Ef samanburður af 

þessu tagi veldur ágreiningi er hægt að fara aðrar leiðir. Sem dæmi, getur verið 

árangursríkt að starfsmenn taki saman yfirlit yfir helstu afrek þeirra á tímabilinu sem er 

til skoðunar. Stjórnendur hafa þá samantektina til hliðsjónar þegar þeir meta 
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frammistöðu starfsmanna. Innlegg starfsmanna getur stuðlað að bættum samskiptum 

starfsmanna og stjórnenda og eykur líkurnar á því að starfsmenn samþykki ferli 

frammistöðustjórnunar (Pulakos, 2004). Það er þó mikilvægt að hafa í huga að 

starfsmenn hafa ekki alltaf tækifæri til að meta eigin frammistöðu í frammistöðumati.  

3.1.4 Stjórnendur meta frammistöðu starfsmanna 

Mörg fyrirtæki nota starfshæfnislíkan (e. competency model) til að meta frammistöðu 

þar sem helstu eiginleikar sem nauðsynlegir eru fyrir tiltekið starf eru skilgreindir. Þegar 

búið er að skilgreina þá eiginleika sem nauðsynlegir eru fyrir tiltekið starf eru 

stjórnendur komnir með sterkan grundvöll til að skilja á milli þeirra starfsmanna sem 

sýna góða frammistöðu og þeirra sem sýna lakari frammistöðu. Starfshæfnislíkan eykur 

áreiðanleika, gagnsæi og sanngirni þegar meta á frammistöðu, bæði milli starfsmanna 

og milli tímabila. Vel skilgreint starfshæfnislíkan hjálpar starfsmönnum einnig að átta sig 

á þeim kröfum sem gerðar eru til þeirra. Þegar meta á frammistöðu starfsmanna hafa 

sérfræðingar almennt talið best að miða við fyrirfram skilgreinda staðla. Staðlarnir 

auðvelda stjórnendum að rökstyðja af hverju þeir meta frammistöðu starfsmanns á 

þann hátt sem þeir gera (Pulakos, 2004). 

3.1.5 Formlegt frammistöðumat fer fram 

Ef að skipulagsheild hefur innleitt frammistöðustjórnun eins og lýst er hér að framan 

ætti frammistöðumatið sjálft að vera einskonar samantekt á því sem farið hefur fram á 

tímabilinu. Frammistöðumat er í raun formlegur fundur þar sem stjórnendur fara yfir 

frammistöðu starfsmanna miðað við þær upplýsingar sem safnað hefur verið á 

tímabilinu. Í frammistöðumati er farið yfir möguleika á starfsþróun, fræðsluþarfir og í 

sumum tilfellum launamál (Pulakos, 2004). Frammistöðumatið sjálft er aðeins einn hluti 

af ferli frammistöðustjórnunar. Það er yfirleitt árlegur viðburður á meðan 

frammistöðustjórnun er ferli sem á sér stað allt árið, ár eftir ár (Dessler, 2013a; Cardy, 

2004). Aðkoma starfsmanna að frammistöðumatinu er að mati fræðimanna afar 

mikilvægt. Formlegt frammistöðumat skal því vera samtal tveggja einstaklinga en ekki 

einungis mat stjórnanda á starfsmanni. Þá er það einnig mikilvægt að frammistöðumatið 

sé sanngjarnt, áreiðanlegt og laust við skekkjur. Nánar verður fjallað um 

frammistöðumat í kafla 4.  
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4 Frammistöðumat 

Frammistöðumat er einn mikilvægasti þátturinn í frammistöðustjórnun (Aguinis o.fl., 

2012). Notkun frammistöðumats má rekja allt aftur til iðnbyltingarinnar. Tilgangur þess 

var að auka virkni og framleiðni starfsmanna og refsa fyrir slaka frammistöðu. 

Starfsmenn áttu að óttast frammistöðumatið og þannig átti kerfið að ýta undir betri 

frammistöðu. Frammistöðumatið þróaðist smám saman samhliða þróun 

vinnumarkaðarins og farið var að taka umbun fram yfir refsingu. Frammistöðumatið var 

því orðið að gulrót í stað refsivandar (Kondrasuk, 2011).  

 Frammistöðumat er í dag skilgreint sem athöfn þar sem upplýsingum um 

frammistöðu starfsmanna er safnað saman og hún mæld eftir fyrirfram ákveðnum 

mælikvörðum. Markmið frammistöðumatsins er að stuðla að framförum, bæta 

frammistöðu, hvetja og auka tryggð og starfsánægju (Aguinis o.fl., 2012). Í 

frammistöðumati fá starfsmenn upplýsingar um stöðu sína, til hvers er ætlast af þeim í 

starfi og hvaða hegðun er æskileg. Í frammistöðumati er starfsmönnum hrósað fyrir vel 

unnin störf eða þeim bent á það sem betur megi fara. Slíkt mat er yfirleitt framkvæmt 

einu sinni á ári (Aguinis o.fl., 2011). Frammistöðumati er ætlað að mynda sameiginlegan 

skilning á markmiðum skipulagsheilda og ganga úr skugga um að þau störf sem 

starfsmenn sinna séu að mæta þeim markmiðum (Dessler, 2013a).  

Frammistöðumat er yfirleitt hannað af mannauðsdeild skipulagsheildar en 

stjórnendur hverrar einingar fyrir sig sjá síðan um að meta undirmenn sína (Torrington 

o.fl., 2008). Frammistöðumat er gjarnan sagt vera erfiðasta og óþægilegasta verkefnið 

sem stjórnendur standa frammi fyrir og eitt þeirra verkefna sem flestir stjórnendur 

reyna að forðast. Á sama tíma er frammistöðumat talið vera sú stjórnunaraðferð sem 

hvað mest hefur áhrif á starfsframa einstaklinga (Kondrasuk, 2011).  

Algengast er að næsti yfirmaður framkvæmi frammistöðumat (Dessler, 2013a). 

Frammistöðumat fer þannig fram að stjórnandi og starfsmaður hittast á formlegum 

fundi og frammistöðumatið er ítarlega fyllt út á sérstakt eyðublað. Það er misjafnt hvaða 

þættir eru metnir og eyðublöðin geta verið misjöfn eftir því hvaða aðferð er notuð.  
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Frammistöðumat getur verið huglægt mat stjórnenda en einnig hlutlægt mat þar sem 

stjórnendur meta starfsmenn eftir ákveðnum mælikvörðum. Hlutlægur mælikvarði er 

talinn henta betur þegar gera á samanburð, milli starfsmanna eða tímabila (Torrington, 

o.fl., 2008). Ef frammistöðumat er byggt upp með þeim hætti að gefnar eru einkunnir 

fyrir frammistöðuþætti þarf stjórnandi að geta rökstutt þær einkunnir sem hann gefur 

starfsmönnum sínum (Dessler, 2013a).  

Frammistöðumat getur verið afar tímafrekt, einkum fyrir stjórnendur, og getur þar af 

leiðandi verið afar kostnaðarsamt fyrir skipulagsheildir. Allir starfmenn skipulagsheilda 

eiga að fara í frammistöðumat, sem að jafnaði tekur um klukkustund. Gert er ráð fyrir 

því að bæði starfsmenn og stjórnendur undirbúi sig fyrir frammistöðumat og fylli út þar 

til gerð eyðublöð, sem tekur að jafnaði um hálfa klukkustund. Með eftirvinnu stjórnenda 

má því gera ráð fyrir að frammistöðumat fyrir hvern starfsmann taki um tvær 

klukkustundir. Það er því mikilvægt að frammistöðumat sé vel framkvæmt svo ekki sé 

verið að eyða tíma og fjármunum í ferli sem leiðir ekki af sér neinn raunverulegan 

ávinning (Fletcher, 2001). Það er mikilvægt að frammistöðumatið fari fram við 

viðeigandi aðstæður. Samtalið á að fara fram á jafnréttisgrundvelli og því er mikilvægt 

að samtalið fari fram á hlutlausum stað (Dessler, 2013a).  

Það er álit margra sem starfa við mannauðsmál að frammistöðumat og 

launaviðræður eigi ekki að fara saman. Ástæðan fyrir því er að launaviðræður geta tekið 

yfir samtalið þannig að önnur mikilvæg málefni fái ekki nauðsynlega athygli. 

Launaviðræður geta einnig skapað ágreining sem gerir umræður um önnur málefni 

erfiðari. Algengt er að sérstök launaviðtöl komi í kjölfarið á frammistöðumati. Þessi 

háttur hefur einkum verið viðhafður á íslenskum vinnumarkaði (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Aðrir fræðimenn hafa þó haldið því fram 

að betri frammistaða liggi í umbunum og hvatakerfi. Ef hvatakerfið er gott kemur það í 

ljós með betri frammistöðu starfsmanna. Hvatagreiðslur mega þó ekki verða 

öfgakenndar því um leið og þær eru orðnar of háar geta þær hætt að skila árangri. Hér á 

landi eru hvatagreiðslur tengdar frammistöðu starfsmanna afar sjaldgæfar. 

Hvatagreiðslur eru notaðar í innan við 20% fyrirtækja samanborið við 40-60% fyrirtækja 

í samanburðarlöndum okkar. Helsta áskorun íslenskra stjórnenda er því að halda í hæft 

starfsfólk og bæta frammistöðu þeirra án þess að bjóða hærri laun fyrir vikið (Lilja Dögg 
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Jónsdóttir, 2013a). Rannsóknir hafa sýnt að tengsl eru á milli þess hversu ánægðir 

starfsmenn eru með starfskjör sín og frammistöðu þeirra í starfi. Þá er um að ræða laun 

og önnur starfstengd hlunnindi. Rannsókn Ducharme, Singh og Podolski (2005) sýndi að 

starfsmenn í skipulagsheildum þar sem frammistöðumat og laun voru tengd saman voru 

ánægðastir með laun sín. Starfsmenn í skipulagsheildum þar sem frammistöðumat og 

laun voru ekki tengd saman voru þó ánægðari með laun sín en starfsmenn í þeim 

skipulagsheildum þar sem ekkert frammistöðumat var framkvæmt, óháð því hvort laun 

væru tengd frammistöðu eða ekki. Þeir telja því að frammistöðumat auki líkurnar á því 

að starfsmenn séu ánægðir með laun sín, einkum og sér í lagi ef frammistöðumatið er 

tengt við launaþróun starfsmanna.  

4.1 Aðferðir við frammistöðumat 

Til eru margar mismunandi aðferðir við frammistöðumat og er misjafnt hvaða aðferð 

hentar skipulagsheildum best. Fræðimenn hafa gjarnan flokkað aðferðirnar eftir þremur 

ólíkum nálgunum. Í fyrsta lagi stöðluð nálgun (e. standard approach), í öðru lagi 

matskennd nálgun (e. judgemental approach) og í þriðja lagi árangursmiðuð nálgun (e. 

result-oriented approach) (Lunenburg, 2012). Aðferðir frammistöðumats verða hér 

flokkaðar eftir þessum þremur nálgunum.  

4.1.1 Stöðluð nálgun 

Frammistöðumat með staðlaðri nálgun (e. standard approach) er fyrst og fremst byggt á 

starfslýsingu starfsmanns. Frammistaða er metin eftir fyrirfram ákveðnum stöðlum og 

frammistaða hvers starfsmanns er borin saman við frammistöðu annarra starfsmanna. 

Einkunnir eru byggðar á því hversu vel starfsmaður nær að fylgja þeim kröfum sem 

settar eru fram í starfslýsingunni hans og þeim fyrirfram skilgreindu stöðlum sem unnið 

er eftir. Helstu aðferðirnar sem falla undir þennan flokk eru ritgerðaraðferðin, 

gátlistaaðferðin, afgerandi atvik og hegðunartengdur matsskali (Lunenburg, 2012).  

4.1.1.1 Ritgerðaraðferðin  

Með ritgerðaraðferðinni (e. essay method) skrifa stjórnendur niður alla styrkleika og 

veikleika starfsmanna, gera grein fyrir frammistöðu þeirra og benda á leiðir fyrir 

starfsmenn til að bæta sig í starfi. Aðferðin einblínir einna helst á hegðunartengda 

starfsþætti. Fræðimenn vilja meina að þetta sé einfaldasta aðferð frammistöðumats en 
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að sama skapi getur hún verið mjög tímafrek auk þess sem hún býður ekki upp á 

samanburð milli starfsmanna. Stjórnendur, eðli málsins samkvæmt, skrifa einnig 

misjafnlega skýra og markvissa texta. Í framkvæmd er þessi aðferð gjarnan notuð 

samhliða öðrum megindlegum aðferðum sem gefa nákvæmari mælingar (Lunenberg, 

2012; Jafari, Bourouni og Amiri, 2009).  

4.1.1.2 Gátlistaaðferðin 

Gátlistaaðferðin (e. checklist method) er algengasta aðferðin sem flokkast undir staðlaða 

nálgun. Stjórnandinn metur starfsmann eftir fyrirframgefnum staðhæfingum. 

Persónueinkenni og starfstengd frammistaða er metin, gjarnan með svörunum „Já“ eða 

„Nei“, eftir því hvort á við um viðkomandi starfsmann. Einfaldur gátlisti einblínir gjarnan 

á hegðunartengda þætti, eins og samskiptahæfni eða stundvísi, á meðan ítarlegir 

gátlistar eru aðlagaðir að tilteknum störfum og einblína á sérstaka starfstengda hegðun 

(Jafari o.fl., 2009). 

4.1.1.3 Afgerandi atvik  

Frammistöðumat þar sem aðferðin sem kennd er við afgerandi atvik (e. critical incident 

method) er notuð halda stjórnendur skrá yfir frammistöðu starfsmanna. Tvisvar á ári 

hittast stjórnandi og starfsmaður undir fjögur augu og fara yfir frammistöðu síðustu sex 

mánaða. Þessi aðferð gerir það að verkum að stjórnendur þurfa sífellt að hafa augun 

opin fyrir frammistöðu undirmanna sinna og geta því auðveldlega bent á það sem betur 

má fara út frá raunverulegum dæmum (Dessler, 2013a). Helstu kostir þessarar aðferðar 

eru þeir að stjórnendur eru stöðugt að fylgjast með frammistöðu starfsmanna og eiga 

þannig auðveldara með að greina á milli góðrar og slæmrar frammistöðu. Helsti gallinn 

er hins vegar sá að aðferðin hentar illa til að gera samanburð á frammistöðu 

starfsmanna þar sem engar tölulegar mælingar eiga sér stað (Dessler, 2013b).  

4.1.1.4 Hegðunartengdur matsskali 

Aðferðin sem kennd er við hegðunartengdan matsskala (e. behaviorally anchored rating 

scale) miðar að því að nota bæði tölulega matsskala og afgerandi atvik til þess að meta 

frammistöðu starfsmanna. Stjórnendur sem hafa notað þessa aðferð segja hana gefa af 

sér betra og sanngjarnara frammistöðumat en aðrar aðferðir. Aðferðin er tímafrekari en 

margar aðrar aðferðir en gefur af sér nákvæmt mælitæki. Matsskalinn verður skýrari, 
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endurgjöfin auðveldari og stöðugleiki meiri. Mælingar á ólíkum þáttum í frammistöðu 

starfsmanna eru aðskildar svo starfsmenn geta skorað hátt á einum þætti 

frammistöðumatsins en lágt á öðrum. Hver frammistöðuþáttur er þannig sjálfstæður og 

þar með minnka líkurnar á því að einhverjir þættir frammistöðumatsins verði út undan 

(Dessler, 2013a). Þegar hegðunartengdur matsskali er notaður til að meta frammistöðu 

starfsmanna er mikilvægt að sértækur matsskali sé þróaður fyrir hverja starfseiningu 

fyrir sig (Lunenburg, 2012).  

4.1.2 Matskennd nálgun  

Í frammistöðumati með matskenndri nálgun (e. judgemental approach) gefa 

stjórnendur einkunnir fyrir ákveðna frammistöðuþætti og bera frammistöðu 

starfsmanna saman. Frammistöðumatið er í grundvallaratriðum byggt upp á því hvað 

stjórnandanum finnst um viðkomandi starfsmann. Stjórnendur eru því í hlutverki 

einskonar dómara. Fjórar aðferðir falla undir þessa nálgun; grafískur matsskali, 

víxlröðunaraðferðin, samanburðaraðferðin og þvinguð normaldreifing (Lunenburg, 

2012).  

4.1.2.1 Grafískur matsskali  

Grafíski matsskalinn (e. graphic rating scale) er algengasta aðferðin við frammistöðumat 

auk þess er hún talinn sú einfaldasta. Starfsmönnum er gefin einkunn fyrir ákveðna 

eiginleika t.d. fyrir samvinnu eða frumkvæði. Einkunnir eru gefnar á ákveðnum skala, 

gjarnan frá 1 (fyrir neðan væntingar – ófullnægjandi) og upp í 5 (fyrirmyndar 

starfsmaður – framúrskarandi) (Dessler, 2013a).  

Helsti kosturinn við grafískan matsskala er að aðferðin er einföld í notkun og gefur 

tölfræðilegar niðurstöður sem hægt er að nota til samanburðar, bæði á milli 

starfsmanna og á milli tímabila. Helstu gallarnir eru hins vegar að mælikvarðarnir geta 

verið óskýrir, hætta er á miðsækni og hlutdrægni ásamt því að svokölluð 

geislabaugsáhrif geta átt sér stað (Dessler, 2013b). Nánar er fjallað um geislabaugsáhrif í 

kafla 4.2.3.  
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4.1.2.2 Víxlröðunaraðferð 

Frammistöðumat með víxlröðunaraðferð (e. alternation ranking method) raðar 

starfsmönnum á lista frá þeim besta niður í þann versta. Stjórnendur byrja á því að velja 

þann sem skipar toppsætið á listanum og svo þann sem skipar neðsta sætið. Starfsmenn 

eru í kjölfarið settir á listann, einn í einu, þar til allir starfsmenn hafa fengið sitt sæti 

(Dessler, 2013a). Víxlröðunaraðferðin er gjarnan notuð þegar stjórnendur taka 

ákvarðanir um launa- og stöðuhækkanir og fær þá starfsmaðurinn sem settur er í efsta 

sætið umbun (Lunenburg, 2012)  

Helsti kosturinn við víxlröðunaraðferðina er að hún er einföld í notkun og dregur úr 

hættu á miðsækni. Helsti gallinn við aðferðina eru hinsvegar sá að hún getur leitt til 

ágreinings meðal starfsmanna og getur reynst ósanngjörn ef margir starfsmenn eiga 

skilið að raða sér í toppsætin (Dessler, 2013b).  

