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Útdráttur 

Miklar breytingar hafa átt sér stað í opinberum rekstri undanfarin ár. Þróaðar hafa verið 

nýjar stjórnunaraðferðir fyrir opinbera þjónustu í því skyni að auka hagkvæmni, skilvirkni 

og árangur. Ritgerð þessi fjallar um árangursstjórnun, nánar tiltekið samþætta árangurs-

stjórnun og það hvort og með hvaða hætti aðferðafræðin geti nýst opinberri stofnun til 

að ná ofangreindum markmiðum.  

Tilgangur og markmið rannsóknarinnar er að rýna aðferðafræði sem byggist á 

þroskastigi samþættrar árangursstjórnunar og leggja mat á það hvort og með hvaða 

hætti megi nýta hana til að bæta stjórnun og árangur í starfsemi Fjármálaeftirlitsins. Í 

rannsókninni var mat lagt á núverandi þroskastig stofnunarinnar, það borið saman við 

æskilegt þroskastig og lagðar fram tillögur til úrbóta. Þá var mat lagt á það hvort og með 

hvaða hætti aðferðafræðin geti nýst stofnuninni.  

Helstu niðurstöður eru þær að sú aðferðafræði sem lögð er til grundvallar 

rannsókninni geti hentað Fjármálaeftirlitinu mjög vel til að bæta stjórnun, auka 

hagkvæmni, skilvirkni og árangur í starfsemi stofnunarinnar. Að nýta megi aðferða-

fræðina til að styðja við stefnumótunarvinnu og skilgreiningu stefnumarkandi áherslna, 

innleiðingu og framkvæmd þeirra og til að leggja mat á árangur byggt á skýrri stefnu og 

hlutverki. Niðurstaða rannsakanda er einnig á þá leið að þroskastig samþættrar 

árangursstjórnunar hjá Fjármálaeftirlitinu sé sem næst þroskastigi tvö og að æskilegt 

þroskastig sé sem næst þroskastigi þrjú. Kjósi stofnunin að færast upp um þroskastig er 

mikilvægt að mótuð verði heildstæð umbótaáætlun þar sem skilgreindir verði þeir 

þættir sem leggja skuli áherslu á til lengri og skemmri tíma. Um er að ræða 

langtímaverkefni sem krefur stjórnendur og starfsfólk um úthald, áræðni og vilja.  
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Abstract 

Many changes have taken place in public administration in recent years. New 

methodologies for governance of public services have been developed which have 

improved cost-effectiveness, efficiency and outcomes. This essay concerns performance 

assessment, integrated performance management and analysis of which methodologies 

can be used effectively in public agencies to achieve the above results. 

The purpose and objective of this research is to review methodologies which are 

based on the maturity of integration of performance management and to measure 

whether and in what manner they may be used to increase cost-effectiveness, efficiency 

and desirable outcomes in the management of the Financial Supervisory Authority of 

Iceland. The research assessed the current maturity level of the organisation, compared 

it to the desired maturity level and made suggestions for improvement. Assessment was 

then made of whether and in what manner new methodologies could be used to the 

benefit of the organisation. 

The main conclusions are that the methodologies that form the basis of the research 

could produce tangible benefits in terms of improved cost-effectiveness, efficiency and 

desired outcomes in the organisation. Use of these methodologies to support strategic 

management and analyse strategic focus, implementation and execution of them and 

the ability to assess results is based on clearer strategy and roles. The conclusion of the 

research is also broadly that the maturity of integrated performance management in 

the Financial Supervisory Authority of Iceland is closest to level two and that the 

desirable maturity level is three. If the organisation decides to move up to level three it 

will be important that a holistic improvement plan be trialled in which short- and long- 

term action points are clearly defined. Such improvement requires a long-term plan 

which demands of managers and staff stamina, determination and desire to succeed. 

 



 

7 

Efnisyfirlit 

Formáli ................................................................................................................... 4 

Útdráttur ................................................................................................................ 5 

Abstract ................................................................................................................. 6 

Myndaskrá ........................................................................................................... 10 

Töfluskrá .............................................................................................................. 10 

1 Inngangur ........................................................................................................ 11 

1.1 Markmið og rannsóknarspurning .................................................................. 12 

1.2 Gildi rannsóknarinnar .................................................................................... 13 

1.3 Bakgrunnur rannsakanda .............................................................................. 14 

1.4 Uppbygging ritgerðarinnar ............................................................................ 15 

2 Fræðileg umfjöllun ........................................................................................... 17 

2.1 Áskoranir stjórnenda ..................................................................................... 17 

2.2 Árangursstjórnun .......................................................................................... 20 

2.3 Árangursstjórnun og tengsl við stefnumótun ............................................... 22 

2.4 Árangursstjórnun í opinberum rekstri .......................................................... 23 

2.5 Áherslur og leiðir við innleiðingu árangursstjórnunar í opinberum rekstri .. 25 

2.6 Ferli árangursstjórnunar í opinberum rekstri ................................................ 26 

2.6.1 Frumstefnumótun ............................................................................. 27 

2.6.2 Rammasamningar (árangursstjórnunarsamningar) .......................... 27 

2.6.3 Langtímaáætlanir .............................................................................. 27 

2.6.4 Áætlun til eins árs.............................................................................. 27 

2.6.5 Ársskýrsla .......................................................................................... 28 

2.7 Árangur af innleiðingu árangursstjórnunar í opinberum rekstri................... 28 

3 Samþætt árangursstjórnun ............................................................................... 29 

3.1 Árangursstjórnunarþættir líkansins .............................................................. 29 

3.1.1 Stefna og markmiðasetning .............................................................. 30 

3.1.2 Kjarnaferli .......................................................................................... 33 

3.1.3 Stoðferli ............................................................................................. 35 

3.1.4 Mat og eftirlit .................................................................................... 36 

3.1.5 Skipulag og stjórnun .......................................................................... 36 

3.2 Þroskastig ...................................................................................................... 40 

3.2.1 Fyrsta þroskastig (e. start maturity level). ........................................ 41 

3.2.2 Annað þroskastig (e. low maturity level). ......................................... 41 

3.2.3 Þriðja þroskastig (e. medium maturity level). ................................... 42 



 

8 

3.2.4 Fjórða þroskastig (e. high maturity level). ........................................ 43 

3.3 Að velja viðeigandi þroskastig ....................................................................... 46 

3.4 Að færast að milli þroskastiga ....................................................................... 47 

3.5 Sambland stöðugleika og sveigjanleika ......................................................... 49 

4 Rannsóknaraðferðir ......................................................................................... 51 

4.1 Eigindlegar rannsóknir og tilviksgreining ...................................................... 51 

4.2 Gagnaöflun og samþykki ............................................................................... 52 

4.3 Afmörkun og framkvæmd rannsóknarinnar ................................................. 52 

4.4 Áreiðanleiki, réttmæti og alhæfingargildi ..................................................... 54 

5 Fjármálaeftirlitið .............................................................................................. 55 

5.1 Upphafsár Fjármálaeftirlitsins ....................................................................... 55 

5.2 Fjármálaeftirlitið í kjölfar efnahagshrunsins ................................................. 57 

6 Stöðumat árangursstjórnunarþátta hjá Fjármálaeftirlitinu ................................ 62 

6.1 Stefna og markmiðasetning .......................................................................... 62 

6.2 Kjarnaferli ...................................................................................................... 65 

6.3 Stoðferli ......................................................................................................... 67 

6.4 Mat og eftirlit ................................................................................................ 69 

6.5 Skipulag og stjórnun ...................................................................................... 69 

6.5.1 Skipurit Fjármálaeftirlitsins ............................................................... 72 

6.5.2 Mannauðsstjórnun ............................................................................ 74 

6.5.3 Stjórnun ............................................................................................. 76 

7 Mat á þroskastigi árangursstjórnunar Fjármálaeftirlitsins ................................. 78 

7.1 Stefna og markmiðasetning .......................................................................... 78 

7.2 Kjarnaferli ...................................................................................................... 79 

7.3 Stoðferli ......................................................................................................... 80 

7.4 Mat og eftirlit ................................................................................................ 81 

7.5 Skipulag og stjórnun ...................................................................................... 81 

7.6 Yfirlit yfir þroskastig Fjármálaeftirlitsins ....................................................... 83 

7.7 Æskilegt þroskastig ........................................................................................ 83 

8 Tillögur til úrbóta ............................................................................................. 84 

8.1 Stefna og markmiðasetning .......................................................................... 84 

8.2 Kjarnaferli ...................................................................................................... 86 

8.3 Stoðferli ......................................................................................................... 87 

8.4 Mat og eftirlit ................................................................................................ 87 

8.5 Skipulag og stjórnun ...................................................................................... 88 

8.6 Samantekt ..................................................................................................... 90 

9 Umræður ......................................................................................................... 93 



 

9 

9.1 Núverandi þroskastig Fjármálaeftirlitsins ..................................................... 93 

9.2 Æskilegt þroskastig Fjármálaeftirlitsins ......................................................... 93 

9.3 Að færast upp á þroskastig þrjú .................................................................... 94 

9.4 Er hægt að nýta aðferðafræði um þroskastig samþættrar 

árangursstjórnunar ?............................................................................... 95 