4.1.2.3 Samanburðaraðferðin  

Samanburðaraðferðin (e. paired comparison method) gerir flokkun starfsmanna 

nákvæmari. Starfsmenn eru metnir eftir ákveðnum eiginleikum og um leið er hver 

starfsmaður borinn saman við aðra starfsmenn viðkomandi skipulagsheildar. 

Starfsmönnum er gjarnan raðað upp í töflu og þeim gefinn annað hvort plús eða mínus, 

eftir því hvort frammistaða þeirra í tengslum við tiltekinn eiginleika er betri eða verri en 

hjá þeim starfsmanni sem er til samanburðar (Dessler, 2013a).  

4.1.2.4 Þvinguð normaldreifing 

Í frammistöðumati með þvingaðri normaldreifingu (e. forced distribution method) eru 

starfsmenn flokkaðir eftir frammistöðu niður á normalkúrfu. Á öðrum enda kúrfunnar 

eru þeir starfsmenn sem sýna bestu frammistöðuna, í miðjunni eru þeir starfsmenn sem 

sýna meðalgóða frammistöðu og á hinum endanum eru starfsmenn sem sýna verstu 

frammistöðuna. Stjórnandinn er bundinn við fyrirfram ákveðinn fjölda starfsmanna í 

hverjum hópi fyrir sig. Helsti kosturinn við frammistöðumat með þvingaðri 

normaldreifingu er að stjórnendum verður ljóst hvaða starfsmenn hafa sýnt bestu 

frammistöðuna og hjá hvaða starfsmönnum þarf að bregðast við. Helsti gallinn við þessa 

aðferð er sá að aðeins er um persónulegt mat stjórnanda að ræða. Við slíkar aðstæður 

aukast líkur á skekkjum (Dessler, 2013a; Dessler, 2013b).  
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4.1.3 Árangursmiðuð nálgun 

Á undanförnum árum hefur árangursmiðuð nálgun (e. results oriented approach) orðið 

vinsæl til að meta frammistöðu starfsmanna. Áherslan er lögð á að skoða hvaða árangri 

starfsmenn ná í starfi í stað þess að meta sérstaka hegðun eða persónueinkenni. 

Markmið eru grundvallaratriði í þessari nálgun þar sem markmið skipulagsheildarinnar 

eru gerð að markmiðum starfsmanna og árangur metinn út frá því hversu vel þeim tekst 

að ná þessum tilteknu markmiðum (Lunenburg, 2012). Markmiðastjórnun er ein tegund 

af frammistöðumati með árangursmiðaðri nálgun.  

4.1.3.1 Markmiðastjórnun 

Markmiðastjórnun (e. management by objectives) felur í sér að ákveðin markmið eru 

sett á öllum stigum skipulagsheildar, allt frá ársmarkmiðum og niður í einstök markmið í 

daglegum störfum starfsmanna (Dessler, 2013a). Rannsóknir hafa sýnt að 

markmiðasetning, þátttaka í ákvarðanatökum og endurgjöf auki framleiðni starfsmanna 

og því sé markmiðastjórnun góð leið til að bæta frammistöðu starfsmanna og þar með 

árangur skipulagsheildarinnar (Pulakos, 2004).  

Markmiðastjórnun er síendurtekið ferli, líkt og frammistöðustjórnun, og er 

frammistöðumat aðeins einn þáttur í ferlinu.  

Í upphafi eru markmið skipulagsheildar vel skilgreind og allir einstaklingar innan 

hennar verða að vera meðvitaðir um hvaða markmiðum er stefnt að. Uppbygging 

skipulagsheildarinnar þarf að vera sveigjanleg, samskipti árangursrík og endurgjöf til 

starfsmanna tímanleg. Starfsmenn taka þátt í markmiðasetningu og þannig efla 

stjórnendur vilja starfsmanna til að ná settum markmiðum. Stjórnendur í samstarfi við 

starfsmenn finna leiðir til þess að ná settum markmiðum, bæta eigin frammistöðu og 

um leið frammistöðu skipulagsheildarinnar. Stjórnendur fylgjast með daglegum störfum 

starfsmanna og framkvæma frammistöðumat reglulega. Þá fá starfsmenn einnig 

tækifæri til að meta eigin frammistöðu. Til að loka hringnum er frammistaða 

skipulagsheildarinnar endurskoðuð með tilliti til settra markmiða og ný markmið eru 

sett. Í þessu ferli er mikilvægt að rifja reglulega upp hvaða markmið voru sett í upphafi 

og hver staðan er á tilteknum tíma. Til að markmiðastjórnun virki sem best er mikilvægt 

að umbunakerfi og starfsþróun sé á einhvern hátt tengd frammistöðu starfsmanna. Góð 
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frammistaða þarf að vera metin til umbunar og góðir starfsmenn eiga að hafa möguleika 

á starfsþróun (Mullins, 2013).  

Helsti kostur markmiðastjórnunar er að frammistaða starfsmanns er metin út frá 

fyrirfram skilgreindum og samþykktum markmiðum. Helsti gallinn er hins vegar sá að 

aðferðin er afar tímafrek (Dessler, 2013b). Aðferðin hentar ekki skipulagsheildum þar 

sem erfitt er að setja mælanleg markmið, eins og í sálfræði- eða ráðgjafastörfum. 

Markmiðastjórnun hefur lengi verið vinsæl aðferð við frammistöðustjórnun og 

frammistöðumat en vinsældir aðferðarinnar hafa þó dalað undanfarin ár (Mullins, 

2013).  

4.1.4 Aðrar nálganir við frammistöðumat 

Fjölmargar fleiri aðferðir hafa komið fram sem nota má til að meta frammistöðu 

starfsmanna. Sem dæmi má nefna gæðamælingar, mælingar á fjarveru starfsmanna, 

mælingar á framleiðni og sölumælingar. Flestar þessara mælinga mæla aðeins 

takmarkaða þætti og henta því betur sem hluti af stærra frammistöðumati. Nýjasta 

nálgunin við frammistöðumat er 360° frammistöðumat sem er á margan hátt ólíkt 

öðrum nálgunum sem fjallað hefur verið um hér að framan (Lunenburg, 2012).  

4.1.4.1 360° frammistöðumat  

Þegar 360° frammistöðumat (e. 360° performance appraisal) er framkvæmt safna 

stjórnendur upplýsingum um frammistöðu starfsmanna frá mörgum aðilum. 

Upplýsingum er safnað frá næsta yfirmanni, samstarfsfélögum, undirmönnum og jafnvel 

frá viðskiptavinum eða öðrum hagsmunaaðilum. Frammistöðumatið er gjarnan 

framkvæmt með rafrænni könnun ásamt því að starfsmaður leggur mat á eigin 

frammistöðu. Starfsmenn og stjórnendur yfirfara svo niðurstöðurnar og nýta til framfara 

(Dessler, 2013a). Notkun á 360° mati hefur notið aukinna vinsælda innan 

stjórnendafræða að undanförnu (Torrington o.fl., 2008). Þeir sem vinna í nánasta 

umhverfi með starfsmanninum sjá hann takast á við ólíkar aðstæður sem stjórnandi 

verður ef til vill ekki vitni að. Því fleiri sjónarhorn á frammistöðu starfsmanns, því meiri 

líkur eru á að frammistöðumatið leiði af sér bætta frammistöðu starfsmanns (Carson, 

2006).  
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Sérfræðingar telja að starfsmenn kunni betur að meta endurgjöf frá 

samstarfsfélögum og öðrum jafningjum og sýni því frekar vilja til bættrar frammistöðu. 

Vel útfært 360° frammistöðumat er því talið geta bætt sjálfsmynd starfsmanna, 

frammistöðu og framleiðni (Torrington o.fl., 2008). Illa framkvæmt 360° 

frammistöðumat getur að sama skapi haft slæm áhrif fyrir skipulagsheildir og sjálfsmynd 

starfsmanna. Það er mikilvægt að spyrja réttu spurninganna, skoða tengsl svarenda við 

þann sem verið er að meta og þjálfa stjórnendur í að lesa úr þessum upplýsingum. 

Þannig fæst góð yfirsýn yfir heildarframmistöðu starfsmannsins (Carson, 2006).  

Helsti meinbugur við framkvæmd á 360° frammistöðumati eru 1) ófullnægjandi 

samskipti sem auka líkur á misskilningi og slæmri tilfinningu þess sem verið er að meta, 

2) tilgangur frammistöðumatsins er ekki nægilega skýr og starfsmenn sjá ekki þörfina til 

þess að veita endurgjöf eða taka mark á henni, 3) trúnaðarbrestur, 4) rangir aðilar 

fengnir til að veita endurgjöf, 5) skortur á eftirfylgni þannig að starfsmenn vita ekki 

hvernig þeir geta brugðist við endurgjöfinni og bætt frammistöðu sína, 6) 

frammistöðumatið er óskýrt og spurningar ekki nógu góðar, 7) þjálfun og fræðsla ekki 

nægilega vel framkvæmd og 8) frammistöðumatið er einn stakur atburður í stað þess að 

mynda óslitið ferli tengt frammistöðustjórnun (Wimer og Nowack, 2006).  

4.2 Skekkjur  

Það eru fjölmargir þættir sem geta leitt til þess að skekkjur myndast við framkvæmd 

frammistöðumats. Rannsóknir hafa til að mynda sýnt að aldur og kyn þess sem 

framkvæmir frammistöðumat, getur haft áhrif á niðurstöður þess. Sem dæmi hafa 

rannsóknir sýnt að yngri stjórnendur meta þá sem eldri eru verr en þá sem eru yngri. Þá 

hafa aðrar rannsóknir sýnt að kvenkyns stjórnendur meta starfsmenn á annan hátt en 

karlkyns stjórnendur (Dessler, 2013a). Skekkjur í frammistöðumati gera það að verkum 

að niðurstöður verða ónákvæmar (Lunenburg, 2012). Stjórnendur verða því að geta 

rökstutt niðurstöður frammistöðumatsins og sýnt fram á að það sé laust við skekkjur 

(Cardy, 2004). Hér að neðan eru taldar upp algengar skekkjur sem geta átt sér stað hjá 

stjórnendum við framkvæmd frammistöðumats.  
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4.2.1 Harka eða mildi 

Tvær algengustu skekkjurnar í frammistöðumati er að meta starfsmenn af of mikilli 

hörku eða of mikilli mildi. Stjórnendur sem hafa tilhneigingu til að meta undirmenn sína 

af of mikilli hörku (e. strictness error) eiga það til að gefa lægri einkunnir en starfsmenn 

eiga skilið. Harkan kemur einna helst niður á þeim starfsmönnum sem eiga skilið að fá 

bestu einkunnirnar þar sem þeir eru metnir lægra en frammistaða þeirra gefur tilefni til.  

Aðrir stjórnendur hafa tilhneigingu til að meta undirmenn sína af mikilli mildi (e. 

leniency error) og gefa þannig iðulega hærri einkunnir en starfsmenn eiga skilið. Það má 

minnka líkur á skekkjur af þessu tagi með því að hafa mælikvarða skýra. Þá er það einnig 

talið minnka líkur á skekkjum að meta starfsmenn eftir árangurstengdum 

frammistöðuþáttum frekar en hegðunartengdum frammistöðuþáttum (Lunenburg, 

2012). 

4.2.2 Miðsækni 

Skekkja vegna miðsækni (e. central tendency error) kemur fram þegar stjórnendur eru 

tregir við að gefa starfsmönnum afgerandi háar eða lágar einkunnir. Þeir vilja hvorki 

vera of harðir né of mildir við starfsmenn sína, sem gerir það að verkum að flestir 

starfsmenn fá svipaðar einkunnir. Engir starfsmenn eru taldir skara fram úr, engir eru 

taldir standa sig illa, heldur eru allir starfsmenn metnir sem meðal starfsmenn 

(Lunenburg, 2012). 

4.2.3 Geislabaugsáhrif 

Stjórnendur geta orðið fyrir svokölluðum geislabaugsáhrifum (e. halo-effects) við 

framkvæmd frammistöðumats, bæði jákvæðum og neikvæðum. Þá hefur eitt atriði í 

frammistöðu starfsmanns áhrif á alla einkunnagjöf hans. Dæmi um geislabaugsáhrif er 

þegar starfsmaður sem skarar fram úr í samskiptahæfni fær einnig framúrskarandi 

einkunnir fyrir frumkvæði, þjónustu, áreiðanleika eða faglega færni, þrátt fyrir að vera 

strangt til tekið ekki framúrskarandi á þeim sviðum (Lunenburg, 2012). Geislabaugsáhrif 

geta einnig átt við þegar stjórnandi gefur starfsmanni lágar einkunnir á öllum sviðum 

vegna þess að þeir hafa ekki átt í góðum persónulegum samskiptum (Dessler, 2013a), 

eða að stjórnanda hreinlega líki illa við þann sem verið er að meta (Torrington o.fl., 

2008).  
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4.2.4 Áhrif nýliðinna atburða  

Frammistöðumat á að byggja á frammistöðu starfsmanns yfir ákveðið tímabil, yfirleitt 

sex mánuði eða eitt ár. Stjórnendum hættir hins vegar oft til að meta 

heildarframmistöðu starfsmanns út frá nýliðnum atburði (e. recency of events). Ef 

starfsmaður hefur t.d. nýverið staðið sig vel á verkefni getur það leitt til þess að hann fái 

hærri einkunnir fyrir heildarframmistöðu yfir allt tímabilið en hann hefði annars fengið. 

Það sama á við ef hann hefur ekki staðið sig nógu vel nýlega, þá getur verið að 

stjórnandinn meti heildarframmistöðuna út frá því (Lunenburg, 2012). 

4.2.5 Þekkingarleysi  

Sá sem framkvæmir frammistöðumat gerir það oftar en ekki vegna stöðu sinnar en ekki 

vegna þess að hann býr yfir raunverulegri getu eða þekkingu til þess. Skortur á þekkingu  

(e. insufficient knowledge), bæði á frammistöðumatsferlinu og á störfum þess sem verið 

er að meta, gefur ranga mynd af raunverulegri frammistöðu starfsmanna. Þetta getur 

leitt til þess að starfsmenn eru metnir hærra eða lægra en frammistaða þeirra gefur 

tilefni til (Torrington o.fl., 2008).  
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5 Mögulegur ávinningur af frammistöðustjórnun  

Innleiðing á frammistöðustjórnun getur reynst skipulagsheildum krefjandi og því þarf að 

huga að fjölmörgum þáttum ef kerfið á að skila árangri (Pulakos, 2009). Rannsóknir hafa 

sýnt fram á að skipulagsheildir sem nýta sér aðferðir frammistöðustjórnunar á einhvern 

hátt ná að jafnaði betri árangri en skipulagsheildir sem nýta ekki aðferðir 

frammistöðustjórnunar (Aguinis o.fl., 2011; Armstrong, 2006). Það er því afar mikilvægt 

að innleiðing frammistöðustjórnunar sé árangursrík svo hún skili þeim árangri sem 

viðkomandi skipulagsheild væntir að hún geri.  

Áður en haldið er að stað með innleiðingu á frammistöðustjórnun er mikilvægt að 

hafa tvo þætti alveg skýra. Annars vegar hver sé tilgangurinn með frammistöðustjórnun 

og hins vegar hvaða frammistöðu eigi að mæla og hvernig. Stjórnendur eiga erfitt með 

að meta frammistöðu starfsmanna ef tilgangurinn er ekki nógu skýr. Rannsóknir hafa 

sýnt að stjórnendur meta frammistöðu starfsmanna á ólíkan hátt eftir því hver tilgangur 

frammistöðumatsins sé. Sem dæmi má nefna þá hafa stjórnendur tilhneigingu til að 

meta starfsmenn til lægri einkunna þegar frammistöðumat er tengt við launaþróun 

(Pulakos, 2009).  

Til að innleiða árangursríka frammistöðustjórnun er mikilvægt að hafa í huga að 

aðferðir hennar séu notendavænar. Starfsmenn og stjórnendur þurfa að umbera 

frammistöðustjórnunina til lengri tíma og því getur reynst árangursríkt að innleiða 

einfalt kerfi í upphafi sem skilar sýnilegum árangri. Ef frammistöðustjórnun setur of 

miklar kröfur á þátttakendur er hætta á því að þeir missi þolinmæðina og áhugann. 

Þátttakendur þurfa einnig að upplifa að tíma þeirra sé vel varið og þátttaka þeirra í 

frammistöðustjórnun skili árangri. Upplýsingagjöf og góð samskipti eru afar mikilvæg við 

innleiðingu á frammistöðustjórnun. Starfsmenn geta fundið fyrir óöryggi þegar nýtt 

stjórnkerfi er innleitt og geta reynt að koma í veg fyrir breytingar sem eru þeim ekki að 

skapi. Það er því mikilvægt að starfsmenn taki þátt í innleiðingunni og hafi tækifæri til að 

koma með innlegg og hugmyndir (Pulakos, 2009). 
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Sé frammistöðustjórnun innleidd með árangursríkum hætti má vænta þess að hún 

skili ávinningi, ekki aðeins fyrir viðkomandi skipulagsheild, heldur einnig fyrir starfsmenn 

og stjórnendur. Hægt er að skipta mögulegum ávinningi af árangursríkri 

frammistöðustjórnun í þrjá flokka; ávinningur fyrir starfsmenn, ávinningur fyrir 

stjórnendur og ávinningur fyrir skipulagsheildir (Pulakos, 2009).  

5.1 Ávinningur fyrir starfsmenn 

Sé frammistöðustjórnun árangursrík getur það haft í för með sér mikinn ávinning fyrir 

starfsmenn. Starfsmenn hafa betri yfirsýn yfir þær kröfur sem fylgja starfi þeirra og geta 

þar af leiðandi betur uppfyllt þær kröfur sem til þeirra eru gerðar. Þeir fá reglulega 

endurgjöf og þjálfun og hafa þar með betri tækifæri til að hámarka styrkleika sína í starfi 

og eru betur í stakk búnir til að koma auga á eigin veikleika. Þá getur árangursrík 

frammistöðustjórnun skilað sér í bættu sjálfstrausti starfsmanna og bættum tengslum 

milli starfsmanna og stjórnenda (Aguinis o.fl., 2011; Pulakos, 2009). 

Rannsóknir hafa einnig sýnt fram á að ef upplifun starfsmanna af frammistöðumati er 

jákvæð getur það aukið starfsánægju þeirra. Jákvæð upplifun af frammistöðumati ýtir 

undir jákvæðar tilfinningar starfsmanna og getur aukið starfsánægju. Ef 

frammistöðumat er ekki árangursríkt og upplifun starfsmanna er neikvæð hafa 

rannsóknir aftur á móti sýnt að starfsánægja minnki. Starfsmönnum þykja kröfurnar sem 

gerðar eru til þeirra óljósar og vinnuframlag þeirra ekki metið að verðleikum (Brown, 

Hyatt og Benson, 2010; Ahmed, Hussain, Ahmed og Akbar, 2010).  

5.2 Ávinningur fyrir stjórnendur 

Árangursrík frammistöðustjórnun getur einnig skilað ávinningi fyrir stjórnendur. Ef 

stjórnendur nýta frammistöðustjórnun eins og best verður á kosið skilar það sér í 

hæfara starfsfólki og bættri frammistöðu skipulagsheildar. Þar sem hlutverk stjórnenda 

felst að miklu leyti í því að fá starfsmenn til þess að ná árangri fyrir tiltekna 

skipulagsheild er mikilvægt fyrir stjórnendur að frammistöðustjórnun sé árangursrík. 

Stjórnendur hafa betri yfirsýn yfir færni starfsmanna og þar með aukin tækifæri til að 

aðstoða þá við að bæta sig í starfi. Mörkin á milli góðrar og slæmrar frammistöðu verða 

skýrari og stjórnendur eru betur í stakk búnir til að benda starfsmönnum á það sem 

betur má fara í þeirra frammistöðu. Með frammistöðustjórnun fá stjórnendur einnig 
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vettvang til að eiga í góðum samskiptum við undirmenn sína um frammistöðu þeirra á 

formlegan hátt. Þá hafa rannsóknir einnig sýnt að frammistöðustjórnun geti leitt til betri 

tengsla milli stjórnenda og starfsmanna (Aguinis o.fl., 2011; Pulakos, 2009).  

5.3 Ávinningur fyrir skipulagsheildir 

Árangursrík frammistöðustjórnun getur einnig skilað ávinningi fyrir skipulagsheildir. Einn 

helsti ávinningurinn er að innleiðing breytinga verður auðveldari á öllum stigum. Með 

frammistöðustjórnun er auðveldara að aðlaga frammistöðu starfsmanna að breyttum 

áherslum innan skipulagsheilda, til dæmis með markmiðastjórnun. Markmið 

skipulagsheilda verða skýrari fyrir allar einingar þeirra og því auðveldara að stýra 

frammistöðu starfsmanna í átt að þessum markmiðum. Grundvöllur starfsmanna fyrir 

starfsþróun innan skipulagsheilda verður einnig skýrari og auðveldara verður fyrir 

skipulagsheildir að umbuna starfsmönnum sem sýna góða frammistöðu (Aguinis o.fl., 

2011; Pulakos, 2009). Þá hafa rannsóknir einnig sýnt að starfsmenn sýna 

skipulagsheildum meiri hollustu og gera færri mistök þegar frammistöðustjórnun er 

árangursrík (Pulakos, 2009). Fleiri rannsóknir hafa einnig sýnt fram á að upplifun 

starfsmanna af sjálfu frammistöðumatinu skiptir einnig máli. Jákvæð upplifun af 

frammistöðumati eykur hollustu starfsmanna og gerir það að verkum að þeir verða 

stoltir af vinnustaðnum. Það hefur í för með sér að starfsmenn virða betur viðmið og 

gildi vinnustaðarins og verða líklegri til að samþykkja gildin og viðmiðin. Starfsmenn sem 

upplifa frammistöðumatið á jákvæðan hátt eru einnig ólíklegri til að hætta störfum. 

Uppsagnir starfsmanna geta valdið skipulagsheildum ákveðnum skaða. Með brotthvarfi 

starfsmanna minnkar þekking, reynsla og framleiðni ásamt því að uppsagnir geta haft 

neikvæð áhrif á ímynd skipulagsheildar (Brown o.fl., 2010; Ahmed o.fl., 2010). 
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6 Akkilesarhæll mannauðsstjórnunar 

Frammistöðustjórnun er stundum kölluð Akkilesarhæll mannauðsstjórnunar þar sem 

hún er það kerfi sem hvað erfiðast er að innleiða inn í skipulagsheildir (Pulakos, 2009). Á 

meðan fræðin upphefja frammistöðustjórnun hefur reynslan af framkvæmd hennar 

gjarnan valdið vonbrigðum (Pulakos og O´Leary, 2011). Frammistöðustjórnun, einkum 

og sér í lagi frammistöðumat, hefur verið afar vinsæl meðal stjórnenda skipulagsheilda 

og hefur ferlið verið rannsakað mikið frá því snemma á 20. öld. Þrátt fyrir það eru ekki 

enn komnar fram nákvæmar skilgreiningar á því hvernig eigi að framkvæma 

frammistöðumat svo það gagnist skipulagsheildum og starfsmönnum þeirra sem best 

(DeNisi og Pritchard, 2006). Rannsóknir hafa ítrekað sýnt að frammistöðustjórnun hefur 

ekki skilað tilætluðum árangri (Aguinis o.fl., 2011). Sem dæmi má nefna rannsókn 

Pulakos (2004) þar sem fram kom að aðeins 1 af hverjum 10 starfsmönnum taldi að 

frammistöðumatið myndi í raun hjálpa honum að bæta frammistöðu sína. Sömu sögu 

má segja af rannsókn Kluger og DeNisi (1996) þar sem þeir tóku saman 131 rannsókn og 

könnuðu árangur af frammistöðumati. Þeir komist að þeirri niðurstöðu að 

frammistöðumat leiddi af sér verri frammistöðu starfsmanna í meira en þriðjungi tilfella.  

Í raun má segja að þrátt fyrir yfirgripsmikla þekkingu og rannsóknir á fræðum 

frammistöðustjórnunar er erfitt að henda reiður á hvaða aðferðir 

frammistöðustjórnunar gefi bestan árangur. Staðreyndin er sú að skipulagsheildir 

innleiða frammistöðustjórnun gjarnan af miklum ákafa án þess að hugsa til enda hvernig 

framkvæmdin verður eða hvort frammistöðustjórnun henti viðkomandi skipulagsheild 

yfir höfuð. Skipulagsheildir lenda því ítrekað í því að innleiðing frammistöðustjórnunar 

mistekst og ferlið kemst ekki á þann stað að það nái að skila skipulagsheildinni árangri. 

Þegar illa er staðið að frammistöðustjórnun og frammistöðumati innan skipulagsheilda 

getur það leitt af sér að markmið nást ekki, það getur grafið undan sjálfstrausti 

starfsmanna og skaðað samskipti innan viðkomandi skipulagsheildar (Pulakos og 

O´Leary, 2011). Þá getur það einnig leitt af sér minnkandi framleiðni, minni starfsánægju 

og minni hollustu starfsmanna sem síðan hefur í för með sér aukna starfsmannaveltu 

(Pulakos, 2009).  
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Tvö algengustu vandamálin við framkvæmd frammistöðumats er skortur á eftirfylgni 

annars vegar og skortur á þekkingu og þjálfun stjórnenda hins vegar. Stjórnendur loka 

niðurstöður frammistöðumatsins ofan í skúffu og gleyma þeim fram að næsta 

frammistöðumati. Í raun hefur það ekki þótt nógu skýrt hvað stjórnendur eigi að gera 

við niðurstöður frammistöðumatsins. Það hefur í mörgum tilfellum leitt til þess að kerfið 

missir marks. Þá er gjarnan skortur á þjálfun og þekkingu stjórnenda til þess að nota 

frammistöðustjórnun á árangursríkan hátt. Skekkjur eru of algengar og niðurstöður 

óáreiðanlegar. Stjórnendur eru gjarnan í tvíþættu hlutverki þegar þeir meta 

frammistöðu starfsmanna. Annars vegar eru þeir í hlutverki dómara þar sem þeir meta 

frammistöðu starfsmanna en hins vegar einnig í hlutverki leiðbeinenda þar sem þeir 

aðstoða starfsmenn við að bæta frammistöðu sína. Stjórnendur þurfa að sinna báðum 

hlutverkum sem í raun eru í mótsögn við hvort annað (Kondrasuk, 2011).  

Margar skipulagsheildir lenda einnig í því að nota mælitæki sem henta ekki 

viðkomandi skipulagsheild. Algengustu aðferðirnar sem notaðar eru til að mæla 

frammistöðu eru markmiðastjórnun og grafískur matsskali en þrátt fyrir það er misjafnt 

hvaða útfærsla af kerfinu hentar hverri skipulagsheild fyrir sig. Það þarf að aðlaga öll 

kerfi að þeirri skipulagsheild sem kemur til með að nota kerfið og það getur tekið sinn 

tíma (Kondrasuk, 2011).  
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7 Rannsóknin 

7.1 Um Landsbankann hf. 

Forsögu Landsbankans hf. má rekja aftur til 1. júlí 1886, þegar Landsbanki Íslands var 

stofnaður í Bankastræti í Reykjavík. Saga bankans spannar því um 130 ár og hefur hann 

verið eitt stærsta fjármálafyrirtæki landsins frá því á 3. áratug síðustu aldar. Bankinn var 

þjóðbanki landsins með rétt til seðlaútgáfu fram til 1961 eða þar til Seðlabanki Íslands 

var stofnaður. Landsbankinn í sinni núverandi mynd var hinsvegar stofnaður 9. október 

2008 og sinnir í dag viðskiptum við einstaklinga, fyrirtæki og fjárfesta í stærsta 

útibúaneti landsins (Söguvefur Landsbankans, e.d.). Stefna Landsbankans hvílir á fjórum 

megin stoðum. Ein þeirra er öflug liðsheild, þar sem mannauður bankans og hugarfar 

starfsmanna skipta höfuð máli. Lögð er áhersla á ábyrga stjórnun, góða liðsheild og 

sameiginlegan metnað (Landsbankinn hf., e.d.-a).  

7.2 Mannauðsstefna Landsbankans 

Landsbankinn leitast við að ráða og hafa í sínum röðum framúrskarandi starfsfólk. Til að 

stuðla að vexti og arðsemi bankans er lögð áhersla á skemmtilegan vinnustað, 

starfsánægju og gott starfsumhverfi sem og markvissa starfsþróun. Það er viðhorf 

stjórnenda bankans að það sé starfsfólkið, metnaður þess, kraftur og hollusta sem sé 

lykillinn að farsælum rekstri bankans (Landsbankinn hf., e.d.-a)  

7.2.1 Starfsumhverfi 

Landsbankinn leggur áherslu á að skapa skemmtilegan og áhugaverðan vinnustað þar 

sem tækjabúnaður og aðstaða er eins og best verður á kosið. Í bankanum er lögð mikil 

áhersla á að skapa starfsumhverfi með gagnkvæmum sveigjanleika þar sem þarfir 

fjölskyldu og starfs fara saman (Landsbankinn hf. e.d.-a).  

7.2.2 Starfsánægja 

Góður starfsandi er lykilatriði í Landsbankanum. Jákvætt viðhorf starfsfólks eykur 

starfsánægju og um leið gagnkvæma virðingu í öllum samskiptum innan bankans 

(Landsbankinn hf. e.d.-a). 
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7.2.3 Ráðningar 

Landsbankinn leggur áherslu á að fá til liðs við sig öflugt og traust starfsfólk með 

fjölbreyttan bakgrunn. Hverju sinni er tekið mið af reynslu, menntun og hæfni 

umsækjenda til að takast á við starfið. Allir sem hefja störf hjá bankanum fá góðar 

móttökur, fræðslu um starfsemi bankans og markvissa starfsþjálfun (Landsbankinn hf. 

e.d.-a). 

7.2.4 Starfskjör 

Lögð er áhersla á að laun og aðbúnaður séu samkeppnishæf og að hagsmunir starfsfólks 

og bankans fari saman. Ákvarðanir um starfskjör taka mið af frammistöðu, starfi og 

ábyrgð starfsmanna (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.5 Starfsþróun og fræðsla 

Starfsfólk leitast sífellt við að þróast og vaxa í starfi, m.a. með öflugu fræðslustarfi og 

árlegum starfsmannasamtölum. Virk fræðslustefna miðar að því að starfsfólk geti eflt 

hæfni sína og nýtt hæfileika til fulls hverju sinni (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.6 Þekkingarmiðlun 

Til að sinna verkefnum sínum vel þarf starfsfólk á hverjum tíma að hafa aðgang að 

nauðsynlegum upplýsingum. Innri vefur bankans er upplýsingaveita starfsfólks á 

hverjum tíma. Bankinn leggur einnig mikla áherslu á að starfsfólk miðli sífellt af þekkingu 

sinni til samstarfsmanna (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.7 Jafnrétti 

Bankinn leggur áherslu á að tryggja jafnrétti og að hver starfsmaður sé metinn á eigin 

verðleikum (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.8 Öryggi og heilsuvernd 

Bankinn leitast við að tryggja öryggi starfsfólks á vinnustað sem og heilsusamlegt 

starfsumhverfi (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.9 Starfslok vegna aldurs 

Í bankanum er fólki sem er að ljúka störfum vegna aldurs boðið á námskeið til að 

undirbúa starfslok. Á námskeiðinu er fjallað um jákvætt hugarfar til starfslokanna og 
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farið yfir ýmsa þætti sem geta auðveldað starfsfólki að takast á við þessi tímamót og 

gera þau ánægjuleg (Landsbankinn hf. e.d.-a). 

7.2.10 Mannauðsstefnu framfylgt 

Til að viðhalda virkri mannauðsstefnu notar Landsbankinn hin ýmsu mælitæki til að fá 

upplýsingar um stöðu bankans á þeim sviðum sem mannauðsstefnan tekur til. Þar má 

nefna starfslokagreiningar, mælingar á starfsmannaveltu, þjónustukannanir, reglulegar 

vinnustaðagreiningar og starfsmannasamtöl. Með markvissum hætti má þannig fá 

upplýsingar um hvernig mannauðsstefnunni er framfylgt og hversu virk hún er 

(Landsbankinn hf. e.d.-a).  

7.3 Frammistöðumat í Landsbankanum 

Í lok árs 2012 var hafin innleiðing á nýju frammistöðumati og starfsþróunarsamtali í 

Landsbankanum með fyrirfram skilgreindum mælikvörðum. Frá og með árinu 2013 áttu 

allir starfsmenn bankans að fara í frammistöðumat árlega (Landsbankinn hf., 2014). Á 

árinu 2012 var lögð mikil vinna í að undirbúa og skipuleggja frammistöðumat fyrir alla 

starfsmenn fyrirtækisins og sú vinna skilaði sér í þróun á frammistöðumatskerfi sem 

dregur fram þær hæfniskröfur sem hverju starfi fylgja. Innleiðing á 

frammistöðumatskerfinu boðaði nýjar áherslur í mannauðsmálum bankans. Starfsmenn 

fá nú skýra umsögn um störf sín, endurgjöf um það sem vel hefur gengið og það sem 

betur mætti fara ásamt því að þjálfunar- og fræðsluþörf starfsmanna er skoðuð. 

Markmiðasetning er þungamiðja samtalsins og leggur línurnar fyrir starfsmenn fyrir 

næsta misseri. Með þessum hætti fá stjórnendur heildstæðari sýn á mannauð bankans 

og um leið betri nýtingu á þekkingu hvers og eins, fyrirtækinu til hagsbóta 

(Landsbankinn hf., 2013).  

Ferlið hefst á því að stjórnendur fá senda skrá frá mannauðsdeild bankans sem hefur 

að geyma öll þau gögn sem þeir þurfa fyrir frammistöðumat sinnar deildar ásamt 

leiðbeiningum um framkvæmd frammistöðumats. Leiðbeiningar sem stjórnendur fá og 

eiga að fylgja við framkvæmd frammistöðumats má sjá í viðauka 1. Stjórnendur vista 

skrána á sitt persónulega drif í sérstaka möppu merkta Frammistöðusamtöl. Inn í 

möppunni skal vera eitt skjal fyrir hvern starfsmann sem stjórnendur eiga að meta 

ásamt niðurstöðuskjali fyrir allan hópinn í heild sinni. Stjórnendur senda starfsmönnum 
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fundarboð sem inniheldur matsblöð þar sem starfsmenn munu meta eigin frammistöðu. 