9.5 Álitamál ......................................................................................................... 95 

9.6 Tillaga að frekari rannsóknum ....................................................................... 96 

10 Lokaorð ............................................................................................................ 97 

Heimildaskrá ........................................................................................................ 98 

 

  



 

10 

Myndaskrá 

Mynd 1. Fjöldi fyrirtækja sem tekst að skila samfellt góðri ávöxtun í tiltekinn 
fjölda ára eftir innleiðingu breytinga .................................................................. 19 

Mynd 2. Hornsteinar árangursstjórnunar ........................................................................ 26 

Mynd 3. Ferli árangursstjórnunar í samskiptum ráðuneyta og stofnana ......................... 26 

Mynd 4. Líkan samþættrar árangursstjórnunar ............................................................... 30 

Mynd 5. Mótun stefnu  ..................................................................................................... 32 

Mynd 6. Fjögurra þrepa módel ferlastjórnunar ............................................................... 35 

Mynd 7. Kenning Kenneths Blanchards og Pauls Herseys um aðstæðubundna 
stjórnun og mismunandi stjórnunarstíla. ........................................................... 39 

Mynd 8. Þroskastig samþættrar árangursstjórnunar  ...................................................... 40 

Mynd 9. Samþætting þroskastiga  .................................................................................... 45 

Mynd 10. Tilfærsla milli þroskastiga ................................................................................. 47 

Mynd 11. Umbótaferli aukins þroskastigs samþættrar árangursstjórnunar.................... 48 

Mynd 12. Þroskastig og árangur í rekstri  ......................................................................... 49 

Mynd 13. Meðalfjöldi stöðugilda frá árunum 1999-2008 ................................................ 56 

Mynd 14. Umbótaverkefni Fjármálaeftirlitsins  ............................................................... 59 

Mynd 15. Þróun rekstrargjalda Fjármálaeftirlitsins .......................................................... 60 

Mynd 16. Meðalfjöldi stöðugilda frá 2007-2014 .............................................................. 60 

Mynd 17. Lykilstefnur Fjármálaeftirlitsins ........................................................................ 64 

Mynd 18. Skjalapýramídi Fjármálaeftirlitsins ................................................................... 66 

Mynd 19. Ferlaskipulag Fjármálaeftirlitsins...................................................................... 67 

Mynd 20. Skipulag Fjármálaeftirlitsins ............................................................................. 70 

Mynd 21. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 1999-2009  ............................................ 72 

Mynd 22. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 2010 - 2012 ........................................... 73 

Mynd 23. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 2012....................................................... 73 

Mynd 24. Áherslur mannauðsstjórnunar ......................................................................... 75 

Mynd 25. Tillaga að nýrri útfærslu á heildarstefnu Fjármálaeftirlitsins ........................... 85 

Mynd 26. Tillaga að nýrri útfærslu á ferlaskipulagi Fjármálaeftirlitsins ........................... 86 

Mynd 27. Fyrirkomulag stoðþjónustu Fjármálaeftirlitsins ............................................... 89 

Mynd 28. Tillaga að nýju skipuriti Fjármálaeftirlitsins ...................................................... 90 

Töfluskrá 
Tafla 1. Yfirlit yfir þroskastig allra árangursstjórnunarþátta stofnunarinnar ................... 83 

file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755482
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755482
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755483
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755484
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755485
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755486
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755487
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755488
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755488
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755489
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755490
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755491
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755492
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755493
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755494
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755495
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755498
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755499
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755502
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755503
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755504
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755506
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755508
file://fme-file/Notendur/ingibjorg/Einkamál/HÍ/Ritgerðin/Prent/Ingibjörg%20Sigrún%20Stefánsdóttir.docx%23_Toc418755509


 

11 

1 Inngangur 

 

Framtíðarsýn án aðgerða er varla draumur. Aðgerðir án 

framtíðarsýnar líða hjá. Framtíðarsýn með aðgerðum getur 

breytt heiminum. 

Joel Arthur Baker (1991)1 

 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar er rannsókn er lýtur að árangursstjórnun. Hugmyndin að 

ritgerðinni hefur blundað í mér um nokkurt skeið og tengist áskorunum mínum sem 

stjórnanda. Eftir umræður og hvatningu frá leiðbeinanda varðandi ritgerðina varð úr að 

skoða hvort nýta mætti aðferðafræði samþættrar árangursstjórnunar (e. integrated 

performance managament) til að bæta stjórnun og auka árangur hjá Fjármálaeftirlitinu. 

Kveikjan að mótun aðferðafræði samþættrar árangursstjórnunar varð þegar stjórnendur 

Electrabel, stærsta þjónustufyrirtækis Belgíu, leituðu liðsinnis við stjórnunarskóla Vlerick 

Leuven Gent, um mótun nýrrar aðferðafræði. Beiðnin fólst í því að tengja fræðilega 

nálgun við þær stjórnunaraðferðir sem fyrirtækið hafði nýtt í sinni starfsemi og laut 

meðal annars að stefnumótun, rekstri, stjórnun, áhættustýringu og leiðtogahæfni. Eftir 

nokkra umhugsun tók stjórnunarskólinn að sér verkefnið. Afrakstur vinnunnar er heild–

stæð aðferðafræði sem kalla mætti þroskalíkan samþættrar árangursstjórnunar. Um var 

að ræða nokkuð flókið verkefni sem krafðist mikillar útsjónarsemi, enda það eitt að fjalla 

um afmarkaðar stjórnunarkenningar mjög krefjandi eitt og sér. Aðferðafræðin byggir á 

niðurstöðum ítarlegra samræðna milli fræðimanna og stjórnenda úr viðskiptalífinu og 

getur nýst hvaða skipulagsheild sem er, hafi hún í hyggju að ná góðum árangri á sínu 

sviði, hvort heldur sem um er að ræða einkafyrirtæki, stofnanir, félagasamtök eða deild 

innan skipulagsheildar. Þá má einnig nýta aðferðafræðina til að vinna að afmörkuðum 

verkefnum.   

                                                      
1Verweire og Berghe, bls. 97 
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Þó svo að hugmyndir um árangursstjórnun séu ekki nýjar af nálinni er sú nálgun sem 

hér er til umfjöllunar, það er að skilgreina þroskastig (e. maturity alignment) fyrir 

samþætta árangursstjórnunarþætti og nýta við að innleiða stefnu og fylgja eftir, fremur 

ný nálgun sem hefur ekki verið útfærð með nákvæmlega sama hætti áður. Um er að 

ræða áhugaverða nálgun sem vonir standa til að auðveldað geti stjórnendum að finna 

leiðir til að hrinda áformum sínum í framkvæmd og fylgja eftir með bættan hag 

hagsmunaaðila að leiðarljósi.  

Í ritgerðinni er fjallað um þá árangursstjórnunarþætti sem lagðir eru til grundvallar 

aðferðafræðinni og þroskastig hvers fyrir sig. Lagt er mat á þroskastig árangursstjórn-

unar hjá Fjármálaeftirlitinu byggt á stöðumati hvers árangursstjórnunarþáttar fyrir sig, 

niðurstaðan borin saman við æskilegt þroskastig og lagðar fram tillögur til úrbóta. Að 

endingu er lagt mat á það hvort og með hvaða hætti nýta megi þroskastig samþættrar 

árangursstjórnunar til að bæta hagkvæmni, skilvirkni og árangur í starfsemi Fjármála-

eftirlitsins. Fræðileg umfjöllun byggir á skrifum fræðimanna á sviði stjórnunar og stefnu–

mótunar, einkum aðferðafræði sem mótuð var af þeim Kurt Verweire og Lutgart Van 

Den Berghe í samvinnu við stjórnunarskóla Vlerick Leuven Gent þar sem hún er lögð til 

grundvallar rannsókninni. Þá var upplýsinga aflað hjá fyrrverandi og núverandi starfs–

mönnum Fjármálaeftirlitsins auk þess sem rýnd voru ýmis gögn og skrif innlendra og 

erlendra aðila hvað varðar stöðu og rekstur stofnunarinnar. 

1.1 Markmið og rannsóknarspurning 

Árangursstjórnun er hugtak sem oft kemur fram í stefnumörkun stjórnvalda og hafa 

ýmsar tilraunir verið gerðar til að koma á markvissri árangursstjórnun innan stjórn-

sýslunnar með misjöfnum árangri. Áhuginn fyrir því að gera betur virðist víða vera til 

staðar og er þessi ritgerð hugsuð sem eitt lóð á þá vogarskál, að koma á hagkvæmum, 

skjótvirkum og skilvirkum rekstri innan opinberrar stjórnsýslu. Þá standa vonir til þess að 

ritgerðin geti orðið umræðugrundvöllur fyrir bætta stjórnun og aukinn árangur í rekstri 

Fjármálaeftirlitsins. 

Tilgangur og markmið ritgerðarinnar er að rýna aðferðafræði sem byggist á  þroska-

líkani samþættrar árangursstjórnunar og leggja mat á það hvort og með hvaða hætti 

megi nýta hana til að auka árangur í stjórnun og rekstri Fjármálaeftirlitsins. Rannsóknar-

spurningin sem lögð er til grundvallar rannsókninni er: 
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Hentar aðferðafræði um þroskastig samþættrar árangursstjórnunar 

Fjármálaeftirlitinu og ef svo er, með hvaða hætti ? 

 

Til að leita svara við spurningunni var mat lagt á þroskastig Fjármálaeftirlitsins út frá 

þeim fimm árangursstjórnunarþáttum sem líkan Verweire og Berghe tilgreinir, niður–

staðan borin saman við æskilegt þroskastig og lagðar fram tillögur til úrbóta. Þá var mat 

lagt á það hvort og með hvaða hætti líkanið geti komið að gagni við að auka árangur í 

stjórnun og rekstri stofnunarinnar, með hagkvæmni og skilvirkni að leiðarljósi og að 

teknu tilliti til hlutverks og stöðu hennar í opinberri stjórnsýslu.  

1.2 Gildi rannsóknarinnar 

Áhersla á skilvirkan og hagkvæman rekstur í opinberri þjónustu er ekki ný af nálinni og 

má í því samhengi vísa til samstarfsyfirlýsinga, stefnuyfirlýsinga og stjórnarsáttmála 

núverandi og fyrri ríkisstjórna (Stjórnarráð Íslands, Stefnuyfirlýsingar). Sem dæmi 

samþykkti ríkisstjórn Geirs H. Haarde stefnu um árangursríkan ríkisrekstur árið 2007 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, Ágrip af sögu) sem segja má að hafi fylgt í kjölfar 

vinnu við innleiðingu hugmyndafræði um nýskipan í ríkisrekstri og innleiðingu árangurs–

stjórnunar frá árinu 1996. Meginmarkmið stefnunnar var að stuðla að því að upplifun 

fólks og fyrirtækja af samskiptum við ráðuneyti og stofnanir einkenndist af góðri 

þjónustu sem veitt væri á skilvirkan og hagkvæman hátt. Þannig var krafa um umbætur í 

ríkisrekstri orðin hluti að heildarstefnu stjórnvalda þar sem lykilhugtakið var árangur. Þá 

gaf Fjármálaráðuneytið út handbók um árangursstjórnun í ríkisrekstri árið 2004 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004) auk þess sem ráðuneytið vann að tilrauna–

verkefni ásamt völdum stofnunum að innleiðingu CAF sjálfsmatslíkansins árið 2013 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2013). 

Árangursstjórnun er samansafn margra stjórnunarkenninga og hefur mikið verið 

rannsökuð. Um er að ræða margslungið og flókið fyrirbæri sem tengist til að mynda 

stefnumótun, fjármálum, reikningsskilum og endurskoðun, rekstarstjórnun og 

mannauðsstjórnun. Lengi vel miðaðist árangur skipulagsheilda fyrst og fremst við 

fjárhagslega rekstrarafkomu. Dæmi er meðal annars um að fræðimenn telji að allt að 

60% allra mælikvarða lúti fyrst og fremst að fjárhagslegum markmiðum. Sú nálgun dugar 
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hins vegar skammt í sífellt vaxandi samkeppni um tíma og auð. Vaxandi áhættusækni 

krefst hraðari ákvarðana og meiri árangurs á fleiri sviðum auk þess sem hlutverk 

stjórnenda hefur breyst hratt (Niven, 2008; Verweire og Berghe, 2011). Krafan um skýra 

stefnu og árangur af innleiðingu hennar fer stöðugt vaxandi. Stærra hlutfall stjórnenda 

fer í stefnumótun og vinnu við markmiðasetningu sem þrátt fyrir allt skilar ekki þeim 

árangri sem að er stefnt. Rannsóknir sýna að einungis lítill hluti fyrirtækja eða allt niður í 

10% nái þeim markmiðum sem að er stefnt. Ástæðurnar geta verið margvíslegar, en eitt 

af því sem nefnt hefur verið í því samhengi er skortur á tengingu við stefnu 

skipulagsheildanna og það að ekki sé stuðst við markvissa innleiðingu á stefnunni 

(Speculand, 2009; Verweire og Berghe, 2011). 

Þó svo að hugtakið árangursstjórnun sé ekki nýtt af nálinni, þá er sú nálgun sem hér 

er til umfjöllunar, það er að meta þroskastig samþættra árangursstjórnunarþátta fremur 

ný. Áður hafa Paul Kearns (2009) og Harold Kerzner (2009) mótað kenningar um þroska–

stig mannauðsstjórnunar (e. HR maturity) annars vegar og þroskastig verkefna–

stjórnunar (e. PM maturity) hins vegar. Það að samþætta margar stjórnunarkenningar 

(árangursstjórnunarþætti) og tengja við þroskastig hefur ekki verið gert með sam-

bærilegum hætti og hér er til umfjöllunar svo vitað sé til í opinberri stjórnsýslu á Íslandi. 

Vonir standa til þess að niðurstaða rannsóknarinnar geti nýst Fjármálaeftirlitinu til að 

bæta stjórnun og ná auknum árangri. Meðal annars í tengslum við áframhaldandi þróun 

og uppbyggingu á innra starfi sem er í stöðugri þróun ekki síst vegna ýmissa ytri krafna 

sem gerðar eru til stofnunarinnar. Þá standa einnig vonir til þess að hún geti að auki nýst 

öðrum skipulagsheildum sem hyggjast stefna á markvissa uppbyggingu á innra starfi 

og/eða aukinn árangur í stjórnun og rekstri almennt. 

1.3 Bakgrunnur rannsakanda 

Ástæður þess að ég ákvað að takast á við þetta viðfangsefni má meðal annars rekja til 

þeirra áskoranna sem ég hef sjálf staðið frammi fyrir í nær tvo áratugi sem stjórnandi 

ólíkra skipulagsheilda en að auki kemur til óþreytandi áhugi á viðfangsefninu. Þá ríma 

efnistök þeirrar aðferðafræði sem hér er lögð til grundvallar rannsókninni einnig mjög 

vel við mínar eigin hugmyndir um það með hvaða hætti sé best að ná árangri í stjórnun 

og rekstri skipulagsheilda. Ég hef leitað leiða til að efla mig sem stjórnanda og í því skyni 

sótt menntun á ýmsum sviðum stjórnunar og meðal annars tekið virkan þátt innan 
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stjórnar faghóps Stjórnvísis um stjórnun og árangursmat. Ég var í hópi fyrsta útskriftar-

hóps sem lauk námi í mannauðsstjórnun á vegum Endurmenntunarstofnunar Háskóla 

Íslands. Ég hef einnig lokið viðbótar diplomanámi í opinberri stjórnsýslu fyrir stjórnendur 

í opinberum rekstri og kennsluréttindanámi frá sama skóla. Þá hef ég sótt stjórnenda- 

og leiðtoganámskeið, bæði á vegum Capacent, Dale Carnegie og Capa House og auk 

þess hlotið þjálfun í markþjálfun. Loks hef ég lagt mig fram um að tileinka mér ýmsar 

stjórnunaraðferðir og stýrt vinnu er lýtur að mótun, uppbyggingu og innleiðingu 

verkefna á fjölmörgum sviðum.  

Ég hef starfað hjá Fjármálaeftirlitinu frá apríl 2009. Fyrst sem mannauðsstjóri, þá 

sérfræðingur sérverkefna fyrir forstjóra en lengst af sem framkvæmdastjóri rekstrar–

sviðs. Í ofangreindum störfum hef ég komið að uppbyggingu, þróun og rekstri á fjöl–

mörgum sviðum, s.s. stefnumótun og árangursmælingum, stjórnskipulagi, fjármálum og 

rekstri, gæðastjórnun, mannauðsmálum, upplýsinga- og skjalastjórnun auk verkefna–

stjórnunar svo eitthvað sé nefnt. Fyrir vikið bý ég yfir víðtækri þekkingu og reynslu á 

innra starfi stofnunarinnar auk þess sem ég hef greiðan aðgang að nauðsynlegum 

upplýsingum og gögnum sem lögð eru til grundvallar rannsókninni.  

1.4 Uppbygging ritgerðarinnar 

Rannsóknin felur í sér rýni á fræðilegri umfjöllun um árangursstjórnun er lýtur að 

aðferðafræði sem byggist  á líkani um þroskastig samþættrar árangursstjórnunar. Fjallað 

verður um árangursstjórnun og lykilþætti sem henni tengjast og áherslur í opinberri 

stjórnsýslu á Íslandi. Lagt verður mat á það hvort aðferðafræði um samþætta árangurs–

stjórnun geti nýst Fjármálaeftirlitinu og þroskastig þess metið með því að rýna í þær 

aðferðir sem stofnunin hefur beitt í uppbygginu á innra starfi í kjölfar efnahagshrunsins 

haustið 2008. Færð eru rök fyrir mati á æskilegu þroskastigi stofnunarinnar og lagðar 

fram tillögur til úrbóta.  