Stjórnendur munu sömuleiðis meta frammistöðu starfsmanna á samskonar matsblöð. 

Það tekur um 30 mínútur að fylla út matsblaðið og mikilvægt er að báðir aðilar mæti 

undirbúnir í samtalið sjálft. Hvert skjal inniheldur forsíðu, flipa merktan FMC og flipa 

merktan markmiðum og eftirfylgni. Forsíðan er einungis fyrir stjórnendur því hún hefur 

að geyma upplýsingar um það hvernig þeir skulu vinna frammistöðumatið. 

 Þegar starfsmenn og stjórnendur hafa fyllt út eyðublaðið er komið að sjálfu 

samtalinu. Ef báðir aðilar koma vel undirbúnir til leiks er eðlilegt að hvert samtal taki um 

klukkustund. Starfsmenn og stjórnendur ræða hvern og einn lið á eyðublaðinu og bera 

saman bækur sínar. Stór hluti samtalsins fer í umræður um framtíðina, markmið, 

eftirfylgni og aðgerðir. Þegar allir þættir frammistöðumatsins hafa verið ræddir er 

starfslýsing tiltekins starfsmanns yfirfarin og kannað hvort þörf sé á breytingum. Ef þörf 

er á endurskoðun starfslýsingar skal ræða það á öðrum fundi. Starfsmenn skulu að 

lokum rifja upp siðasáttmálann4 og staðfesta að þeir muni fylgja honum eftir. Í kjölfar 

samtalsins skrá stjórnendur niðurstöðu frammistöðumatsins í sitt skjal og verður það hin 

endanlega niðurstaða frammistöðumatsins. Skjalið er síðan sent hverjum og einum 

starfsmanni til staðfestingar. Niðurstöður er sendar til mannauðsdeildar og þær 

geymdar í miðlægum gagnagrunni.  

7.3.1 Matskvarðar 

Frammistaða starfsmanna er metin á þriggja punkta kvarða. Fái starfsmaður 1 á 

frammistöðuþætti stenst hann ekki þær kröfur sem gerðar eru til hans að því er varðar 

þann frammistöðuþátt. Stjórnandi og starfsmaður þurfa þá að leita leiða til úrbóta og 

setja markmið sem stuðla að bættri frammistöðu. Lögð er áhersla á að markmiðum og 

aðgerðum sé fylgt eftir innan 6 mánaða frá því að frammistöðumat er framkvæmt. Fái 

starfsmaður 2 á frammistöðuþætti stenst hann þær kröfur sem gerðar eru til hans, að 

jafnaði. Ekki er þörf á sérstökum úrbótum eða eftirfylgni. Fái starfsmaður 3 á 

                                                      
4 Siðasáttmáli Landsbanans byggir á siðareglum, almennri lýsingu á tilgangi þeirra og kafla um skyldur 

framkvæmdastjórnar bankans við starfsmenn. Siðareglurnar eru grunnviðmið góðra viðskiptahátta og 

siðferðis starfsmanna Landsbankans. Á starfsmönnum hvílir sú skylda að þeir lesi siðareglurnar og fari eftir 

þeim (Landsbankinn, e.d.-b).  
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frammistöðuþætti telst hann fara fram úr þeim væntingum og þeim kröfum sem að 

jafnaði eru gerðar til hans. Starfsmaður þykir þannig sýna mikinn styrk á viðkomandi 

sviði og ekki er þörf á eftirfylgni eða aðgerðum. Mynd 3 sýnir þann hluta 

frammistöðumatsblaðsins þar sem leiðbeiningar og matskvarðar koma fram.  

 

Mynd 3. Matskvarðar og leiðbeiningar. 

7.3.2 Frammistöðuþættir 

Frammistaða er mæld á sjö til ellefu frammistöðuþáttum. Í fyrsta lagi setja stjórnandi og 

sá starfsmaður sem verið er að meta niður þrjá hlutlæga mælikvarða sem þeir telja 

mikilvægasta í starfi starfsmanns og hann sjálfur getur haft áhrif á. Þessum þremur 

mælikvörðum eru gefnir heiti og einkunn á bilinu 1 til 3. Mynd 4 sýnir reitina á 

matsblaðinu þar sem starfsmaður og stjórnandi eiga að setja niður þessa hlutlægu 

mælikvarða. Í reitinn athugasemdir/rökstuðningur við mat á frammistöðu má síðan 

gjarnan koma á framfæri athugasemdum sem styðja þá einkunnagjöf eða það 

minnisatriði sem starfsmaður eða stjórnandi vill ræða varðandi þennan tiltekna 

frammistöðuþátt.  

 

Mynd 4. Frammistöðuþættir – Hlutlægir mælikvarðar. 

Því næst eru aðrir frammistöðuþættir mældir sem taldir eru mikilvægir í því starfi 

sem starfsmaður gegnir. Eins og áður segir geta þeir verið frá sjö og allt upp í ellefu. Á 

mynd 5 má sjá þá frammistöðuþætti sem mældir eru í frammistöðumati í 
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Landsbankanum, til viðbótar við þá hlutlægu þætti sem starfsmenn og stjórnendur skrá 

sjálfir. Mikilvægt er að lesa skilgreiningar hvers frammistöðuþáttar vandlega og að 

einkunn sé gefin að vel ígrunduðu máli. 

 

 

 

 

Mynd 5. Frammistöðuþættir sem metnir eru í frammistöðumati Landsbankans. 

Ef stjórnandi eða starfsmaður telur þörf á eftirfylgni á ákveðnum frammistöðuþætti 

skal skrá „Já“ í flipann „Þörf á eftirfylgni?“. Ef þörf er talin á eftirfylgni fer sá 

frammistöðuþáttur sjálfkrafa í viðeigandi reit og sést nánar í kafla 7.3.3.  

Af framangreindu má sjá að Landsbankinn metur frammistöðu bæði eftir huglægum 

og hlutlægum viðmiðum. Hlutlægu frammistöðuþættirnir mæla gjarnan árangurstengda 

frammistöðu eins og t.d. símsvörun starfsmanns í þjónustuveri. Frammistöðuþættirnir í 

liðum 2 til 5 vísa frekar til huglægra þátta þar sem hegðunartengd frammistaða 

starfsmanns er metin.  



45 

 

7.3.3 Starfstengd markmið og þjálfunarþarfir 

Stjórnendur skulu huga að því hvaða starfstengdu markmið þeir telja æskilegt að 

starfsmenn setji sér fyrir næsta ár. Starfsmenn skulu einnig huga að því hvaða 

starfstengdu markmið þeir vilja sjálfir setja sér. Starfstengd markmið geta tengst þeim 

mælanlegu frammistöðuþáttum sem farið hefur verið yfir hér að framan eða markmið 

um ákveðna starfsþróun á tímabilinu, svo dæmi sé tekið. Stjórnendur skulu hér huga að 

því hvernig þeir geta aðstoðað starfsmenn sína við að ná þeim markmiðum sem þeir 

setja sér. Æskilegt er að starfsmenn og stjórnendur setji áminningu í dagbækur sína um 

tímaramma þeirra markmiða sem sett eru í frammistöðumatinu. Mynd 6 sýnir hvernig 

skuli skrá starfstengd markmið fyrir næsta ár.  

 

Mynd 6. Starfstengd markmið sem starfsmenn setja sér. 

Þeir frammistöðuþættir sem voru taldir þarfnast eftirfylgni koma upp í sérstökum 

dálki. Hér skulu stjórnendur og starfsmenn koma sér saman um skýringu á því hvers 

vegna þörf er á eftirfylgni og hvernig bæta megi frammistöðu starfsmanna í þessum 

tiltekna frammistöðuþætti. Í kjölfarið geta stjórnendur bent á námskeið og aðra 

formlega fræðslu sem þeir telja að starfsmenn ættu að sækja. Starfsmenn mega einnig 

benda á þau námskeið sem þeir óska eftir að taka. Mynd 7 sýnir reitinn þar sem þeir 

frammistöðuþættir birtast sem krefjast eftirfylgni ásamt reit þar sem þau námskeið sem 

æskilegt er að starfsmenn taki eru skráð niður.  
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Mynd 7. Eftirfylgni og þjálfunarþarfir. 

7.3.4 Eftirfylgni 

Starfsmenn og stjórnendur bera sameiginlega ábyrgð á eftirfylgni frammistöðumatsins. 

Starfsmenn bera ábyrgð á að bæta frammistöðu sína í þeim þáttum sem þarfnast úrbóta 

ásamt því að bera ábyrgð á eigin markmiðum. Stjórnendur geta hins vegar verið ábyrgir 

fyrir ákveðnum þáttum sem tengjast markmiðasetningum eða ákveðnum aðgerðum 

sem starfsmenn og stjórnendur hafa komið sér saman um. Megin ábyrgðin liggur hins 

vegar fyrst og fremst hjá hverjum og einum starfsmanni. Það er mikilvægt að huga vel 

að eftirfylgni frammistöðumatsins því þannig nýtir bankinn sem best þá fjárfestingu sem 

frammistöðumatið er, þar sem tími starfsmanna og stjórnenda kostar peninga. 
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7.4 Mælitæki 

Rannsakandi ákvað að notast við megindlega rannsóknaraðferð og framkvæma 

viðhorfskönnun meðal starfsmanna og stjórnenda Landsbankans. Það er mikilvægt að 

stjórnendur skipulagsheilda geri sér grein fyrir viðhorfum starfsmanna í garð hinna ýmsu 

málefna sem snerta starfsmennina sjálfa og skipulagsheildina. Viðhorfskannanir eru því 

álitnar góð leið fyrir starfsmenn til að koma skilaboðum áleiðis til stjórnenda og einnig 

gagnlegt tæki fyrir stjórnendur til að gera sér grein fyrir hugsanlegum vandamálum sem 

upp geta komið og bregðast við þeim (Knapp og Mujtaba, 2010). 

Viðhorfskönnunin er tvískipt. Annars vegar er spurningalisti sem almennir starfsmenn 

í bankanum svara og hins vegar spurningalisti sem stjórnendur,5 sem hafa framkvæmt 

frammistöðumat á starfsmönnum bankans, svara. Spurningalistinn sem starfsmenn 

svara samanstendur af 19 spurningum sem mæla viðhorf þeirra til frammistöðumatsins, 

einkum og sér í lagi hversu vel þeim finnst stjórnendur hafa framkvæmt matið og 4 

bakgrunnsspurningum. Spurningalistinn sem stjórnendur svara samanstendur af 18 

spurningum sem mæla viðhorf þeirra til frammistöðumatsins, einkum og sér í lagi 

hversu vel þeim finnst þeir sjálfir framkvæma matið og 4 bakgrunnsspurningum. 

Spurningalista sem starfsmenn svöruðu má sjá í viðauka 2 og spurningalista sem 

stjórnendur svöruðu má sjá í viðauka 3.   

Þar sem um nýjan spurningalista var að ræða var hann lagður fyrir rýnihóp áður en 

hann var lagður fyrir þátttakendur. Höfundur leitaðist við að spurningarnar væru skýrar 

og að þátttakendur sýndu sameiginlegan skilning á því efni sem spurt væri um. Einnig 

lagði höfundur mikið upp úr því að spurningarnar væru viðeigandi með hliðsjón af 

markmiðum rannsóknarinnar. Þessir tveir þættir, ásamt aðgengi að þeim upplýsingum 

sem nauðsynlegar eru til að svara spurningunum eru þeir þættir sem einkenna gott 

mælitæki í viðhorfskönnun. Þá hefur einnig verið talið mikilvægt að þátttakendur geti 

komið skilaboðum á framfæri til þess sem framkvæmir rannsóknina (Knapp og Mujtaba, 

2010) og því var ákveðið að bjóða upp á opna spurningu í lok könnunarinnar.  

Í rýnihópnum voru nokkrir starfsmenn fyrirtækisins valdir með hentugleikaúrtaki úr 

nokkrum deildum. Spurningalistinn var lagður fyrir rýnihópinn sem fór yfir hverja 

                                                      
5 Framkvæmdastjórar, forstöðumenn, útibússtjórar og millistjórnendur. 
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spurningu fyrir sig og greindi frá því hvernig skilja mætti spurninguna. Almennt séð ríkti 

sameiginlegur skilningur um innihald spurninganna meðal þátttakenda í rýnihópnum. Í 

þeim tilvikum þar sem þátttakendur voru ekki fullkomlega sammála um innihald 

spurningarinnar komu þátttakendur með sameiginlegar tillögur að því hvernig gera 

mætti viðkomandi spurningu skýrari.  

Fyrsta spurningin var á nafnkvarða og flokkaði starfsmenn eftir því hvort þeir hefðu 

farið í frammistöðumat í Landsbankanum eða ekki og stjórnendur eftir því hvort þeir 

hefðu framkvæmt frammistöðumat eða ekki. Ef þátttakendur svara fyrstu spurningunni 

neitandi er þátttöku þeirra í spurningakönnunni lokið. Ef þátttakendur svara játandi 

halda þeir áfram með spurningakönnunina. Spurningar 3 til 18 vöru á sjö punkta Likert 

kvarða þar sem tölugildið 1 stendur fyrir „mjög ósammála“ og tölugildið 7 stendur fyrir 

„mjög sammála“. Likert kvarðar eru algengir kvarðar til að mæla viðhorf í rannsóknum. 

Settar eru fram fullyrðingar með svarmöguleikum þar sem þátttakendur eru spurðir 

hversu sammála eða ósammála þeir eru tiltekinni fullyrðingu. Þátttakandi velur svo 

þann svarmöguleika sem endurspeglar best viðhorf hans (Fanney Þórsdóttir, 1999). 

Ákveðið var að benda ekki sérstaklega á hlutlausan valmöguleika, þar sem rannsóknir 

hafa sýnt að niðurstöður viðhorfskannana eru bæði áreiðanlegri og réttmætari ef ekki er 

vakin athygli á hlutlausum valmöguleika (Þorlákur Karlsson, Fanney Þórsdóttir og 

Guðbjörg Andrea Jónsdóttir, 2006).  

Spurning 19 var opin spurning þar sem þátttakendum gafst kostur á að koma 

athugasemdum sínum varðandi frammistöðumatið á framfæri. Fjórar 

bakgrunnsspurningar voru á hvorum spurningalista fyrir sig. Á spurningalista fyrir 

starfsmenn var spurt um kyn, aldur, starfsaldur og á hvaða sviði viðkomandi starfsmaður 

starfar í fyrirtækinu. Á spurningalista fyrir stjórnendur var spurt um kyn, aldur, hversu 

lengi viðkomandi hefur verið stjórnandi í fyrirtækinu og á hvaða sviði viðkomandi 

stjórnandi starfar.  

7.5 Framkvæmd 

Spurningakönnunin var sett upp með hjálp netkönnunarkerfisins Google Forms. 

Netföngum starfsmanna var safnað saman og þau flokkuð annars vegar í hóp 

starfsmanna og hins vegar í hóp stjórnenda. Spurningakönnunin var send með 
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tölvupósti þann 24. október 2014 til allra núverandi starfsmanna í fyrirtækinu ásamt 

kynningarbréfi. Kynningarbréf má sjá í viðauka 4. Í tölvupóstinum var hlekkur sem 

þátttakendur gátu smellt á til að taka þátt í spurningakönnuninni. Spurningakönnunin 

var aðgengileg frá 24. október til 6. nóvember 2014. Á tímabilinu voru sendir út tveir 

tölvupóstar og þátttakendur minntir á að svara könnuninni. Þegar tímafrestur var liðinn 

voru gögnin flutt yfir í tölfræðiforritið SPSS Statistics þar sem tölfræðileg greining var 

framkvæmd.  

7.6 Tölfræðileg greining 

Við tölfræðilega úrvinnslu var byrjað á því að keyra meðaltal fyrir allar spurningar hjá 

hvorum hópi fyrir sig, þ.e. annars vegar starfsmönnum og hins vegar stjórnendum. Til að 

bera saman meðaltöl hópanna var notað óháð t-próf (Independent-Sample T-Test). 

Miðað var við 0,05 í marktektarmörk, þ.e. 95% marktæki niðurstaðna. Gögnin voru 

einnig flokkuð eftir kyni, aldri, starfsaldri í bankanum og hversu lengi stjórnendur höfðu 

verið stjórnendur í bankanum. Óháð t-próf var einnig keyrt til að kanna hvort 

marktækur munur væri á meðaltali eftir kyni, aldri, starfsaldri eða starfstíma stjórnanda. 

Miðað var við marktektarmörkin 0,05 til þess að greina 95% marktæki niðurstaðna.  

Við túlkun á niðurstöðum er notast við mælistiku sem gjarnan er notuð í 

vinnustaðagreiningum, t.d. í Landsbankanum. Niðurstöður eru þá flokkaðar í aðgerðabil, 

starfhæft bil og styrkleikabil. Niðurstöður á aðgerðabili eru vísbending um að óbreytt 

ástand geti haft áhrif á árangur. Niðurstöður á starfhæfu bili eru vísbending um að 

hlutirnir séu í lagi þó ekki sé hægt að flokka þá sem styrkleika. Niðurstöður á 

styrkleikabili eru vísbending um að hlutirnir séu í góðu lagi og ýti undir árangur og 

ánægju (Emil B. Karlsson, Björn Garðarsson og Vilmar Pétursson, 2010). Þar sem 

styrkleikabilin eru í flestum tilfellum notuð á 5 punkta kvarða þurfti höfundur að 

umreikna gildin upp í 7 punkta kvarða. Gildin eru umreiknuð með formúlunni y = -0,5 + 

1,5x.  

 Aðgerðabil : Niðurstöður á bilinu 1 – 5,04 (áður 1 – 3,69)  

 Starfhæft bil: Niðurstöður á bilinu 5,05 – 5,79 (áður 3,7 – 4,19) 

 Styrkleikabil: Niðurstöður á bilinu 5,8 – 7 (áður 4,2 – 5)  
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Höfundur ákvað að fara þessa leið við túlkun á niðurstöðum svo rannsóknin væri með 

sama sniði og aðrar rannsóknir sem framkvæmdar eru í Landsbankanum. Með því að 

nota aðferð sem er þekkt innan bankans er auðveldara að kynna niðurstöður höfundar 

fyrir þátttakendum.  

7.7 Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni eru allir starfsmenn Landsbankans sem eru starfandi í 

október 2014. Spurningakönnun var send á 1205 einstaklinga sem starfa á átta sviðum 

innan bankans. Starfsmenn í fæðingarorlofi og veikindaleyfi fengu spurningakönnunina 

ekki senda. Alls svöruðu 634 starfsmenn og 94 stjórnendur spurningakönnuninni, sem 

gerir 60,4% svarhlutfall í heild sinni en 58,1% meðal starfsmanna og 82,5% meðal 

stjórnenda.  

 Af þeim starfsmönnum sem svöruðu spurningakönnuninni höfðu 588 (92,7%) farið í 

frammistöðumat í Landsbankanum og af þeim stjórnendum sem svöruðu höfðu 85 

(90,4%) stjórnendur framkvæmt frammistöðumat í Landsbankanum. Af þeim 

starfsmönnum sem svöruðu voru 187 karlar (31,8%), 346 konur (58,5%) og 55 

einstaklingar (9,4%) sem ekki gáfu upp kyn sitt. Kynjahlutfall þátttakenda er í ágætu 

samræmi við kynjahlutfall starfsmanna í bankanum en samkvæmt Samfélagsskýrslu 

Landsbankans frá 2013 voru 63,3% starfsmanna bankans konur og 36,7% starfsmanna 

karlar (Landsbankinn hf., 2014). Af þeim stjórnendum sem svöruðu voru 42 karlar 

(49,4%), 34 konur (40%) og 9 einstaklingar (10,6%) sem ekki gáfu upp kyn sitt. 

Kynjahlutfall stjórnenda í könnuninni er einnig í ágætu samræmi við raunverulegt 

kynjahlutfall stjórnenda í bankanum en samkvæmt Samfélagsskýrslunni eru 56,5% 

stjórnenda karlmenn en 43,5% stjórnenda konur (Landsbankinn hf., 2014). Flestir 

starfsmenn sem svöruðu voru á aldursbilinu 30 til 39 ára (26,4%) og flestir stjórnendur 

sem svöruðu á aldursbilinu 40 til 49 ára (34,1%). Það er í ágætu samræmi við 

aldursskiptingu starfsmanna bankans en flestir starfsmenn eru á aldursbilinu 30 til 50 

ára (Landsbankinn hf., 2014) 

Ákveðið var að skipta þátttakendum eftir kyni, aldri, starfsaldri og stjórnendum eftir 

því hversu lengi þeir hafa verið stjórnendur. Þetta var gert svo hægt væri að kanna hvort 

munur væri á milli hópa. Aldurshópnum var skipt upp í 20 til 39 ára og svo 40 ára og 
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eldri. Starfsmenn voru einnig flokkaðir eftir starfsaldri. Annars vegar eru starfsmenn 

með 10 ára starfsaldur eða minna og hins vegar 11 ára starfsaldur eða meira.  

Þá voru stjórnendur flokkaðir eftir því hversu lengi þeir höfðu verið stjórnendur í 

Landsbankanum og kannað hvort munur væri á viðhorfi stjórnenda eftir því hvort þeir 

hefðu verið stjórnendur í 5 ár eða minna annars vegar og svo 6 ár eða meira hins vegar. 

Ástæðan fyrir því að þessi skipting var valin var sú að 45,9% stjórnenda Landsbankans 

hafa verið stjórnendur í 5 ár eða minna. Um 22,4% stjórnenda hafa verið í 6 til 10 ár og 

30% stjórnenda lengur en 10 ár. Önnur flokkun hefði því leitt til þess að annar hópurinn 

yrði mun fjölmennari en hinn.  

Flestir þátttakendur starfa á Einstaklingssviði (34,2%) og næst flestir á Rekstri og UT6 

(20,9%). Flestir stjórnendur sem tóku þátt í spurningakönnuninni starfa á 

Einstaklingssviði (34,1%) en næst flestir á Rekstri og UT (25,9%). Einstaklingssvið og 

Rekstur og UT eru jafnframt tvö stærstu sviðin innan bankans. Tafla 1 sýnir svarhlutfall, 

kynjahlutfall, aldursskiptingu og starfssvið þátttakenda í rannsókn.  

Tafla 1. Svarhlutfall, kynjahlutfall, aldursskipting og svið þátttakenda í rannsókn 

 Starfsmenn Stjórnendur 

Fjöldi 1091 114 

Svarhlutfall 634 (58,1%) 94 (82,5%) 

Kynjahlutfall Karl = 31,8% 
Kona = 58,5% 
Vill ekki svara = 9,4% 

Karl = 49,4% 
Kona = 40% 
Vill ekki svara = 10,6% 

Aldursskipting 20 – 20 ára = 6,1% 
30-39 ára = 26,4% 
40-49 ára = 25,9% 
50-59 ára = 22,4% 
60-69 ára = 8,3% 
70 ára eða eldri = 0% 
Vill ekki svara =10,9% 

20 – 20 ára = 0% 
30-39 ára = 18,8% 
40-49 ára = 34,1% 
50-59 ára = 32,9% 
60-69 ára = 1,2% 
70 ára eða eldri = 0% 
Vill ekki svara = 12,9% 

Svið Einstaklingssvið = 34,2% 
Fyrirtækjasvið = 9,4% 
Markaðir = 2,4% 
Áhættustýring = 3,6% 
Fjármál = 4,9% 
Þróun og Mannauður = 5,3% 
Rekstur og UT = 20,9% 
Skrifstofa bankastjóra = 0,9% 
Vill ekki svara = 18,5% 

Einstaklingssvið = 34,1% 
Fyrirtækjasvið = 7,1% 
Markaðir = 1,2% 
Áhættustýring = 2,4% 
Fjármál = 5,9% 
Þróun og Mannauður = 5,9%  
Rekstur og UT = 25,9% 
Skrifstofa bankastjóra = 0%  
Vill ekki svara = 17,6% 

                                                      
6 Rekstur og UT = Rekstur og upplýsingatækni 



52 

 

8 Niðurstöður 

Í kaflanum verða niðurstöður rannsóknarinnar settar fram. Niðurstaða hverrar 

spurningar fyrir sig verður skoðuð fyrir báða hópa og niðurstöður hópanna bornar 

saman.  

Til að skoða dreifingu í svörum þátttakenda voru spönn og staðalfrávik fundin fyrir 

hverja spurningu fyrir sig. Spönn allra spurninga reyndist 6, sem þýðir að svör 

þátttakenda dreifast frá 1 (mjög ósammála) og upp í 7 (mjög sammála). Staðalfrávik 

meðal starfsmanna voru frá 1,20 og upp í 1,86. Staðalfrávik meðal stjórnenda voru frá 

1,05 og upp í 1,60. Dreifing svara er því meiri meðal starfsmanna en stjórnenda. Í 

viðauka 5 má sjá töflur þar sem meðaltöl allra spurninga eru sett fram, ásamt 

staðalfrávikum og spönnum. Þá má sjá niðurstöður t-próf fyrir allar spurningar í viðauka 

6.  

Í upphafi voru þátttakendur spurðir að því hvort starfslýsing væri yfirfarin í 

frammistöðumati. Meðal stjórnenda sögðu 68% að þeir færu yfir starfslýsingu 

starfsmanna í frammistöðumati en 31% sögðust ekki fara yfir starfslýsingar, 1% 

stjórnenda svaraði ekki spurningunni um það hvort þeir færu yfir starfslýsingar í 

frammistöðumati. Meðal starfsmanna sögðu 71% að starfslýsing þeirra væri yfirfarin í 

frammistöðumati en 28% sögðu að starfslýsing þeirra væri ekki yfirfarin í 

frammistöðumati, 1% starfsmanna svöruðu ekki spurningunni.  

Þátttakendur voru næst beðnir um að taka afstöðu til þess hvort frammistöðumatið 

gæfi skýra mynd af frammistöðu starfsmanna. Starfsmenn voru látnir meta hvort 

frammistöðumatið gæfi skýra mynd af þeirra eigin frammistöðu í því starfi sem þeir 

gegna. Stjórnendur voru látnir meta hvort frammistöðumatið gæfi skýra mynd af 

frammistöðu starfsmanna í þeirra deild. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en meðaltal 

starfsmanna en ekki reyndist vera marktækur munur á meðaltölum hópanna (p > 0,05). 

Á mynd 8 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  
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Mynd 8. Viðhorf þátttakenda til þess hversu skýra mynd frammistöðumatið gefur af frammistöðu 
starfsmanna í Landsbankanum. 

Ekki reyndist marktækur munur á meðatölum eftir kyni eða aldri starfsmanna (p > 

0,05). Ekki reyndist heldur marktækur munur eftir kyni eða aldri stjórnenda, né eftir því 

hversu lengi þeir höfðu verið stjórnendur (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort mælikvarðinn sem notaður 

er í frammistöðumatinu sé góður til að meta frammistöðu starfsmanna. Starfsmenn 

lögðu mat á það hvort mælikvarðinn sé góður til að meta þeirra eigin frammistöðu en 

stjórnendur lögðu mat á það hvort mælikvarðinn sé góður til að meta frammistöðu 

starfsmanna í þeirra deild. Meðaltal stjórnenda reyndist örlítið hærra en meðaltal 

starfsmanna en ekki reyndist marktækur munur á meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á 

mynd 9 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 9. Viðhorf þátttakenda til þess hvort mælikvarðinn sem notaður er í frammistöðumati 
Landsbankans sé góður til að meta frammistöðu starfsmanna. 

Meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ5,04) var hærra en meðaltal karlkyns starfsmanna 

(µ4,67) og reyndist sá munur marktækur (p < 0,05). Konur eru því marktækt meira 

sammála því að mælikvarðinn sé góður til að meta frammistöðu þeirra en karlar. Ekki 

reyndist marktækur munur eftir aldri meðal starfsmanna. Ekki reyndist marktækur 
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munur eftir kyni eða aldri stjórnenda, né eftir því hversu lengi þeir hafa verið 

stjórnendur (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið hefði 

jákvæð áhrif á frammistöðu starfsmanna. Starfsmenn lögðu mat á það hvort 

frammistöðumatið hefði jákvæð áhrif á þeirra eigin frammistöðu en stjórnendur lögðu 

mat á það hvort frammistöðumatið hefði jákvæð áhrif á frammistöðu starfsmanna í 

þeirra deild. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en meðaltal starfsmanna en ekki 

reyndist marktækur munur á meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á mynd 10 má sjá 

meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 10. Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið hafi jákvæð áhrif á frammistöðu 
starfsmanna. 

Meðtaltal kvenkyns starfsmanna (µ5,22) reyndist hærra en meðaltal karlkyns 

starfsmanna (µ4,84) og reyndist sá munur marktækur (p < 0,05). Konur eru því 

marktækt meira sammála því að frammistöðumatið hafi jákvæð áhrif á frammistöðu 

þeirra heldur en karlar. Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri meðal starfsmanna. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir kyni eða aldri stjórnenda, né eftir því hversu lengi 

þeir hafa verið stjórnendur (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið bæti 

samskipti milli starfsmanna og stjórnenda. Starfsmenn lögðu mat á það hvort 

frammistöðumatið bæti samskipti þeirra við yfirmann og stjórnendur lögðu mat á það 

hvort frammistöðumatið bæti samskiptin milli þeirra og starfsmanna í þeirra deild. 

Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en meðaltal starfsmanna en ekki reyndist 

marktækur munur á meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á mynd 11 má sjá meðaltal 

starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  
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Mynd 11. Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið bæti samskipti milli starfsmanna og 
stjórnenda Landsbankans. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir kyni eða aldri, hvorki hjá starfsmönnum eða 

stjórnendum. Ekki reyndist heldur marktækur munur eftir því hversu lengi viðkomandi 

hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur sem 

framkvæma frammistöðumat búi yfir fullnægjandi þekkingu til að meta frammistöðu 

starfsmanna. Starfsmenn lögðu mat á það hvort stjórnandi sem framkvæmi 

frammistöðumat þeirra búi yfir fullnægjandi þekkingu til að meta þeirra frammistöðu. 

Stjórnendur hins vegar lögðu mat á það hvort þeir teldu sig búa yfir fullnægjandi 

þekkingu til að meta framistöðu starfsmanna í þeirra deild. Meðaltal stjórnenda reyndist 

hærra en meðaltal starfsmanna og reyndist sá munur marktækur (p < 0,05). Stjórnendur 

eru því marktækt meira sammála því að þeir búi yfir fullnægjandi þekkingu til að meta 

frammistöðu starfsmanna, en starfsmennirnir sjálfir. Á mynd 12 má sjá meðaltal 

starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 12. Viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur sem framkvæma frammistöðumatið búa yfir 
fullnægjandi þekkingu til að meta frammistöðu starfsmanna. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri eða kyni hópanna, né eftir því hversu lengi 

viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  
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Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur veiti reglulega 

endurgjöf um frammistöðu, fyrir utan árlegt frammistöðumat. Starfsmenn tóku afstöðu 

til þess hvort þeim finnist þeir fá reglulega endurgjöf frá stjórnanda um frammistöðu 

sína frá stjórnendum. Stjórnendur tóku afstöðu til þess hvort þeim finnist þeir gefa 

starfsmönnum reglulega endurgjöf um frammistöðu þeirra, fyrir utan árlegt 

frammistöðumat. Meðaltal stjórnenda er hærra en meðaltal starfsmanna og reyndist sá 

munur marktækur (p < 0,05). Stjórnendur reyndust marktækt meira sammála því að þeir 

veiti starfsmönnum reglulega endurgjöf um frammistöðu þeirra, en starfsmennirnir 

sjálfir. Á mynd 13 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 13. Viðhorf þátttakenda til þess hvort starfsmenn fái reglulega endurgjöf um frammistöðu sína 
frá stjórnendum fyrir utan árlegt frammistöðumat 

Marktækan mun er að finna á viðhorfum kynjanna (p < 0,05) hjá starfsmönnum en 

meðaltal hjá kvenkyns starfsmönnum (µ4,11) er marktækt lægra en meðaltal hjá 

karlkyns starfsmönnum (µ4,25). Niðurstöðuna má því túlka þannig að karlkyns 

starfsmenn eru marktækt meira sammála því að þeir fái reglulega endurgjöf frá 

stjórnendum um frammistöðu sína en kvenkyns starfsmenn. Ekki reyndist marktækur 

munur eftir aldri starfsmanna. Þá reyndist ekki marktækur munur eftir kyni eða aldri 

stjórnenda, né hversu lengi viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið væri 

laust við alla hlutdrægni. Í þetta skipti var spurningin eins fyrir báða hópa. Meðaltal 

stjórnenda var hærra en meðaltal starfsmanna og reyndist sá munur marktækur (p < 

0,05). Niðurstöðuna má túlka á þann veg að stjórnendur séu marktækt meira sammála 

því en starfsmenn að frammistöðumatið sé án allrar hlutdrægni. Á mynd 14 má sjá 

meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  
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Mynd 14. Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið í Landsbankanum sé án allrar 
hlutdrægni. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri eða kyni hópanna, né eftir því hversu lengi 

viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort markmiðin sem starfsmenn 

setja sér í frammistöðumatinu hafi þann tilgang að bæta frammistöðu þeirra. 

Starfsmenn tóku afstöðu til þess hvort þeirra eigin markmið hafi þann tilgang að bæta 

frammistöðu þeirra en stjórnendur tóku afstöðu til þess hvort markmið starfsmanna 

hafi þann tilgang að bæta frammistöðu þeirra. Meðaltal starfsmanna reyndist hærra en 

meðaltal stjórnenda en sá munur reyndist ekki marktækur (p > 0,05). Á mynd 15 má sjá 

meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 15. Viðhorf þátttakenda til þess hvort markmið starfsmanna hafi þann tilgang að bæta 
frammistöðu þeirra í starfi. 

Meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ6,05) reyndist hærra en meðaltal karlkyns 

starfsmanna (µ5,66) og er sá munur marktækur (p < 0,05). Niðurstöðuna má því túlka á 

þann hátt að kvenkyns starfsmenn eru marktækt meira sammála því en karlkyns 

starfsmenn að markmið þeirra hafi þann tilgang að bæta frammistöðu þeirra í starfi. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri starfsmanna. Þá reyndist ekki vera marktækur 
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munur eftir aldri eða kyni stjórnenda né eftir því hversu lengi viðkomandi hafði verið 

stjórnandi (p > 0,05).  

Á spurningalista starfsmanna var ein spurning sem aðeins starfsmenn tóku afstöðu 

til. Spurningin mældi hversu sammála eða ósammála starfsmenn voru fullyrðingunni „Ég 

er meðvituð/meðvitaður um þau markið sem ég setti mér í síðasta frammistöðumati“. Á 

mynd 16 má sjá meðaltal starfsmanna.  

 

Mynd 16. Svör starfsmanna við því hvort þeir séu meðvitaðir um þau markmið sem þeir settu sér í 
síðasta frammistöðumati. 