Ritgerðin skiptist í tvo meginhluta. Fyrri hlutinn lýtur að fræðilegri umfjöllun og 

lýsingu á þroskalíkani samþættrar árangursstjórnunar sem lagt er til grundvallar í 

rannsóknarvinnunni en seinni hlutinn fjallar um rannsóknina sjálfa og niðurstöður 

hennar. Fyrsti kaflinn er sá sem hér um ræðir og nefndur er inngangur. Í honum er 

fjallað um markmið ritgerðarinnar og rannsóknarspurningu, gildi rannsóknarinnar, bak-

grunn höfundar og uppbyggingu ritgerðarinnar. Í öðrum kafla er fræðileg umfjöllun um 
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áskoranir stjórnenda, árangursstjórnun, bæði almennt en einnig er tengist opinberum 

rekstri. Í þriðja kafla er umfjöllun um samþætta árangursstjórnun, þá fimm árangurs-

stjórnunarþætti sem líkanið byggir á auk þess sem fjallað er um þroskastig hvers 

árangursstjórnunarþáttar fyrir sig. Fjórði kafli fjallar um rannsóknaraðferðir og fimmti 

kafli um rannsóknareininguna, Fjármálaeftirlitið, tímabilið fram að efnahagshruninu og 

eftir það. Í sjötta kafla er lagt mat á stöðu Fjármálaeftirlitsins á þeim fimm árangurs-

stjórnunarþáttum sem líkanið leggur upp með. Í sjöunda kafla er umfjöllun um þroska-

stig rannsóknareiningarinnar innnan hvers og eins árangursstjórnunarþáttar. Í kafla 8 er 

farið yfir úrbótatillögur, það er hvað stofnunin þurfi að gera til að færast yfir á næsta 

þroskastig. Kafli 9 er umræðukafli þar sem leitast er við að svara rannsóknar–

spurningunni og fjallað um álitamál og tillögur að frekari rannsóknum. Kafli 10 inni-

heldur lokaorð.   
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2 Fræðileg umfjöllun 

Umhverfi skipulagsheilda breytist mjög hratt sem gerir hlutverk og starf stjórnenda 

sífellt flóknara og meira krefjandi þar sem erfiðara er að sjá fyrir óumflýjanlegar 

breytingar. Fræðimenn keppast við að koma fram með hugtök, kenningar og marg–

víslega aðferðafræði sem svar við þeim áskorunum sem við blasa. En hverjar eru helstu 

áskoranir stjórnenda? Hvað er árangur og hver er staða árangursstjórnunar í opinberri 

stjórnsýslu á Íslandi? Í þessum fræðilega kafla verður fjallað almennt um árangurs–

stjórnun, aukna áherslu á samþætta árangursstjórnun og mikilvægi þess að tengja 

árangursstjórnun við stefnu skipulagsheilda. Fyrst verður þó fjallað um áskoranir 

stjórnenda sem hafa meðal annarra þátta ýtt undir þróun samþættrar 

árangursstjórnunar.  

2.1 Áskoranir stjórnenda 

Stjórnendur skipulagsheilda nútímasamfélaga búa við síbreytilegt og ófyrirséð umhverfi 

og þurfa stöðugt að vera undir það búnir að laga sig að breyttum aðstæðum til að verða 

ekki undir í vaxandi samkeppni og hraðri þróun. Helstu orsakir breytinganna má rekja til 

ytra umhverfis skipulagsheildanna. Aukin hnattvæðing, tækniframfarir, nýjar samskipta–

leiðir og barátta um framúrskarandi starfsfólk er aðeins dæmi um þær áskoranir sem 

stjórnendur skipulagsheilda standa frammi fyrir. Aukin áhersla á þekkingarstjórnun, 

nýsköpun og vöruþróun hefur einnig rutt sér til rúms á sama tíma og krafa um aukna 

arðsemi eykst. Þá snýst stjórnun skipulagsheilda nú á tímum ekki einvörðungu um 

fjárhagslega afkomu líkt og áður heldur mun meira um rekstur skipulagsheilda í víðara 

samhengi. Hlutverk stjórnenda er því sífellt flóknara samhliða vaxandi óvissu og ófyrir–

sjáanleika með tilheyrandi áhættu í ákvörðunartöku þar sem fyrri frammistaða hefur æ 

minna gildi en áður fyrir komandi árangur (Verweire og Berghe, 2011).  

Ofangreindar áherslubreytingar hafa kallað á nýjar áherslur í stjórnun. Fram á sjónar–

sviðið hafa komið fjölmargar stjórnunarkenningar, tæki og tól í þeim tilgangi að 

auðvelda stjórnendum að ná betri árangri. Verweire og Berghe (2011) gera grein fyrir 

fjórum víddum stjórnunar sem að þeirra mati einkenna mismunandi áherslur 
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árangursstjórnunar, það er fjármálastjórnun, stefnumótun, rekstur og áhættugreining. 

Nokkur áherslumunur er á milli þessara vídda sem rekja má til mismunandi bakgrunns 

þeirra fræðimanna sem komið hafa að mótun aðferðanna. Helsti veikleiki þeirra er að 

þær beinast nær eingöngu að afmörkuðum þáttum í stjórnun og rekstri skipulagsheilda 

auk þess sem þær skortir skýrari tengsl við stefnumótun. Þá skapast oft sú hætta að 

þessar ólíku leiðir keppist um athygli stjórnenda og starfsmanna þar sem hverjum og 

einum finnst sín aðferð mikilvægust. Á það sérstaklega við í skipulagsheildum með „síló“ 

skipulagi sem eykur enn frekar á óöruggi starfsmanna sem vita ekki í hvorn fótinn þeir 

eiga að stíga. Ekki síst vegna þessa er mikilvægt að leita leiða til að samþætta þessar 

aðferðir þannig að þær styðji hver við aðra. Í næsta kafla (nr. 3) verður fjallað nánar um 

samþætta árangursstjórnun sem nýst getur skipulagsheildum við að móta, innleiða og 

laga stefnu að þörfum hagsmunaaðila (Verweire og Berghe, 2011).  

Að mati Kaplan og Norton (2001) hefur þróun aðferða við mat á árangri af mótun og 

innleiðingu stefnu ekki haldist nægjanlega vel í hendur við þá þróun sem átt hefur sér 

stað á undanförnum árum. Fjölmargar rannsóknir styðja þá skoðun og benda á að 

einungis litlum hluta skipulagsheilda takist að ná fram þeim markmiðum sem að er 

stefnt með innleiðingu stefnu (Verweire og Berghe, 2011). Sem dæmi má nefna 

niðurstöður rannsóknar ráðgjafafyrirtækisins Gary Hamel‘s þar sem skoðaður var 

árangur fjölmargra fyrirtækja á árunum 1990 til 1999. Þar kom meðal annars fram að 

einungis lítill hluti fyrirtækjanna sem skoðuð voru náðu að skila hluthöfum sínum góðri 

ávöxtun til lengri tíma. Rannsóknin leiddi meðal annars í ljós að færri en 20 bandarísk 

fyrirtæki skiluðu góðri ávöxtun samfellt í fimm ár eftir innleiðingu breytinga, jafnframt 

að einungis fjögur þeirra fyrirtækja sem þátt tóku í rannsókninni náðu að skila góðri 

ávöxtun í sjö ár. Sjá meðfylgjandi mynd 1 sem sýnir fjölda þeirra fyrirtækja sem tekst að 

skila samfellt góðri ávöxtun í tiltekinn fjölda ára eftir innleiðingu breytinga (Strategos 

Institute, 2001).  
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Svipaðar niðurstöður má finna í bók Speculand (2005), Bricks to Bridges. Þar kemur 

meðal annars fram að 90% verkefna skila ekki þeim árangri sem að er stefnt í upphafi. Í 

sömu bók er vísað til rannsóknar þar sem 97% aðspurðra voru sammála þeirri 

fullyrðingu að innleiðing breytinga mistakist vegna slakrar framkvæmdar, en ekki vegna 

lélegrar stefnu og að einungis 20% breytinga endist lengur en í fimm ár. 

Fjölmargar ástæður liggja að baki því að árangur af innleiðingu stefnu er ekki meiri en 

ofangreindar rannsóknir gefa til kynna. Runólfur Smári (2003) bendir meðal annars á að 

til að byrja með hafi fræðimenn lagt megináherslu á þróun hugtaka og greiningartóla til 

að móta stefnuna í stað innleiðingar á henni. Aðrir hafa nefnt ástæður eins og að 

skipulagsheildir búi ekki yfir þeirri hæfni sem nauðsynleg er til að geta aðlagast þörfum 

viðskiptavina, kröfum eigenda og væntingum annarra hagsmunaaðila. Þá er skortur á 

stuðningi stjórnenda einnig oft nefnt sem ástæða þess að illa tekst til (Verweire og 

Berghe, 2011). Niðurstöður rannsókna Robin Speculand benda hins vegar á að skortur á 

stuðningi allra starfsmanna (ekki bara stjórnenda) sé líklega ein af meginástæðum þess 

að ekki tekst að innleiða stefnuna. Er það meðal annars vegna þreytu starfsmanna á 

stöðugum breytingum sem er kannski ekki að undra, því að á undanförnum árum hefur 

ofgnótt af nýjum stjórnunaraðferðum verið innleidd, s.s við stefnumótun (e. mission, 

vision and values), stefnumiðað árangursmat (e. balanced scorecard), ISO gæðastaðla og 

altæka gæðastjórnun (e. total quality management), þjónustustjórnun (e. customer 

service), lykilhæfni (e. core competencies)  og Six sigma svo eitthvað sé nefnt. Þá kemur 
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Mynd 1. Fjöldi fyrirtækja sem tekst að skila samfellt góðri ávöxtun í 
tiltekinn fjölda ára eftir innleiðingu breytinga 
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einnig fram að algengt sé að upplýsingamiðlun sé ábótavant. Fyrir vikið ber á mótstöðu 

starfsmanna sem eiga erfitt með að laga sig að breyttum aðstæðum þar sem tilgangur 

og markmið breytinganna eru ekki skýr (Speculand, 2005). Þá greina Kaplan og Norton 

(2001) frá því í bók sinni The strategy-focuesd organization: How Balanced Scorecard 

companies thrive in the new business environment, að ástæðan geti einnig verið sú að 

innleiðing stefnu sé mun meira krefjandi áskorun fyrir stjórnendur en stefnumótunar–

vinnan sjálf og það að styðjast við einhvers konar árangursstjórnunarkerfi við 

innleiðingu stefnunnar sé nauðsynleg forsenda góðs árangurs.  

2.2 Árangursstjórnun 

Árangursstjórnun er hugtak sem verið hefur í umræðunni um nokkurt skeið og hefur 

notið mikilla vinsælda. Um er að ræða hugtak sem nær yfir fólk, hluti, aðstæður og 

starfsemi. Hugtak sem meðal annars hefur verið skilgreint sem einhvers konar ferli sem 

hjálpar skipulagsheildum að skilgreina, innleiða og/eða laga stefnu sína að væntingum 

hagsmunaaðila. Aðferðafræðin á rætur sínar að rekja til viðskiptafræðinnar og hefur 

sterka tengingu við stefnumiðaða stjórnun sem byggir á stefnu, mælingum og eftirfylgni. 

Skrifaðar hafa verið fjölmargar greinar og bækur um árangursstjórnun auk þess sem 

aðferðafræðin hefur náð víðtækri útbreiðslu um allan heim. Ekki eru þó allir á einu máli 

um það í hverju hugtakið felst þó svo að flestir séu á því að um sé að ræða samansafn 

margra stjórnunaraðferða sem tengjast til að mynda stefnumótun, fjármálum, reiknings-

skilum og endurskoðun, rekstrarstjórnun og mannauðsstjórnun svo dæmi séu tekin. 

Almennt er þó litið þannig á að um sé að ræða aðferðafræði sem stjórnendur geta nýtt 

til að ná auknum árangri (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004; Kaplan R. S., 2010; 

Verweire og Berghe, 2011). 

Flestar skilgreiningar á árangursstjórnun lúta að mikilvægi þess að hafa vel skilgreind 

markmið, mælikvarða og stefnu með það að meginmarkmiði að auka skilvirkni og ná 

betri árangri. Ein af fyrstu skilgreiningum á árangursstjórnun laut að því að svara tveimur 

spurningum, það er hvernig stöndum við annars vegar og hvert stefnum við hins vegar? 

(Schendel og Hofer, 1979). Samkvæmt þessu er mikilvægt að hafa skýr tengsl milli 

stefnu og árangursmælikvarða og góðir mælikvarðar þurfa að ná til allra þátta í rekstri 

skipulagsheildanna til lengri tíma, ekki eingöngu fjárhagslegra markmiða. Óskýr stefna 

auki líkur á óöryggi hjá stórnendum og gefi „íhaldsömum“ stjórnendum, sem vilja 
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óbreytt ástand, byr undir báða vængi þegar kemur að innleiðingu nýrra áherslna í rekstri 

(Verweire og Berghe, 2011). Venkatraman og Ramanujam (1986) skilgreindu árangurs-

stjórnun sem heildarárangur skipulagsheildarinnar og Fjármála- og efnahagsráðuneytið 

skilgreinir hana sem svo: 

samansafn nokkurra stjórnunaraðferða sem styðja hver aðra og stuðla að 
betri árangri í rekstri. [...Aðferð sem byggi]á ákveðinni heildarhugsun, sem 
felst í því að stjórnendur hugi að samhengi og gæti samræmis, auk þess sem 
lögð er áhersla á fagleg vinnubrögð (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 
Stjórnendavefur). 

Almennt er viðurkennt að árangursstjórnun snúist um daglegan rekstur og sé 

einhvers konar ferli til að meta skilvirkni og árangur byggt á markvissum aðgerðum og 

ákvörðunartöku. Mælikvarðar eru skilgreindir til að veita gagnlegar upplýsingar út frá 

gögnum sem safnað er með markvissum hætti sem nýta má til að leggja mat á árangur, 

leggja grunn að nýjum ákvörðunum og miðlun upplýsinga (Verweire og Berghe, 2011). 

Þá benda niðurstöður alþjóðlegrar rannsóknar, sem byggð er á niðurstöðum fjármála–

stjóra 113 fyrirtækja, til þess að árangursstjórnunarkerfi geti komið að góðum notum við 

innleiðingu stefnu auk þess sem óskýr stefna skipulagsheilda ýti undir mikilvægi slíks 

kerfis (Armstrong og Baron, 1998; Gates, 1999). 

Megintilgangur árangursstjórnunar er að auka frammistöðu skipulagsheilda. Í því 

augnamiði hafa margir fræðimenn sett fram hugmyndir og þróað aðferðafræði sem ætlað 

er að auðvelda stjórnendum skipulagsheilda að bæta árangur sinn og er aðferðafræði 

þeirra Roberts Kaplan og David Norton um stefnumiðað árangursmat (e. balanced 

scorecard) ein af þeim vinsælli sem fram hafa komið. Mestu skiptir þó að skipulagsheildir 

velji þá aðferð sem þeim hentar best. Í sumum skipulagsheildum dugar að hafa óformlegt 

hald utan um árangursstjórnunina meðan vel skilgreint og formlegt kerfi er nauðsynleg 

forenda árangurs í öðrum. Margir ráðgjafar og fræðimenn telja hins vegar nauðsynlegt að 

innleiða árangursstjórnun í formfast skipulag og eru fjöldi bóka og aðferða sem byggjast á 

stefnumiðuðu árangursmati og sambærilegum aðferðum gott dæmi um slíkt. Í sinni 

einföldustu mynd má segja að tilgangur árangursstjórnunar sé að stuðla að því að 

skipulagsheildir geri rétta hluti með réttum hætti (Verweire og Berghe, 2011). 

Árangursstjórnun lýtur ekki einvörðungu að því að leggja mat á árangur heldur einnig 

því hvernig til tekst að samþætta alla þætti í starfsemi skipulagsheildarinnar. Algengt er að 
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upp komi vandamál þar sem hver og ein starfseining innan skipulagsheildarinnar hugsar 

fyrst og fremst um eigin markmið óháð því hvaða áhrif þau geti haft á aðra þætti 

starfseminnar. Mikilvægt er því að leita leiða til að samþætta alla þætti rekstursins, 

forgangsraða stefnumarkandi áherslum, skilgreina vel og útfæra markmið og mælikvarða 

sem þeim tengjast og samþætta við fyrirliggjandi stjórnunarferli s.s. áætlanagerð, 

hvatningu og umbun. Erfitt getur reynst fyrir stjórnendur að átta sig á því hvar eigi að 

byrja og með hvaða hætti ólíkir þættir hafi áhrif hvor á annan. Þá sýnir reynslan jafnframt 

að mun hægara er sagt en gert að innleiða árangursstjórnun og leiðir slík vinna oftar en 

ekki til umfangsmikilla breytinga á stjórnunarverkefnum með tilheyrandi flækjustigum 

sem ná til allrar skipulagsheildarinnar (Verweire og Berghe, 2011). 

Helsta gagnrýni á árangursstjórnun lýtur einkum að tveimur þáttum, annars vegar að 

mikilli áherslu á mælingar með skilgreiningu markmiða og mælikvarða og hins vegar að 

því hvernig stjórnunarkenningar einblína um of á afmarkaða þætti í rekstri skipulags–

heildanna í stað þess að horfa á árangursstjórnun sem heildstætt stjórnunarferli sem 

stuðlar að stöðugum umbótum. Þannig þarf að sjá til þess að allir starfsmenn skilji stöðu 

skipulagsheildarinnar og séu meðvitaðir um það hvað þurfi að gera til að koma henni á 

þann stað sem að er stefnt að teknu tilliti til þarfa hagsmunaaðilanna hverju sinni. Með 

það lokamarkmið að koma á sjálfbærum árangri (Verweire og Berghe, 2011). 