Það reyndist marktækur munur á milli kynja, þar sem meðaltal kvenkyns starfsmanna 

(µ5,64) er hærra en meðaltal karlkyns starfsmanna (µ5,15) (p < 0,05). Konur eru því 

marktækt meira sammála því en karlar að þær séu meðvitaðar um þau markmið sem 

þær settu sér í síðasta frammistöðumati. Einnig reyndist marktækur munur milli 

aldurshópa (p< 0,05). Meðaltal starfsmanna yngri en 40 ára (µ5,05) er lægra en meðaltal 

starfsmanna 40 ára eða eldri (µ5,68). Niðurstöðuna má því túlka sem svo að starfsmenn 

sem eru 40 ára eða eldri séu marktækt meira sammála því að þeir séu meðvitaðir um 

þau markmið sem þeir settu sér í síðasta frammistöðumati en starfsmenn yngri en 40 

ára.  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur aðstoði 

starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum sínum. Starfsmenn tóku afstöðu til 

þess hvort þeim finnist stjórnandi aðstoða sig við að ná starfstengdum markmiðum en 

stjórnendur tóku afstöðu til þess hvort þeim finnist þeir aðstoða starfsmenn í sinni deild 

við að ná starfstengdum markmiðum sínum. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en 

meðaltal starfsmanna og reyndist sá munur vera marktækur (p < 0,05). Niðurstöðuna 

má túlka sem svo að stjórnendur eru marktækt meira sammála að þeir aðstoði 
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starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum sínum heldur en starfsmennirnir sjálfir. 

Á mynd 17 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar. 

 

Mynd 17. Viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur aðstoði starfsmenn við að ná starfstengdum 
markmiðum sínum. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri eða kyni meðal hópanna, né hversu lengi 

viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05). 

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort eftirfylgni stjórnenda væri 

góð. Starfsmenn tóku afstöðu til þess hvort þeim finndist eftirfylgni stjórnenda vegna 

frammistöðumatsins vera góð en stjórnendur tóku afstöðu til þess hvort þeim finndist 

eftirfylgni þeirra vegna frammistöðumats í þeirra deild vera góð. Meðaltal stjórnenda 

reyndist hærra en meðaltal starfsmanna og reyndist sá munur vera marktækur  

(p < 0,05). Niðurstöðuna má því túlka á þann veg að stjórnendur eru marktækt meira 

sammála því, en starfsmenn, að eftirfylgni þeirra vegni frammistöðumats sé góð. Á 

mynd 18 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar.  

 

Mynd 18. Viðhorf þátttakenda til þess hvort eftirfylgni stjórnenda vegna frammistöðumatsins sé góð. 

Ekki reyndist marktækur munur eftir kyni eða aldri hjá hópunum, né eftir því hversu 

lengi viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort það séu skýr tengsl á milli 

frammistöðu og launa í Landsbankanum. Báðir hópar tóku afstöðu til spurningarinnar og 
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var hún eins orðuð í báðum spurningalistum. Niðurstöður þessarar spurningar sýndu 

lægsta meðaltal allra spurninga, hjá báðum hópum. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra 

en meðaltal starfsmanna og var sá munur marktækur (p < 0,05). Á mynd 19 má sjá 

meðaltal starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar. 

 

Mynd 19. Viðhorf þátttakenda til þess hvort það séu skýr tengsl á milli frammistöðu og launa í 
Landsbankanum. 

Meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ2,75) er lægra en meðaltal karlkyns starfsmanna 

(µ3,21) og er munurinn á meðaltölunum marktækur (p < 0,05). Niðurstöðuna má túlka 

þannig að karlar eru marktækt meira sammála fullyrðingunni að tengsl séu á milli 

frammistöðu og launa en konur. Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri starfsmanna. 

Þá reyndist ekki marktækur munur eftir aldri eða kyni stjórnenda, né hversu lengi 

viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05).  

Þá var viðhorf þátttakenda til þess hvort tenging frammistöðu við launakjör séu góð 

leið til að bæta frammistöðu einnig kannað. Ekki reyndist marktækur munur á 

meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á mynd 20 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar 

og stjórnenda hins vegar. 

 

Mynd 20. Viðhorf þátttakenda til þess hvort tenging frammistöðu og launa sé árangursrík leið til að 
bæta frammistöðu starfsmanna. 
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Niðurstöður sýndu að meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ5,14) er marktækt lægra en 

meðaltal karlkyns starfsmanna (µ5,73). Niðurstöðuna má túlka sem svo að karlkyns 

starfsmenn séu marktækt meira sammála því að tenging frammistöðu og launa sé 

árangursrík aðferð til að bæta frammistöðu. Einnig reyndist marktækur munur eftir aldri 

(p < 0,05) þar sem meðaltal starfsmanna yngri en 40 ára (µ5,73) er marktækt hærra en 

meðaltal starfsmanna 40 ára og eldri (µ5,13). Starfsmenn yngri en 40 ára eru því 

marktækt meira sammála því að tenging launa og frammistöðu sé góð leið til að bæta 

frammistöðu, en þeir sem eru 40 ára og eldri. Ekki reyndist marktækur munur eftir kyni 

stjórnenda né hversu lengi viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 0,05). Hins vegar 

reyndist marktækur munur eftir aldri stjórnenda(p < 0,05). Stjórnendur yngri en 40 ára 

eru marktækt meira sammála því að tenging frammistöðu og launa sé árangursrík leið til 

að bæta frammistöðu en stjórnendur 40 ára og eldri.  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið gæfi 

starfsmönnum aukin tækifæri til starfsþróunar innan Landsbankans. Starfsmenn tóku 

afstöðu til þess hvort þeim finndist frammistöðumatið gefa þeim aukin tækifæri til 

starfsþróunar innan Landsbankans en stjórnendur tóku afstöðu til þess hvort 

frammistöðumatið gæfi starfsmönnum aukin tækifæri til starfsþróunar innan 

Landsbankans. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en meðaltal starfsmanna og reyndist 

sá munur vera marktækur (p < 0,05). Niðurstöðurnar benda til þess að stjórnendur séu 

marktækt meira sammála því að frammistöðumatið gefi starfsmönnum aukin tækifæri 

til starfsþróunar en starfsmennirnir sjálfir. Á mynd 21 má sjá meðaltal starfsmanna 

annars vegar og stjórnenda hins vegar. 

 

Mynd 21. Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið gæfi aukin tækifæri til starfsþróunar. 
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Ekki reyndist marktækur munur eftir kyni eða aldri starfsmanna. Þá reyndist ekki 

marktækur munur eftir kyni eða aldri stjórnenda, né hversu lengi viðkomandi hafði verið 

stjórnandi (p > 0,05).  

Næsta spurning mældi viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið auki 

starfsánægju. Spurningin var eins orðuð í spurningalistum beggja hópa. Meðaltal 

stjórnenda var hærra en meðaltal starfsmanna en ekki reyndist marktækur munur á 

meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á mynd 22 má sjá meðaltal starfsmanna annars vegar 

og stjórnenda hins vegar. 

 

Mynd 22. Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið auki starfsánægju starfsmanna. 

Meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ4,67) er hærra en meðaltal karlkyns starfsmanna 

(µ4,37) og reyndist munurinn á meðaltölunum marktækur (p < 0,05). Niðurstöðuna má 

því túlka þannig að kvenkyns starfsmenn séu marktækt meira sammála því að 

frammistöðumatið auki starfsánægju þeirra en karlkyns starfsmenn. Ekki reyndist 

marktækur munur eftir aldri starfsmanna. Þá reyndist ekki marktækur munur eftir kyni 

eða aldri stjórnenda, né eftir því hversu lengi viðkomandi hafði verið stjórnandi (p > 

0,05).  

Að lokum var kannað hversu ánægðir starfsmenn eru með frammistöðumatið í 

Landsbankanum í heild sinni. Spurningin var eins orðuð í spurningalistum beggja 

hópa. Meðaltal stjórnenda reyndist hærra en meðaltal starfsmanna en ekki reyndist 

marktækur munur á meðaltölum hópanna (p > 0,05). Á mynd 23 má sjá meðaltal 

starfsmanna annars vegar og stjórnenda hins vegar. 
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Mynd 23. Hversu ánægðir eru þátttakendur með frammistöðumatið í Landsbankanum í heild sinni. 

Meðaltal kvenkyns starfsmanna (µ4,95) er marktækt hærra en meðaltal karlkyns 

starfsmanna (µ4,60). Niðurstöður má túlka á þann hátt að heilt á litið eru kvenkyns 

starfsmenn Landsbankans marktækt ánægðari með frammistöðumatið en karlkyns 

starfsmenn. Ekki reyndist marktækur munur eftir aldri starfsmanna. Þá reyndist ekki 

marktækur munur eftir aldri eða kyni stjórnenda, né hversu lengi viðkomandi hafði verið 

stjórnandi (p > 0,05).  
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9 Umræður 

Nú þegar skýrt hefur verið frá helstu niðurstöðum úr viðhorfskönnuninni verða 

niðurstöðurnar hennar túlkaðar, athugasemdir þátttakenda úr opinni spurningu verða 

birtar7, rannsóknarspurningum svarað auk þess sem settar verða fram vangaveltur 

varðandi efnið. 

Markmið verkefnisins var að kanna viðhorf starfsmanna og stjórnenda til 

frammistöðumatsins í bankanum og kanna hvort munur væri á viðhorfum starfsmanna 

og stjórnenda.  

9.1 Mælikvarðar og gæði frammistöðumatsins.  

Til að frammistöðumat sé árangursríkt þurfa mælikvarðar að vera skýrir og skekkjur 

þurfa að vera í lágmarki. Mælingarnar þurfa einnig að vera viðeigandi fyrir hverja 

starfseiningu fyrir sig. Skipulagsheildir sem nota mælitæki sem henta ekki 

skipulagsheildinni geta þurft að eyða miklum tíma og fjármagni í að aðlaga mælitæki að 

skipulagsheildinni. 

Bæði spurningin sem mælir viðhorf starfsmanna til þess hvort frammistöðumatið gefi 

skýra mynd af frammistöðu þeirra og spurning sem mælir hvort starfsmönnum þyki 

mælikvarðinn góður til að mæla frammistöðu þeirra, lenda á aðgerðabili. Niðurstöður á 

aðgerðabili má túlka sem svo að þær séu vísbending um að óbreytt ástand geti haft 

neikvæð áhrif á árangur frammistöðumatsins. Niðurstöður viðhorfskönnunarinnar eru 

því vísbending um að starfsmönnum þyki mælikvarðinn sem notaður er í 

frammistöðumatinu ekki nægilega góður og að hann gefi ekki skýra mynd af 

raunverulegri frammistöðu þeirra.  

Þá lendir spurningin sem mælir viðhorf starfsmanna til þess hvort frammistöðumatið 

hafi jákvæð áhrif á frammistöðu þeirra einnig á aðgerðabili. Samkvæmt fræðunum þá er 

markmið frammistöðustjórnunar og frammistöðumats að bæta frammistöðu 

starfsmanna. Starfsmenn ættu að fá betri yfirsýn yfir þær kröfur sem gerðar eru til 

þeirra og vera betur í stakk búnir til að bæta frammistöðu sína. Aðferðin sem 

                                                      
7 Athugasemdir þátttakenda eru birtar orðréttar en augljósar innsláttar- og stafsetningarvillur voru 

lagfærðar af höfundi af fagurfræðilegum ástæðum.  
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Landsbankinn notar við frammistöðumat er sambland af grafískum matsskala og 

markmiðastjórnun. Samkvæmt fræðunum er helsti galli grafíska matsskalans að 

matskvarðarnir gefa ekki nógu skýra mynd af frammistöðu starfsmanna. Viðhorf 

starfsmanna, að mati höfundar, er því að úrbóta sé þörf þegar kemur að mælikvörðum 

frammistöðumatsins.  

Spurningin sem mælir viðhorf stjórnenda til þess hvort frammistöðumatið gefi skýra 

mynd af frammistöðu starfsmanna lendir á starfhæfu bili. Það má túlka sem svo að 

stjórnendum þyki sá þáttur frammistöðumatsins í lagi og ekki sé sérstök þörf á úrbótum 

hvað það varðar. Hins vegar lendir spurningin sem mælir viðhorf stjórnenda til þess 

hvort mælikvarðinn sem er notaður í frammistöðumatinu sé góður, á aðgerðabili. Líkt á 

hjá starfsmönnum má túlka það sem svo að þörf sé á úrbótum á mælikvörðum 

frammistöðumatsins. Viðhorf stjórnenda til þess hvort frammistöðumatið hafi jákvæð 

áhrif á starfsmenn lendir á starfhæfu bili. Það má því túlka sem svo að þeir telji þann 

þátt frammistöðumatsins vera í lagi, og ekki sé sérstök þörf á úrbótum. Hér eru 

athugasemdir þátttakenda sem varða gæði frammistöðumatsins og mælikvarða.  

 Ég er ekki viss um að frammistöðumatið endurspegli í raun frammistöðu starfsmanna.  

 Frammistöðumatið er of almennt.  

 Frammistöðumatið er ekki sniðið að því starfi sem ég gegni.  

 Það virkar ekki að setja alla undir sama spurningahatt þegar störfin eru mismunandi.  

 Mælikvarðinn á frammistöðu er mjög undarlegur. Eðlilegra að hafa fleiri valmöguleika. 

 Spurning um að hafa fleiri en þrjá flokka (matskvarða). 

 Gott væri að vera með fleiri skala í matinu. 

 Þeir mælikvarðar sem notaðir eru við frammistöðumatið skipta höfuðmáli. Ef notaðir 
eru rangir mælikvarðar fellur allt annað. 

 Stundum passa kvarðarnir ekki alveg til að mæla það sem maður er að gera. Hvernig fer 
maður fram úr væntingum við að framkvæma einhverjar staðlaðar framkvæmdir? 

 Matsskalinn er of þröngur og gefur ekki nægjanlegt svigrún til endurgjafar. 

 Það mættu vera fleiri þrep í matinu. 

 Meta frammistöðu á skalanum 1-5. Núverandi skali er of grófur. 

 Auka niðurstöður úr 3 og upp í 5. Margir eiga erfitt með að gefa framúrskarandi einkunn 
þannig að allt verður í meðalmennsku. 

 Skilgreina fleiri en þrjá flokka í matinu. 

 Það er oft skörun á milli liða. Ólíkir frammistöðuþættir eru nefndir í hverjum lið. Einn 
getur verið sterkur og annar veikur. Því leitar einkunnin inn að miðju.  

 Mjög gott að ræða frammistöðuna. Það heldur manni við efnið. Að fá „feedback“ á það 
sem maður er að gera er mjög gott.  
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9.2 Samskipti starfsmanna og stjórnenda 

Árangursrík frammistöðustjórnun og vel framkvæmt frammistöðumat á samkvæmt 

fræðunum að geta bætt samskipti starfsmanna og stjórnenda. Að sama skapi getur illa 

framkvæmt frammistöðumat skaðað samskipti innan skipulagsheildarinnar.  

Þegar viðhorf beggja hópa til þess hvort frammistöðumatið bæti samskipti milli 

starfsmanna og stjórnenda var skoðað, kemur í ljós að spurningin náði á starfhæft bil. 

Það er vísbending um að báðir hópar telji að hlutirnir séu í lagi og ekki sé sérstök þörf á 

úrbótum. Hér eru athugasemdir þátttakenda sem taka til samskipta starfsmanna og 

stjórnenda.  

 Mjög gott tæki til að tala saman. Gott tæki til yfirferðar fyrir yfir- og undirmenn.  

 Það hafa komið upp deilur eftir frammistöðumatið þar sem starfsmenn neita að skrifa 
upp á matið nema að einkunnagjöf sé leiðrétt/löguð.  

 

9.3 Þekking stjórnenda, hlutleysi, regluleg endurgjöf og eftirfylgni.  

Það hafa ekki allir stjórnendur þá þekkingu sem til þarf til að meta frammistöðu 

starfsmanna. Þekkingarleysi er dæmi um skekkjur sem getur leitt til þess að dregin er 

upp röng mynd af frammistöðu starfsmanna. Stjórnendum getur skort þekkingu á 

frammistöðumatsferlinu eða á raunverulegri frammistöðu starfsmanna. Það er því 

mikilvægt að stjórnendur séu meðvitaðir um frammistöðu starfsmanna allt árið um 

kring, en ekki bara í formlegu frammistöðumati. Regluleg endurgjöf er talin mjög 

áhrifamikill þáttur þegar kemur að frammistöðu starfsmanna og er talin leiða af sér 

bætta frammistöðu starfsmanna. Sumir vilja jafnvel meina að endurgjöf sé mikilvægasti 

þátturinn í frammistöðustjórnun. Góð eftirfylgni er einnig talin mjög mikilvæg. Skortur á 

eftirfylgni og þekkingarleysi eru algengustu vandamál frammistöðumats. Samkvæmt 

fræðunum hefur það ekki þótt nógu skýrt hvað stjórnendur eiga að gera við niðurstöður 

frammistöðumatsins og hefur það leitt til þess að kerfið skilar ekki þeim árangri sem það 

annars gæti skilað. Í frammistöðumatinu í Landsbankanum er gert ráð fyrir eftirfylgni ef 

starfsmaður stenst ekki þær kröfur sem gerðar eru til hans. Starfsmaður á sjálfur að bera 

ábyrgð á eftirfylgni frammistöðumatsins.  
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Spurningin sem mælir viðhorf starfsmanna til þess hvort stjórnendur hafi 

fullnægjandi þekkingu til að meta frammistöðu þeirra lendir á starfhæfu bili og því ekki 

sérstök þörf á úrbótum. Spurningin sem mælir viðhorf starfsmanna til þess hvort 

frammistöðumatið sé án allrar hlutdrægni lendir hins vegar á aðgerðabili. Samkvæmt 

fræðunum er mikilvægt að starfsmenn upplifi að frammistöðumatið sé sanngjarnt og 

laust við skekkjur eins og hlutdrægni. Þannig sýni þér kerfinu meiri stuðning og treysta 

því frekar. Það ætti því að vera þörf á úrbótum svo starfsmenn upplifi hlutleysi í meira 

mæli.  