2.3 Árangursstjórnun og tengsl við stefnumótun 

Stefna er grunnur allra árangursstjórnunarkerfa. Virkar augljóst en reynslan sýnir að svo 

er ekki þar sem mótun stefnunnar og innleiðingu hennar er gjarnan stillt upp sem 

tveimur aðskildum verkefnum. Lengi framan af lögðu fræðimenn megináherslu á þróun 

hugtaka og greiningarverkfæra til að móta stefnu, en á síðari árum hefur áherslan færst 

meira yfir á innleiðingu og framkvæmd stefnunnar. Þannig var í upphafi litið á fram-

kvæmdina sem sjálfgefinn hlut sem ekki þyrfti að gefa sérstakan gaum. Reynslan hefur 

hins vegar sýnt fram á að árangur af innleiðingu og framkvæmd stefnu hefur ekki verið í 

samræmi við væntingar. Ástæðan er í einhverjum tilvikum sú að ekki er tekið tillit til 

allra rekstrareininga eða starfsmanna skipulagsheildarinnar sem skapar misskilning milli 

aðila. Aðrar ástæður geta verið tengdar mistökum við mótun stefnunnar, of mikilli 

áherslu á töluleg markmið, samskiptaörðugleikum, skorti á boðskiptum eða beinum 

mistökum stjórnenda. Þá eru einnig dæmi um að stefnumótunin hafi ekki verið 
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nægjanlega skýr auk þess sem algengt er að samræmi skorti milli atriða eins og 

upplýsingakerfa, áætlanagerða, ferlaskipulags, mannauðsmála o.fl. (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003; Verweire og Berghe, 2011) . 

Það að samþætta langtímamarkmið við daglegan rekstur er lykilatriði til að ná 

árangri. Þá snýst árangursstjórnun ekki bara um skýrar áherslur heldur einnig hvernig 

þeim er raðað saman þannig að þær myndi samfellu. Ef vel tekst til við að samþætta 

árangursmat við stefnu aukast líkur á að skipulagsheildir nái auknu samkeppnisforskoti 

og vexti til lengri tíma. Sú aðferðafræði sem fjallað verður um hér að neðan er gott 

dæmi um slíka aðferðafræði sem tekur á öllum þáttum í stjórnun og rekstri skipulags–

heilda og hvernig móta og innleiða megi árangursstjórnunarferli fyrir skipulagsheildir 

(Verweire og Berghe, 2011).     

2.4 Árangursstjórnun í opinberum rekstri 

Á níunda áratugi síðustu aldar áttu sér stað miklar breytingar á opinberum rekstri. 

Alþjóðlegar stofnanir líkt og OECD höfðu þróað nýjar stjórnunaraðferðir fyrir opinbera 

geirann sem svar við sívaxandi kröfu um aukna hagkvæmni, skilvirkni og árangur. Fram 

kom hugmyndafræðin New Public Management (NPM) (OECD, 2005) sem nefnd hefur 

verið nýskipan í ríkisrekstri. Ekki er um heilsteypta aðferðafræði að ræða heldur samsafn 

fjölbreyttra aðferða sem áttu að bæta úr annmörkum hefðbundins ríkisreksturs. Inntak 

þessarar nýju stefnu var í meginatriðum að nútímavæða opinbera stjórnsýslu með því 

að mæta sívaxandi kröfum um hagræðingu, aukna skilvirkni og bættan árangur með 

aukinni dreifstýringu, virkjun markaðsafla auk ýmissa breytinga í ríkisfjármálum (Ómar 

H. Kristmundsson, 2002). 

Mismunandi er eftir löndum hvaða leiðir voru farnar en áhrif þessarar nýju stefnu hér 

á landi voru í grunninn tvenns konar. Annars vegar breytingar sem snúa að stöðu 

almennings gagnvart stjórnsýslunni og hins vegar breytingar sem snúa að stjórnun og 

rekstri stjórnsýslunnar. Embætti umboðsmanns alþingis var sett á laggirnar sem og ný 

stjórnsýslu- og upplýsingalög. Markvisst var unnið að því að draga úr umfangi ríkis–

rekstursins og gerðar voru breytingar á fjárlagaferlinu með það að markmiði að auka 

aðhald og fjárhagslega ábyrgð stofnana. Nýjar hugmyndir um stjórnun ruddu sér til rúms 

auk þess sem gerðar voru róttækar breytingar á starfsmannamálum ríkisins (Stjórnarráð 

Íslands, 2013). Markmið breytinganna var að gera opinbera þjónustu það skilvirka að 
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hún gæti aukið samkeppnisforskot íslenskra fyrirtækja í vaxandi alþjóðlegri samkeppni 

með því að gera skipulag og starfsemi ríkisins þannig úr garði að hún gæti sinnt skyldum 

sínum við landsmenn á eins hagkvæman, skjótvirkan og árangursríkan hátt og mögulegt 

er. Þessu markmiði átti að ná með því að draga úr afskiptum ríkisins með auknu 

stjórnunarumboði forstöðumanna ríkisstofnana með samningum um árangursstjórnun, 

rammasamningum og aukinni einkavæðingu (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2007). 

Innleiðing árangursstjórnunar hófst árið 1996 með skipun nefndar sem falið var að 

móta tillögur um fyrirkomulag árangursstjórnunar í ríkisrekstri. Byggt á niðurstöðum 

nefndarinnar sem skipuð var af þáverandi fjármálaráðherra, Friðriki Sopuhussyni, var 

markvisst unnið að aukinni valddreifingu til stofnana í rekstrar- og starfsmannamálum 

með því að skilja ábyrgð á rekstri stofnana frá pólitískri stefnumörkun og taka upp 

árangursstjórnun byggða á stefnu, mælingum og eftirfylgni (Friðrik Sophusson, 1996) í 

anda hugmyndafræði um nýskipun í ríkisrekstri. Nefndin lagði til að horft yrði til 

eftirfarandi þátta við mótun og innleiðingu árangursmats hjá hinu opinbera (Fjármála- 

og efnahagsráðuneytið, 2004): 

1. Með markvissri stefnumótun til langs tíma varðandi málaflokka 
ráðuneyta og rekstur stofnana á grundvelli stefnu stjórnvalda í 
ríkisfjármálum. 

2. Með gerð rammasamninga milli stofnana og hlutaðeigandi ráðuneyta 
sem skapi stofnunum nauðsynleg skilyrði til að skipuleggja rekstur sinn til 
lengri tíma. 

3. Með bættri áætlanagerð stofnana til langs og skamms tíma þar sem fram 
komi meðal annars markmið og forgangsröðun verkefna. 

4. Með setningu mælanlegra markmiða til nota við stjórnun og mat á 
árangri. 

5. Með einfaldri ársskýrslugerð stofnana, mati á árangri og aukinni hvatningu.  

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004, bls. 14) 

Áður hafði ýmislegt verið gert s.s. með endurskoðun afmarkaðra þátta er lúta að 

fjármálum og stjórnun ríkisstofnana sem og aukinni valddreifingu. Þá voru gerðar 

tilraunir með svonefnda samningsstjórnun hjá fimm stofnunum, þar sem samskipti 

stofnana við ráðuneyti voru betur skilgreind og gerð markvissari með það að markmiði 

að auka árangur í rekstri þeirra (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 
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Í ársbyrjun 2007 samþykkti ríkisstjórnin stefnu um árangursríkan ríkisrekstur. Segja 

má að stefnan hafi verið rökrétt framhald af þeirri vinnu sem hrint var af stað í tengslum 

við nýskipan í ríkisrekstri og innleiðingu árangursstjórnunar árið 1996. Meginmarkmið 

stefnunnar, sem ekki tókst að koma í fulla framkvæmd, meðal annars vegna efnahags–

hrunsins haustið 2008, skiptust í fimm þætti á sviði umbóta í ríkisrekstri og lutu að (i) 

skipulagi ríkisrekstrar, (ii) stjórnarháttum hjá ríkinu, (iii) fjármálastjórn, (iv) starfsmanna–

stjórn og (v) samskiptum ríkis og einkamarkaðar. Hverju markmiði var því næst skipt 

niður í undirmarkmið og áhersluatriði. Þannig var stefnunni ætlað að stuðla að því að 

upplifun fólks og fyrirtækja af samskiptum við ráðuneyti og stofnanir einkenndust af 

góðri þjónustu sem jafnframt væri veitt á skilvirkan og hagkvæman hátt. Með þessu var 

því krafa um umbætur í ríkisrekstri orðin hluti að heildarstefnu þar sem lykilhugtakið var 

árangur (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2007). 

2.5 Áherslur og leiðir við innleiðingu árangursstjórnunar í opinberum 
rekstri 

Við innleiðingu árangurstjórnunar er að mörgu að hyggja enda ekki til nein ein rétt leið í 

þeim efnum. Taka verður tillit til aðstæðna á hverjum stað og velja þá stjórnunaraðferð 

sem henta þykir að teknu tilliti til hlutverks og stefnu stofnana, þjónustu þeirra við 

almenning og fyrirtæki og ávinnings þjóðfélagsins af starfsemi þeirra (Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið, 2004) 

Áherslur sem lagðar voru til grundvallar við innleiðingu árangursstjórnunar hér á 

landi byggðu á reynslu annarra þjóða sem og aðstæðum í íslenskri stjórnsýslu. Þeim má 

skipta í þrjá meginþætti sem eru háðir hver öðrum, það er (i) innan stofnunar, (ii) í sam–

skiptum milli ráðuneytis og stofnunar og loks (iii) hjá ráðuneyti. Enda gott samstarf og 

samvinna milli ráðuneyta og stofnana forsenda þess að góður árangur náist þar sem 

hlutverk og ábyrgð hvors aðila fyrir sig er vel skilgreind (Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið, 2004).  

Árið 2004 gaf Fjármálaráðuneytið út handbók um árangursstjórnun í ríkisrekstri. Um 

var að ræða leiðbeiningarrit sem auðvelda átti ríkisstofnunum að innleiða og starfa í 

anda árangurstjórnunar. Tilurð handbókarinnar voru niðurstöður úr stjórnsýsluúttekt 

Ríkisendurskoðunar árið áður þar sem meðal annars kom fram að lítið hefði áunnist í 

innleiðingu árangursstjórnunar þau sex ár sem unnið hafði verið að innleiðingu þeirra 
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frá árinu 1996. Í handbókinni er fjallað um árangursstjórnun í innra starfi stofnana sem 

og í samskiptum milli þeirra og ráðuneytanna. Þar kemur fram að hornsteinn árangurs–

stjórnunar byggi á sambandi þriggja þátta, það er stefnu, mælinga og eftirfylgni sem 

mynda ákveðið ferli sem endurtekur sig reglulega. Sjá nánar mynd 2 sem sýnir horn–

steina árangursstjórnunar í opinberum rekstri (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.6 Ferli árangursstjórnunar í opinberum rekstri 

Ferli árangursstjórnunar hjá ríkinu má skipta upp í fimm þætti, (i) frumstefnumótun, (ii) 

rammasamninga, (iii) langtímaáætlun, (iv) ársáætlun og (v)ársskýrslu. Sjá nánar mynd 3. 

Nánar verður fjallað um hvað átt er við með hverjum þætti hér að neðan. 

 

 

 

Stefnumótun

Rammasamningar

Ársskýrsla Langtímaáætlun

Áætlun til eins árs

Alþingi / ríkisstjórn

Ráðuneyti

Stofnun

Stefna

Mælingar

Eftirfylgni

Mynd 2. Hornsteinar árangursstjórnunar (Fjármála- og 
efnahagsráðuneytið, 2004, bls. 13) 

Mynd 3. Ferli árangursstjórnunar í samskiptum ráðuneyta og stofnana 
(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004, bls. 15) 
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2.6.1 Frumstefnumótun 

Frumstefnumótun byggir á stefnu stjórnvalda er lítur að þeirri þjónustu sem ríkið vill leggja 

áherslu á í formi laga, þingsályktana og samþykkta ríkisstjórnar á hverjum tíma. Frumstefnu-

mótun er unnin í samvinnu margra aðila, s.s. þingmanna, ráðherra, sérfræðinga ráðuneyta, 

hagsmunaaðila og stofnana og lýsir vilja æðstu stjórnenda. Í frumstefnumótun er leitast við að 

svara grundvallarspurningum um þörf verkefna og hvernig best sé að koma þeim í fram-

kvæmd. Frumstefnumótun er því mikilvægt veganesti fyrir ráðuneyti við gerð samninga við 

stofnanir sem og við áætlanagerð þeirra (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.6.2 Rammasamningar (árangursstjórnunarsamningar) 

Rammasamningar eru nokkurs konar samstarfs- og samskiptagrundvöllur milli ráðuneyta og 

stofnana. Ekki er um staðlaða samninga að ræða en algengast er að samningarnir séu gerðir 

til nokkurra ára og í þeim sé fjallað um hlutverk stofnana, helstu verkefni og meginmarkmið 

auk sameiginlegra áherslna og forgangsröðunar verkefna. Samningurinn getur því verið 

einhvers konar grunnur að langtímaáætlun stofnunarinnar og ef vel er að verki staðið 

stuðlað að ákveðnu sjálfstæði stofnana án þess að breyta neinu um réttarstöðu stofnana 

gagnvart ráðuneytum. Í samningunum er oftar en ekki fjárhagsrammi stofnana ákvarðaður 

á grundvelli áforma ríkisstjórnar um fjárframlög til málaflokka, bæði fastbundinnar þjónustu 

og tímabundinna verkefni (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.6.3 Langtímaáætlanir 

Á grundvelli árangursstjórnunarsamninga gera stofnanir áætlanir til 3-5 ára um áherslur í 

starfi byggðar á stefnumótunarvinnu stofnana. Áætlanirnar sem eru samþykktar af ráðu-

neytunum taka tillit til áherslna árangursstjórnunarsamninganna, markmiða og mælikvarða 

og lýsa fyrirhuguðum verkefnum og kostnaði vegna þeirra. Langtímaáætlanir eru eitt af 

þeim stjórntækjum sem stofnanir geta nýtt sér en til þess að svo geti orðið er mikilvægt að 

þær séu endurskoðar reglulega (t.d. í tengslum við árlega fjárhagsáætlanagerð) með tilliti til 

ytri og innri áhrifa (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.6.4 Áætlun til eins árs 

Byggt á fjárveitingum hvers árs eru gerðar ársáætlanir sem skilað er til ráðuneytis. Áætlanirnar 

eru nánari útfærsla á langtímaáætlunum stofnana og lýsa þeim verkefnum sem stefnt er að 

að unnið verði að á árinu að teknu tilliti til árangursstjórnunarsamninga og langtímaáætlunar 
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stofnunarinnar. Æskilegt er að í áætluninni sé gerð grein fyrir markmiðum og mælikvörðum 

sem sýnt geta fram á tilætlaðan árangur (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004). 

2.6.5 Ársskýrsla 

Stofnanir skila stuttri ársskýrslu til viðkomandi ráðuneytis einu sinni á ári svo mögulegt 

sé að leggja mat á árangur stofnunarinnar. Í skýrslunni er greint frá starfsemi liðins árs í 

stuttu máli en meginmál skýrslunnar fjallar um það með hvaða hætti stofnuninni tókst 

að ná fram skilgreindum markmiðum, túlka niðurstöður mælinga og útskýra frávik 

(Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2004).  

2.7 Árangur af innleiðingu árangursstjórnunar í opinberum rekstri 

Innleiðing árangursstjórnunar er langtímaverkefni og sýnir reynsla annarra þjóða að allt 

að 3 - 5 ár geti liðið þar til sýnilegur árangur náist auk þess sem gera þarf ráð fyrir tíma 

og fjármunum til að koma slíku ferli á (Fjármála- og efnahagsráðuneytið, 2011). 

Árangursstjórnun er góð leið til að formfesta samskipti milli ráðuneyta og stofnana og 

forgangsraða verkefnum í samræmi við stefnu stjórnvalda hverju sinni. Það er hins vegar 

flókið verkefni sem krefst þekkingar og færni.  

Í úttekt ríkisendurskoðunar kemur fram að innleiðing árangursstjórnunar hafi tekið 

mun lengri tíma á Íslandi en menn höfðu áætlað í upphafi en meginniðurstaða úttektar–

innar var að árangursstjórnun hefði verið tiltölulega skammt á veg komin sex árum eftir 

að hún var formlega sett á dagskrá (Ríkisendurskoðun, 2003). Þó svo að erfiðlega hafi 

gengið að koma verkefninu af stað gefur könnun Fjármálaráðuneytisins meðal forstöðu-

manna ríkisstofnana um stöðu árangursstjórnunar í opinberum rekstri vísbendingar um 

að ýmislegt hafi áunnist (Fjármálaráðuneytið, 2004).  

Betur má ef duga skal. Í úttektum sem gerðar hafa verið á stöðu árangursstjórnunar í 

kjölfar efnahagshrunsins bendir margt til þess að ýmislegt megi betur fara innan stjórn–

sýslunnar. Má þar sem dæmi nefna atriði er lúta að samskiptum milli ráðuneyta og 

stofnana, eftirliti, verklagi, tímamörkum og fleiru. Virkni samninga milli ráðuneyta og 

stofnana þarf að vera mun meiri. Þá þarf að leita leiða til að einfalda öll ferli þannig að 

markmið og mælikvarðar verði ekki of margir og of íþyngjandi fyrir stofnanir og eftirlit 

ráðuneyta og framkvæmd þess verði ekki ómarkviss (Fjármálaráðuneytið 2011).  
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3 Samþætt árangursstjórnun 

Kveikjan að mótun aðferðafræði þroskalíkans samþættrar árangursstjórnunar (e. 

integrated performance management) varð þegar stjórnendur Electrabel, stærsta 

þjónustufyrirtækis Belgíu, leituðu liðsinnis stjórnunarskóla Vlerick Leuven Gent, um 

mótun aðferðafræðinnar. Beiðni fyrirtækisins fólst í því að tengja fræðilega nálgun við 

þær stjórnunaraðferðir sem fyrirtækið hafði nýtt í sinni starfsemi og laut að stefnu–

mótun, rekstri, stjórnun, áhættustýringu og leiðtogahæfni. Eftir nokkra umhugsun tók 

stjórnunarskólinn verkefnið að sér og byggir aðferðafræðin á niðurstöðum ítarlegra 

samræðna milli fræðimanna háskólasamfélagsins og stjórnenda úr viðskiptaheiminum. 

Um var að ræða mjög flókið verkefni sem krafðist mikillar yfirlegu og útsjónarsemi 

(Verweire og Berghe, 2011).  