Það er einnig viðhorf starfsmanna að endurgjöf frá stjórnendum um frammistöðu 

þeirra mætti vera reglulegri. Spurningin lendir á aðgerðabili sem vísar til þess að þörf sé 

á úrbótum. Það sama má segja um eftirfylgni stjórnenda vegna frammistöðumatsins. 

Eins og áður segir er skortur á eftirfylgni eitt algengasta vandamál frammistöðumatsins. 

Viðhorf starfsmanna er því að þörf sé á úrbótum þegar kemur að eftirfylgni vegna 

frammistöðumatsins.  

Viðhorf stjórnenda til þess hvort þeir sjálfir búi yfir fullnægjandi þekkingu til að meta 

frammistöðu starfsmanna, lendir á styrkleikabili. Niðurstöður á styrkleikabili vísa til þess 

að hlutirnir séu í góðu lagi og ýti jafnvel undir árangur. Það er því viðhorf stjórnenda að 

þekking þeirra sé í góðu lagi. Viðhorf stjórnenda til þess hvort frammistöðumatið sé án 

allrar hlutdrægni, er á starfhæfu bili sem vísar til þess að stjórnendum finnst hlutleysi 

vera í lagi og ekki sé sérstök þörf á úrbótum. Viðhorf stjórnenda til þess hvort 

starfsmenn fái reglulega endurgjöf um frammistöðu sína, lendir einnig á starfhæfu bili. 

Það má því túlka sem svo að stjórnendum þyki endurgjöf þeirra til starfsmanna í lagi og 

ekki sé sérstök þörf á úrbótum.  

Viðhorf stjórnenda til þess hvort eftirfylgni þeirra sé góð, lendir á aðgerðabili sem má 

túlka sem svo að þeim finnist að eftirfylgni þeirra vegna frammistöðumatsins mætti vera 

betri. Það kemur heim og saman við það sem fjallað var um hér að framan, að 

stjórnendum þyki ekki nógu skýrt hvað eigi að gera í kjölfarið af frammistöðumatinu. 

Hér eru athugasemdir frá þátttakendum sem taka til þekkingar stjórnenda, hlutdrægni, 

endurgjafar og eftirfylgni.  
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 Mætti vera meiri endurgjöf þar sem bæði kostir og gallar starfsmanna koma fram.  

 Frammistöðumatið er ekki hlutlægt mat á frammistöðu heldur tæki sem stjórnendur 
geta nýtt með mismunandi hætti. Það er óánægja í minni deild með 
frammistöðumatið. Mögulega er stjórnandinn ekki að nota það rétt.  

 Frammistöðumat virkar ekki hjá þeim stjórnendum sem nota óttastjórnun.  

 Til að frammistöðumat sé marktækt þarf stjórnandinn að hafa skýrari mynd um það 
hvernig á að framkvæma matið og hver sé tilgangurinn.  

 Stjórnandinn er illa undir búinn og hefur lítinn áhuga á þessu.  

 Mikið ósamræmi er í einkunnagjöf milli stjórnenda og milli deilda.  

 Lítill áhugi eða metnaður á bak við framkvæmd frammistöðumats hjá yfirmanni. Hef 
ekki orðið var við að það skili nokkru.  

 Hugsanlega er röng manneskja að meta frammistöðu mína. Stjórnandi ekki alltaf best 
til þess fallinn að meta frammistöðu starfsmanna. Frekar samstarfsfélagar.   

 Stjórnandinn getur byggt mat sitt á huglægum og persónulegum skoðunum. Þannig 
fá starfsmenn sem eru persónulegir vinir stjórnanda gott mat.  

 Huglægt mat stjórnanda er vandamál. Hann telur sig vita og þekkja meira en hann 
gerir.  

 Vantar virka hlustun hjá þeim sem framkvæmir frammistöðumatið. 

 Yfirmenn verða að horfa á árangur, ekki hvort þeim líki vel við starfsmanninn eða 
ekki.  

 Frammistöðumatið þarf að vera meira sjáanlegt á milli þess sem það er tekið.  

 Það vantar meiri eftirfylgni með markmiðum sem starfsmenn setja sér í 
frammistöðumati. 

 Það vantar betri eftirfylgni. 

 Það vantar enn frekari eftirfylgni með þeim markmiðum sem sett eru.  

 Ég vildi að það yrði eitthvað meira gert en að stjórnandi passi að ég fari á námskeið. 
Frammistöðumatið er lokað ofan í skúffu og ekkert meir.  

 Það vantar enn frekari eftirfylgni með þeim niðurstöðum sem koma úr 
frammistöðumatinu.  

 Eftirfylgni stjórnendanna vantar.  

 Það er of mikið álag á stjórnendur til að þeir geti fylgt frammistöðumatinu eftir.  

 

9.4 Markmið starfsmanna 

Með frammistöðustjórnun er hægt að ýta undir það að starfstengd markmið 

starfsmanna séu í samræmi við markmið skipulagsheildarinnar. Árangur starfsmanna er 

svo metinn eftir því hversu vel þeim tekst að ná þessum tilteknu markmiðum. 

Markmiðasetning og góð eftirfylgni geta því bætt frammistöðu starfsmanna. 

Frammistöðumatið í Landsbankanum er að hluta til byggt upp á markmiðastjórnun. Með 

markmiðastjórnun er starfsmönnum sett mælanleg markmið og starfsmenn eiga í 
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samráði við stjórnendur að finna leiðir til þess að ná þessum markmiðum. Stór hluti 

frammistöðumatsins í Landsbankanum á að fara í umræður um markmið, eftirfylgni og 

aðgerðir til að ná markmiðunum. Áhersla er lögð á að markmiðum og aðgerðum sé fylgt 

eftir innan 6 mánaða frá því að frammistöðumatið er framkvæmt. Stjórnendur hafa það 

hlutverk að aðstoða starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum en hafa skal í huga 

að starfsmenn bera sjálfir ábyrgð á eigin markmiðum.  

Viðhorf starfsmanna til þess hvort markmiðin sem þeir setja sér hafi þann tilgang að 

bæta frammistöðu þeirra í starfi er jákvætt. Spurningin var sú eina meðal starfsmanna, 

sem lenti á styrkleikabili þ.e. starfsmenn eru frekar sammála því að markmiðin þeirra 

bæti frammistöðu þeirra. Markmiðasetning starfsmanna ætti því að ýta undir árangur. 

Starfsmenn töldu sig einnig frekar sammála því að þeir væru meðvitaðir um þau 

markmið sem þeir settu sér í síðasta frammistöðumati, þrátt fyrir að nánast heilt ár sé 

liðið fá því að síðasta frammistöðu mat átti sér stað. Viðhorf stjórnenda til þess hvort 

markmið starfsmanna hafi þann tilgang að bæta frammistöðu þeirra í starfi er einnig 

jákvætt. Niðurstaðan er 0,01 frá því að ná inn á styrkleikabil. Það er því mat höfundar að 

markmiðasetning frammistöðumatsins sé í góðu lagi og geti skilað árangri. Til gamans 

má geta þessi spurning var sú eina þar sem starfsmenn voru með hærra meðaltal en 

stjórnendur.  

 Viðhorf starfsmanna til þess hvort stjórnendur aðstoði þá við að ná þessum 

starfstengdu markmiðin var hins vegar ekki jafn jákvætt. Spurningin sem mælir viðhorf 

starfsmanna til þessa þáttar lendir á aðgerðabili, sem þýðir að hugsanlega gæti óbreytt 

ástand haft neikvæð áhrif á frammistöðu starfsmanna. Það skal hins vegar taka fram að 

starfsmenn bera sjálfir ábyrgð á að ná markmiðum sínum en geta leitað aðstoðar frá 

stjórnanda ef þörf krefur. Viðhorf stjórnenda til þess hvort þeir aðstoði starfsmenn að 

ná markmiðum sínum er hins vegar á styrkleikabili. Það má túlka sem svo að þeir telji að 

hlutirnir séu í lagi og ekki sérstök þörf á úrbótum hvað þetta varðar. Á næstu blaðsíðu  

eru athugasemdir þátttakenda sem taka til markmiða og markmiðasetningu.  
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 Það þarf að vera hvati á bak við markmiðin sem eykur ánægju starfsmanns að einhverju 
leyti. Gott dæmi er umbun með Aukakrónum. [Innskot höfundar: Aukakrónur eru 
fríðindakerfi Landsbankans ]  

 Mjög gott til persónulegrar markmiðasetningar. Það er undir starfsmanni komið hvernig 
hann vinnur úr frammistöðumatinu.  

 Oft er maður að rifja upp markmiðin frá síðasta ári rétt fyrir næsta frammistöðumat. 
Þarf að vera til áætlun um það hvernig starfsmenn eiga að ná markmiðum sínum. 

 Það er of mikið vinnuálag á almenna starfsmenn til að þeir geti fylgt eftir markmiðum 
sínum.  

 

9.5 Starfsþróun og starfsánægja 

Eitt helsta markmið frammistöðumatsins er að stuðla að starfsþróun. Góð frammistaða 

skal vera metin til umbunar og auka möguleika starfsmanna til starfsþróunar. Í 

mannauðsstefnu Landsbankans kemur fram að bankinn kappkosti við að bjóða 

starfsmönnum upp á markvissa starfsþróun m.a. með öflugu fræðslustarfi. Þá hafa 

starfsmenn einnig möguleika á að setja sér markmið um starfsþróun í 

frammistöðumatinu. Markmið skipulagsheilda með frammistöðumati er einnig að hafa 

jákvæð áhrif á starfsánægju starfsmanna, þ.e. auka starfsánægju. Rannsóknir hafa sýnt 

að jákvæð upplifun af frammistöðumati getur aukið starfsánægju og hollustu 

starfsmanna. Ef hinsvegar ekki er staðið nógu vel að frammistöðumatinu getur það 

komið niður á starfsánægju starfsmanna. Góður starfsandi og góð starfsánægja er 

lykilatriði Landsbankans, samkvæmt stefnu hans.  

Viðhorf beggja hópa til þess hvort frammistöðumatið gefi aukin tækifæri til 

starfsþróunar lenda á aðgerðabili, sem er merki um það að óbreytt ástand gæti haft 

áhrif á árangur frammistöðumatsins. Hér er mikilvægt að hafa í huga að hugtökunum 

starfsþróun og starfsframa er gjarnan ruglað saman. Starfsframi gengur út á að klífa 

metorðastigann á meðan starfsþróun vísar til þess að tileinka sér nýja færni og verða 

betri í því starfi sem maður gegnir. Það er því almenn skoðun fræðimanna í dag að 

starfsþróun eigi að vera á ábyrgð starfsmanna en ekki stjórnenda (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Eiríkur Hilmarsson, 2009).  

 Spurningin sem mælir viðhorf beggja hópa til þess hvort frammistöðumatið auki 

starfsánægju þeirra lendir einnig á aðgerðabili. Ef eitt helsta markmið 
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frammistöðumatsins er að stuðla að starfsþróun og hafa jákvæð áhrif á starfsánægju 

starfsmanna, er ljóst að hér er þörf á úrbótum. Hér eru athugasemdir sem takat til 

starfsþróunar.  

 Það á að nota frammistöðumatið meira og nýta til starfsþróunar.  

 Frammistöðumatið hefur ekki mér vitanlega verið notað markvisst til starfsþróunar þ.e. 
tilfærslu starfsmanna t.d. í meiri ábyrgð fyrir utan deildina.  

 

9.6 Laun og frammistaða 

Í upphafi var frammistöðumatið á Íslandi notað til þess að ákveða launa- og 

stöðuhækkanir starfsmanna. Landsbankinn var eitt þeirra fyrirtækja sem var 

brautryðjandi á þessu sviði. Það eru skiptar skoðanir á því hvort tengja eigi saman 

frammistöðumat og launaþróun. Ýmsir sérfræðingar vilja meina að launaviðræður eigi 

ekki heima í frammistöðumati því þá taki þær athyglina frá öðrum þáttum 

frammistöðumatsins. Á Íslandi hefur þetta viðhorf verið ríkjandi. Það er hins vegar 

algengt að sérstök launaviðtöl komi í kjölfarið á frammistöðumati. Þá hafa aðrar 

rannsóknir sýnt að þegar frammistöðumat og launaþróun eru tengd saman, eru 

starfsmenn almennt ánægðari með launin sín. Enn aðrir vilja meina að bætt 

frammistaða liggi fyrst og fremst í góðu umbuna- og hvatakerfi. Á Íslandi eru 

hvatagreiðslur hins vegar ekki algengar. Samkvæmt mannauðsstefnu Landsbankans er 

lögð áhersla á að laun starfsmanna séu samkeppnishæf og að starfskjör taki mið að 

frammistöðu, starfi og ábyrgð starfsmanna.  

Báðir hópar eru frekar ósammála því að það séu skýr tengsl á milli frammistöðu og 

launa í Landsbankanum. Báðir hópar eru hins vegar frekar sammála því að tenging 

frammistöðu og launa sé árangursrík aðgerð til að bæta frammistöðu starfsmanna. 

Þessar niðurstöður geta gefið vísbendingu um að óbreytt ástand geti haft neikvæð áhrif 

á árangur frammistöðumatsins. Ef frammistöðumatinu er ekki ætlað að vera vettvangur 

fyrir launaþróun, þarf að gera starfsmönnum það ljóst.  

Það er áhugavert að sjá marktækan mun eftir aldurshópum. Hjá báðum hópum er 

marktækur munur á viðhorfum eftir aldri. Þátttakendur yngri en 40 ára eru marktækt 

meira sammála því að tenging launa og frammistöðu sé árangursrík leið til að bæta 
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frammistöðu starfsmanna. Fræðimenn í vinnumarkaðsfræðum hafa rannsakað mun milli 

kynslóða þegar kemur að viðhorfi til vinnu. Þá hafa rannsóknir sýnt að yngsta kynslóðin 

á vinnumarkaði, gjarnan kölluð Y-kynslóðin eða Velmegunarkynslóðin (Guðrún Helga 

Magnúsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 2011) sækist eftir hærri launum en eldri 

kynslóðir og er óþolinmóð þegar kemur að launa- og stöðuhækkunum (Ng, Schweitzer & 

Lyons, 2010). Hér eru athugasemdir sem varða laun og frammistöðu.  

 Það ætti að ræða líka laun í frammistöðumatinu – eða hafa fast launaviðtal einu sinni á 
ári.  

 Nota frammistöðumatið meira og launatengja frammistöðu.  

 Því miður stendur ekki til boða að tengja laun við frammistöðu hjá starfsfólki útibúa. 
Starfsfólkið þar veit allavega ekki af því.  

 Bara launaviðtöl, ekki endalaust kjaftæði.  

 Það þarf að setja upp skýrt plan tengt frammistöðu og launum. Hver eru viðmiðin? 
Hverju þarf ég að ná fram til að hækka í launum? Þetta eru ekki tvö aðskilin og ólík mál. 
Tengja þetta betur saman.  

 Mætti tengja betur við launakjör.  

 Laun og frammistaða er ekki samtengd samkvæmt reynslunni.  

 Einfalda frammistöðumatið enn frekar og skoða árangurstengingu launa. 

 Frammistöðumatið mætti gjarnan hafa áhrif á laun. Góð frammistaða á að vera metin til 
launa.  

 

9.7 Athugasemdir þátttakenda 

Margir þátttakendur nýttu opna spurningu í lokin á spurningakönnuninni til að koma 

á framfæri skoðunum sínum varðandi frammistöðumatið. Hér eru þær athugasemdir 

birtar sem ekki hafa verið birtar í tengslum við umfjöllunina hér að ofan.  

 Legg til að bankinn sleppi þessu alveg. Þetta er tímaeyðsla.  

 Frammistöðumatið verður að vera faglega unnið. Leggja smá natni í samtölin og matið.  

 Þarf að endurskoða framkvæmdina í heild sinni.  

 Stjórnendur verði meiri fyrir þeim beiðnum sem ég legg fyrir til að bæta frammistöðu 
mína t.d. að komast á þau námskeið sem ég tel mig þurfa á að halda.  

 Mér finnst þetta frammistöðumat ekki vera að virka.  

 Ég tel árangursríkara að taka frammistöðumat annað hvert ár. Stjórnandinn er þá 
raunverulega undirbúinn til að meta starfsmann. Tilgangurinn er ekki bara að setja hak í 
gátlistann að búið sé að klára verkefnið.  

 Þetta frammistöðumat er mikil bót frá fyrra samtalseyðublaði.  

 Hefur engan tilgang í núverandi mynd. Er yfirborðskennt.  
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 Athugasemdadálkarnir eru of stuttir. Hefði einnig kosið meiri sveigjanleika t.d. með 
frjálsum texta.  

 Halda áfram á sömu braut.  

 Ánægð/ur með þetta eins og þetta er.  

 Vantar að opna á að starfsmenn geti rætt persónulega líðan sína í hópnum.  

 Menn mega ekki líta á þessar „einkunnir“ sem heilagan sannleik.  

 Tengingin við vegvísinn er óljós og missir marks.  

 Tímasóun, kemur lítið úr þessu.  

 Mætti vera oftar en einu sinni á ári.  

 Hafa frammistöðumat á tveggja ára fresti.  

 Fyrir hverja er þetta frammistöðumat?  

 Kemur fyrir að blandað sé saman frammistöðu einstakra starfsmanna og frammistöðu 
vinnustaðarins.  

 Fyrirfram mótað og frekar einhliða mat, þ.e. skoðar bara hvað starfsmaður getur gert til 
að bæta sig. Vantar að skoða hvað bankinn getur gert til að bæta sig.  

 Framkvæma Bankapúlsinn rétt á undan frammistöðumatinu.  

 Frammistöðumat með einkunnagjöf í tölum, eykur á viðkvæmni og stress meðal 
starfsmanna.  

 Excel formatið er ekki gott – ég legg til vefrænt format.  

 Frammistöðumatið er gott til að tryggja að maður heyri skýrt í öllum starfsmönnum og 
þeir fái tíma til að koma sínu á framfæri. Kjarninn er sá að menn geti nýtt þetta betur.  

 Spurning hvort það sé ekki óeðlilegt að yfirmenn ræði við starfsmenn um frammistöðu 
þeirra í sama mánuði og starfsmaðurinn er að meta yfirmann og bankann í heild sinni.  

 

9.8 Rannsóknarspurning 1: Hvernig eru viðhorf starfsmanna 
Landsbankans til frammistöðumatsins í bankanum? 

Þegar starfsmenn eru spurðir hversu ánægðir þeir eru með frammistöðumatið í 

Landsbankanum, heilt á litið, lendir niðurstaðan á aðgerðabili. Starfsmenn gætu því 

verið ánægðari með frammistöðumatið og er niðurstaðan vísbending um að óbreytt 

ástand gæti haft neikvæð áhrif á árangur frammistöðumatsins. Af þeim 16 fullyrðingum 

sem starfsmenn tóku afstöðu til, lenda niðurstöður 11 fullyrðinga á aðgerðabili, þ.e. 

með meðaltal undir 5,04 á skalanum 1 (mjög ósammála fullyrðingunni) til 7 (mjög 

sammála fullyrðingunni). Niðurstöður 4 fullyrðinga lenda á starfhæfu bili, þ.e. með 

meðaltal á milli 5,05 til 5,79 og niðurstaða 1 fullyrðingar lendir á styrkleikabili, þ.e. með 

meðaltal hærra en 5,8. Þessar niðurstöður benda til þess að viðhorf starfsmanna til 

frammistöðumatsins í Landsbankanum sé ekki nógu jákvætt og að þörf sé á úrbótum. 



74 

 

9.9 Rannsóknarspurning 2: Hvernig eru viðhorf stjórnenda Landsbankans 
til frammistöðumatsins í bankanum? 

Þegar stjórnendur eru spurðir hversu ánægðir þeir eru með frammistöðumatið, heilt á 

litið, lendir niðurstaðan á aðgerðabili en er 0,02 frá því að ná inn á styrkleikabil. Samt 

sem áður gætu stjórnendur verið ánægðari með frammistöðumatið, og gott er að hafa í 

huga að óbreytt ástand gæti haft neikvæð áhrif á árangur frammistöðumatsins. Af 15 

fullyrðingum sem stjórnendur tóku afstöðu til, lenda niðurstöður 6 fullyrðinga á 

aðgerðabili, þ.e. með meðaltal undir 5,04 á skalanum 1 (mjög ósammála fullyrðingunni) 

til 7 (mjög sammála fullyrðingunni). Niðurstöður 8 fullyrðinga lenda á starfhæfu bili, þ.e. 

með meðaltal á milli 5,05 til 5,79 og niðurstaða 1 fullyrðingar lendir á styrkleikabili, þ.e. 

með meðaltal hærra en 5,8. Þessar niðurstöður benda til þess að viðhorf stjórnenda til 

frammistöðumatsins í Landsbankanum sé jákvæðara en viðhorf starfsmanna en þó er 

þörf á úrbótum að einhverju leyti.   

9.10 Rannsóknarspurning 3: Er munur á viðhorfum starfsmanna og 
stjórnenda?  

Af þeim 14 fullyrðingum sem bæði starfsmenn og stjórnendur tóku afstöðu til reyndist 

marktækur munur á meðaltölum hópanna í 7 tilfellum. Meðaltal stjórnenda var 

marktækt hærra en meðaltal starfsmanna þegar kom að því að meta hvort stjórnendur 

sem framkvæma frammistöðumatið hafi fullnægjandi þekkingu til að meta frammistöðu 

starfsmanna. Meðaltal stjórnenda var einnig marktækt hærra en meðaltal starfsmanna 

þegar kom að því að meta hvort stjórnendur veiti starfsmönnum reglulega endurgjöf, 

fyrir utan árlegt frammistöðumat. Einnig er marktækur munur á meðaltölum hópanna til 

þess hvort frammistöðumatið sé án allrar hlutdrægni. Stjórnendur eru því marktækt 

meira sammála því en starfsmenn að frammistöðumatið sé án allrar hlutdrægni.  

Þá var marktækur munur á meðaltölum hópanna þegar kom að því að meta viðhorf 

til þess hvort stjórnendur aðstoði starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum 

sínum. Stjórnendur eru marktækt meira sammála því en starfsmenn að þeir aðstoði 

starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum sínum.   

Lægsta meðaltal beggja hópa kom fram þegar spurt var um tengsl milli frammistöðu 

og launa. Marktækur munur reyndist á meðaltölum hópanna þar sem stjórnendur eru 

marktækt meira sammála því, en starfsmenn, að tengsl séu á milli frammistöðu og launa 
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innan bankans. Að lokum eru stjórnendur marktækt meira sammála því, en starfsmenn, 

að frammistöðumatið gefi starfsmönnum aukin tækifæri til starfsþróunar.  

Það er því ljóst að munur er á viðhorfum starfsmanna og stjórnenda þegar kemur að 

vissum þáttum frammistöðumatsins. Í þeim tilfellum þar sem marktækan mun á 

meðaltali er að finna er meðaltal stjórnenda undantekningalaust hærra en meðaltal 

starfsmanna.  
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10 Lokaorð 

10.1 Tillögur að úrbótum á frammistöðumati Landsbankans 

Það er mat höfundar að gera þurfi úrbætur á matskvarðanum sem notaður er í 

frammistöðumatinu. Matskvarði á bilinu 1 – 3 eykur líkur á miðsækni í einkunnagjöf, að 

mati höfundar. Stjórnendum gæti þótt erfitt að gefa starfsmönnum framúrskarandi 

einkunn, þ.e. einkunnina 3, en samt sem áður gera starfsmenn meira en að standast 

þær kröfur sem gerðar eru til þeirra, þ.e. einkunn 2. Þá telur höfundur það einnig vera 

mikilvægt að aðlaga frammistöðumatið að störfum þeirra starfsmanna sem verið er að 

meta. Þess vegna er mikilvægt að allir stjórnendur fari yfir starfslýsingu starfsmanna í 

frammistöðumati en samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar fara um 30% stjórnenda 

ekki yfir starfslýsingu í frammistöðumati. Starfslýsing ætti alltaf að liggja til grundvallar 

þegar meta á frammistöðu starfsmanna. Ef mælikvarðar eru skýrir gefur 

frammistöðumatið betri mynd af frammistöðu starfsmanna. Höfundur telur því líklegt 

að með skýrum mælikvörðum geti frammistöðumatið frekar haft jákvæð áhrif á 

frammistöðu starfsmanna. Kröfur til starfsmanna mega ekki vera óljósar því þá er 

líklegra að starfsmönnum finnist vinnuframlag þeirra ekki metið að verðleikum. Þá þurfa 

þátttakendur einnig að upplifa að þátttaka þeirra skili einhverjum sýnilegum árangri.  

Það er einnig mikilvægt að frammistöðustjórnun sé virk allt árið og starfsmenn fái 

reglulegri endurgjöf um frammistöðu sína. Endurgjöfin þarf umfram allt að vera 

hlutlaus. Starfsmenn virðast upplifa í einhverju mæli að frammistöðumatið sé ekki alveg 

hlutlaust. Mikilvægt er að starfsmenn séu metnir af frammistöðu sinni en ekki 

persónulegum einkennum eða vináttu við stjórnanda. Aukin fræðsla og þjálfun til 

stjórnenda getur minnkað líkur á hlutdrægni af hálfu stjórnenda. Þá telur höfundur 

einnig þörf á aukinni fræðslu til starfsmanna um tilgang frammistöðumatsins og 

hlutverk þeirra í ferlinu. Eru starfsmenn almennt meðvitaðir um að þeir beri sjálfir 

ábyrgð á eftirfylgni og eigin markmiðum? Það er afar mikilvægt að öllum sé ljóst hver 

ber ábyrgð á eftirfylgni við frammistöðumat, enda er það sá þáttur sem hefur reynst 

hvað erfiðastur í framkvæmd frammistöðumats.  
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Það er ljóst að þátttakendur í rannsókninni eru almennt frekar sammála því að 

tenging launa og frammistöðu sé árangursrík leið til þess að bæta frammistöðu. Hins 

vegar upplifa þeir ekki að raunveruleg tengsl séu þarna á milli. Margir starfsmenn settu 

inn athugasemdir og vildu tengja frammistöðumatið betur við launaþróun og aðrir vildu 

jafnvel sleppa frammistöðumatinu og hafa bara launaviðtöl. Það er því mikilvægt, að 

mati höfundar, að fræða starfsmenn betur um tilgang frammistöðumatsins og hvað það 

í raun og veru þýði fyrir starfsmenn. Ef starfsmenn skilja betur tilgang 

frammistöðumatsins og upplifa að það sé hlutlaust, skiljanlegt og sanngjarnt telur 

höfundur að það muni hafa meiri áhrif á þætti eins og starfsánægju og hollustu 

starfsmanna.  

Þar sem markmiðasetning á að vera þungamiðja frammistöðumatsins er mikilvægt að 

eftirfylgni sé góð, bæði af hálfu starfsmanna og stjórnenda. Þá er einnig mikilvægt að 

starfsmenn óski eftir aðstoð stjórnenda til að ná markmiðum sínum og að stjórnendur 

geti aðstoðað starfsmenn við að ná starfstengdum markmiðum sínum, ef þeir óska þess.  

Til að draga saman, þá er það mat höfundar að laga þurfi mælikvarða 

frammistöðumatsins og aðlaga það betur að ólíkum störfum innan bankans. Bæta þarf 

virka frammistöðustjórnun stjórnenda allt árið um kring, t.d. með betri eftirfylgni og 

virkri endurgjöf. Þá þarf að gera öllum þátttakendum ljóst hvert hlutverk þeirra er í 

ferlinu. Betri fræðsla til starfsmanna og tilgang frammistöðumatsins væri því kjörin áður 

en næsta frammistöðumat verður framkvæmt. Að lokum er mikilvægt að hafa í huga að 

starfsmenn og stjórnendur þurfa að upplifa að frammistöðumatið skili árangri svo að 

þeim þyki tíma sínum vel varið við framkvæmd þess.  

10.2 Takmarkanir og frekari rannsóknir 

Ein helsta takmörkun þessa verkefnis er að spurningalistinn sem var notaður við 

framkvæmd viðhorfskönnunarinnar hefur ekki verið notaður áður í ritrýndri rannsókn. 

Það er því ekki hægt að bera niðurstöður rannsóknarinnar saman við fyrri rannsóknir um 

sama efni. Niðurstöður rannsóknarinnar hafa því takmarkað fræðilegt gildi. Þær geta 

hins vegar haft hagnýtt gildi. Niðurstöðurnar gefa ágæta mynd af viðhorfum 

þátttakenda til hinna ýmsu atriða er snerta frammistöðumatið í bankanum og gefa 

vísbendingar um það sem betur má fara.   
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Á undanförnum árum hafa rannsóknir á matskvörðum bent til þess að niðurstöður 

spurningakannana séu áreiðanlegri þegar allir svarmöguleikar eru merktir með 

orðagildum en ekki einungis endamöguleikarnir. Með því er átt við að betra sé að 

merkja alla svarmöguleika á mælistiku með orðagildum eins og frekar sammála, 

sammála og mjög sammála (Fanney Þórsdóttir og Friðrik H. Jónsson, 2009). 

 Í spurninglistanum sem notaður var í þessari rannsókn voru aðeins orðagildi á 

endamöguleikunum. Ef framkvæma á sambærilega rannsókn væri því betra að nota 

orðgildi á alla svarmöguleikana. Einnig væri gott að hafa svarmöguleikana á 5 punkta 

kvarða. Við túlkun niðurstaðnanna var notast við aðferð sem yfirleitt er nýtt á 5 punkta 

kvarða. Styrkleikabilin í þessari rannsókn voru hins vegar umreiknuð á 7 punkta kvarða.  

Rannsóknir hafa sýnt að kerfisbundinn breytileika er að finna í svörum þegar 

svarmöguleikar eru fimm eða sjö. Þennan kerfisbundna breytileika má að hluta til rekja 

til þess að þátttakendur túlka svarmöguleikana á ólíkan hátt, eftir því hvort þeir eru 5 

eða 7 (Fanney Þórsdóttir, 1999). Það má því gera ráð fyrir einhverri kerfisbundinni 

skekkju í niðurstöðum þessarar rannsóknar þar sem þátttakendur hefðu hugsanlega 

svarað öðruvísi en þeir gerðu ef svarmöguleikarnir hefðu verið á 5 punkta kvarða en ekki 

á 7 punkta kvarða.  

Við framkvæmd rannsóknarinnar var notast við forritið Google Forms. Forritið er að 

mörgu leyti gott og aðgengilegt, bæði fyrir þann sem framkvæmir rannsóknina og þann 

sem svarar henni. Forritið getur hins vegar ekki takmarkað hversu oft þátttakendur geta 

svarað könnuninni. Í raun getur hver þátttakandi svarað eins oft og hann vill. Til að 

reyna að koma í veg fyrir það var tekið fram í tölvupósti til starfsmanna að hver og einn 

myndi aðeins svara könnuninni einu sinni. Þá getur höfundur ekki verið viss um að allir 

starfsmenn hafi haft tækifæri til að svara spurningakönnuninni því höfundur getur ekki 

vitað með vissu hvort þátttakendur hafi í raun lesið póstinn.  

Eins og áður hefur komið fram er höfundur starfsmaður Landsbankans og hefur 

sjálfur farið í frammistöðumat í bankanum. Höfundur reyndi eftir bestu getu að halda 

eigin upplifun og viðhorfum utan við rannsóknina.  

Það væri áhugavert að framkvæma rannsókn með svipuðu sniði reglulega í 

Landsbankanum. Einnig væri áhugavert að kanna hvort frammistöðumatið sé að skila 

sér í raunverulegum ávinningi fyrir bankann, og ef svo er, hver er ávinningurinn? Slík 
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rannsókn gæti þó orðið afar umfangsmikil og erfið í framkvæmd. Einnig væri áhugavert 

að tengja niðurstöður þessarar rannsóknar við niðurstöður rannsóknar sem var 

framkvæmd í Landsbankanum í desember 2014. Sú rannsókn tekur til málefna eins og 

vinnustaðamenningu, stefnumótun og markmiðasetningu svo dæmi séu tekin. 

Niðurstöður þeirrar rannsóknar hafa ekki verið birtar þegar þetta verkefni er skrifað.  
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Viðauki 1 – Leiðbeiningar fyrir stjórnendur 
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Viðauki 2 – Spurningalisti fyrir starfsmenn 
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Viðauki 3 – Spurningalisti fyrir stjórnendur 
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Viðauki 4 - Kynningarbréf 

 

 

 

 

 

 

 



94 

 

Viðauki 5 – Lýsandi tölfræði 

Niðurstöður - Starfsmenn 

Spurning Meðaltal Staðafrávik Spönn 

3 5,02 1,42 6 

4 4,86 1,51 6 

5 4,98 1,53 6 

6 5,07 1,55 6 

7 5,50 1,56 6 

8 4,25 1,86 6 

9 4,93 1,60 6 

10 5,47 1,39 6 

11 5,5 1,20 6 

12 5,04 1,61 6 

13 4,48 1,71 6 

14 2,90 1,66 6 

15 5,34 1,69 6 

16 4,22 1,72 6 

17 4,48 1,66 6 

18 4,74 1,60 6 
 

Niðurstöður - Stjórnendur 

Spurning Meðaltal Staðafrávik Spönn 

3 5,31 1,26 6 

4 4,90 1,38 6 

5 5,14 1,47 6 

6 5,32 1,32 6 

7 6,02 1,60 6 

8 5,38 1,12 6 

9 5,32 1,13 6 

10 X X X 

11 5,79 1,05 6 

12 5,69 1,35 6 

13 4,81 1,16 6 

14 3,54 1,13 6 

15 5,35 1,35 6 

16 4,77 1,23 6 

17 4,72 1,31 6 

18 5,02 1,22 6 
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Viðauki 6 – SPSS niðurstöður 

Viðhorf þátttakenda til þess hversu skýra mynd frammistöðumatið gefur af frammistöðu 

starfsmanna í Landsbankanum.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort mælikvarðinn sem notaður er í frammistöðumati 

Landsbankans sé góður til að meta frammistöðu starfsmanna.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið hafi jákvæð áhrif á frammistöðu 

starfsmanna.  
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Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið bæti samskipti milli starfsmanna 

og stjórnenda Landsbankans.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur sem framkvæma frammistöðumatið búa 

yfir fullnægjandi þekkingu til að meta frammistöðu starfsmanna.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort starfsmenn fái reglulega endurgjöf um frammistöðu 

sína frá stjórnendum fyrir utan árlegt frammistöðumat.  
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Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið í Landsbankanum sé án allrar 

hlutdrægni.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort markmið starfsmanna hafi þann tilgang að bæta 

frammistöðu þeirra í starfi.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort stjórnendur aðstoði starfsmenn við að ná 

starfstengdum markmiðum sínum.  
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Viðhorf þátttakenda til þess hvort eftirfylgni stjórnenda vegna frammistöðumatsins sé 

góð.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort það séu skýr tengsl á milli frammistöðu og launa í 

Landsbankanum.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort tenging frammistöðu og launa sé árangursrík leið til 

að bæta frammistöðu starfsmanna.  
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Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið gefi aukin tækifæri til 

starfsþróunar.  

 

 

Viðhorf þátttakenda til þess hvort frammistöðumatið auki starfsánægju starfsmanna.  

 

 

Hversu ánægðir eru þátttakendur með frammistöðumatið í Landsbankanum í heild 

sinni.  

 