Niðurstaðan er heildstæð aðferðafræði sem nær yfir alla starfsemi skipulags–

heildarinnar þar sem áhersla er lögð á að tengja stefnumótun við daglegan rekstur. 

Aðferðafræðin byggir á tveimur stoðum, annars vegar samþættingu mismunandi 

stjórnunaraðferða (hér eftir kallað árangursstjórnunarþættir) og þroskastigi þeirra hins 

vegar. Um er að ræða nokkurs konar ferli sem aðstoðar skipulagsheildir við að skil-

greina, innleiða og umbreyta stefnu í þágu allra hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar 

(Verweire og Berghe, 2011). 

3.1 Árangursstjórnunarþættir líkansins 

Líkt og að framan greinir byggir þroskalíkan samþættrar árangursstjórnunar á tveimur 

meginstoðum, það er fimm árangursstjórnunarþáttum og fjórum þroskastigum innan 

hvers árangursstjórnunarþáttar fyrir sig. Árangursstjórnunarþættirnir eru (i) stefna og 

markmiðasetning (e. direction and goal settings), (ii) kjarnaferli (e. operational 

processes), (iii) stoðferli (e. support processes), (iv) mat og eftirlit (e. evaluation and 

control) og (v) skipulag og stjórnun (e. organizational behavior). Sjá nánar mynd 4 sem 

sýnir líkan samþættrar árangursstjórnunar (Verweire og Berghe, 2011). Nánar verður 

fjallað um þroskastig hvers árangursþáttar í kafla 3.2.   
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3.1.1 Stefna og markmiðasetning 

Stefnumótun er ein af grunnforsendum árangursstjórnunar. Um er að ræða víðtæka 

stjórnunaraðferð sem byggir á aldafornu fræðasviði og nær yfir fjölmargar kenningar og 

aðferðir sem notaðar hafa verið til að stýra skipulagsheildum með markvissum hætti um 

allan heim, aðferðir sem eiga rætur sínar að rekja til ýmissa átta og hafa þróast mikið á 

síðastliðnum áratug (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Líkt og um árangursstjórnun 

hafa verið settar fram fjölmargar skilgreiningar á hugtakinu en í grunninn má segja að 

stefnumótun lúti að því að móta ferli sem stuðlar að því að skipulagsheildir nái sem 

bestum árangri til lengri og skemmri tíma á þeim sviðum sem skipulagsheildir kjósa að 

staðsetja sig. Nokkurs konar áætlun um hvernig breyta skuli núverandi stöðu til nýrrar 

og ákjósanlegri stöðu innan tilgreinds tímaramma. Mikilvægt er að hafa hugfast að 

skilvirk stefna má ekki eingöngu lúta að því að nýta ytri og innri styrkleika skipulags–

heildarinnar heldur verður hún einnig að leitast við að styrkja stöðu hennar með því að 

leita að nýjum tækifærum og skapa þannig meira samkeppnisforskot (Verweire og 

Berghe, 2011).  

Í bók Helga Þórs Ingasonar og Hauks Inga Jónassonar (2011) er stefnumótun 

skilgreind sem ferli sem felur í sér mótun framtíðarsýnar, stefnu og markmiða skipulags–

heilda í því skyni að lýsa þeirri vegferð sem stefnt er að en ekki með hvaða hætti best sé 

að komast á leiðarenda. Formleg stefna hins opinbera birtist með ýmsum hætti. Alla 

jafna er stefnan sett fram í hugmyndafræðilegu stefnuskjali sem skilgreint hefur verið 

Stefna

Árangur Aðrir þættir

Stefna og 
markmið

Kjarna-
ferli

Stoð-
ferli

Eftirfylgni 
og mat

Skipulag og 
stjórnun

AðgerðirÁkvarðanir

Samþætt árangursstjórnunar 
líkan

Samþætt 
árangurs-
stjórnun

Mynd 4. Líkan samþættrar árangursstjórnunar (Verweire og Berghe, 
2011, bls. 86) 
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sem „tímasett skjal þar sem sett er fram hugmyndafræði, framtíðarsýn, gildi og 

markmið sem fylgt er eftir með mælikvörðum og fjármagnstengdum aðgerðum“ 

(Stjórnarráð Íslands, 2013, bls. 6). Stefnur hins opinbera má einnig sjá í lögum, 

reglugerðum, þingsályktunum, stjórnarsáttmálum, málefnasviðsstefnum, aðgerðar–

áætlunum og samningum (Stjórnarráð Íslands, 2013). 

Fyrsta skref í mótun stefnu er gerð stefnuyfirlýsinga. Þeim er ætlað að vera hvetjandi 

og lýsa þeim áherslum og gildum sem hafa skal að leiðarljósi og þeirri vegferð sem stefnt 

er að en ekki með hvaða hætti best sé að komast á leiðarenda. Stefnuyfirlýsingar geta, 

ef vel tekst til, bæði virkað sem einhvers konar áttaviti eða leiðarljós fyrir starfsfólk sem 

og stjórntæki fyrir stjórnendur. Stefnuyfirlýsingum er gjarnan stillt fram með því að 

skilgreina hlutverk (e. mission), framtíðarsýn (e. vision) og gildi (e. values). Hlutverkinu er 

ætlað að lýsa megintilgangi skipulagsheildarinnar, almennt að hverju skuli stefnt og 

gróflega hver tilgangur þess er. Einhvers konar leiðarljós fyrir starfsfólk, viðskiptavini, 

samfélagið og aðra mikilvæga hagsmunaaðila. Framtíðarsýnin er nokkurs konar mynd af 

framtíðarstöðu skipulagsheildarinnar og er ætlað að styðja við starfsfólk í þeirri viðleitni 

að vita með hvaða hætti það geti stutt við fyrirtækið (Verweire og Berghe, 2011). Gildin 

eru undirstaða fyrirtækjamenningarinnar og þeim er ætlað að lýsa því fyrir hvað 

skipulagsheildin vill standa, ímynd hennar og því sem tengir starfsfólk saman. Við mótun 

stefnunnar sjálfrar er mikilvægt að hafa hugfast að hún sé ávallt í fullu samræmi við 

hlutverk, framtíðarsýn og gildi skipulagsheildarinnar og byggi á þörfum og væntingum 

hagsmunaaðila (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011; Verweire og Berghe, 

2011). 

Ábyrgð stefnumótunar liggur hjá stjórnendum skipulagsheilda. Mögulegt er að fara 

ýmsar leiðir en alla jafna er talað um tvær leiðir til að draga fram stefnu. Fyrri aðferðin 

byggir á því að hefja vinnuna að ofan frá stjórnendum og færa niður til almennra starfs-

manna (e. top-down). Gengið er út frá því að vilji og hugmyndafræði æðstu stjórnenda 

sé það rétta og best sé að þeir einir ákveði hvert hlutverk, framtíðarsýn, gildi og 

markmið skipulagsheildarinnar skuli vera. Seinni aðferðin byggir á hinu gagnstæða, það 

er að láta vinnuna mótast og vinnast í grunnlögum skipulagsheildarinnar hjá starfs–

mönnum sem hafa hvað mesta þekkingu á viðfangsefnum hennar og berast upp til 

stjórnenda (e. bottom up). Þannig er lagt upp með að nýta þekkingu, sköpunarkraft og 
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Mynd 5. Mótun stefnu (Helgi Þór Ingason og 
Haukur Ingi Jónasson, 2011, bls. 38) 

framkvæmdavilja starfsmanna skipulags–

heildarinnar til þess að móta stefnu sem allir fara 

eftir. Sjá nánar mynd 5. (Helgi Þór Ingason og 

Haukur Ingi Jónasson, 2011). Algengast er að 

stefnumótunarvinna hefjist ofan frá og sé stýrt af 

forstjóra, stjórn samþykki hana og lykilstjórnendur 

innleiði. Þá er einnig algengt að ofangreindum 

aðferðum sé blandað saman og starfsmenn 

virkjaðir til þátttöku enda það talið mjög 

mikilvægt svo vel takist til (Verweire og Berghe, 

2011).  

Á sama tíma og margir fræðimenn leggja mikla áherslu á mikilvægi þess að skilgreina 

hlutverk og framtíðarsýn sýnir reynsla þeirra jafnframt að það getur verið flókið. Í 

bókinni Good to Great, sem fjallar um fyrirtæki sem náð hafa framúrskarandi árangri, 

kemur fram að þau fyrirtæki sem ná hvað mestum árangri séu þau fyrirtæki sem ná að 

skilgreina hlutverk sitt og framtíðarsýn og lifa samkvæmt þeim skilgreiningum (Collins, 

2001). Þau breyta sjaldan grunngildum sínum, lifa af tískustrauma sem skjóta upp 

kollinum með því að leggja áherslu á árangur og aðlögun án þess að breyta grunngildum 

rekstursins (Verweire og Berghe, 2011). 

Ekki eru allir fræðimenn á því að stefnumótun skipti eins miklu máli og lýst er hér að 

framan. Á áttunda og níunda áratugi síðustu aldar kom fram gagnrýni á þessa miklu 

áherslu á stefnumótun. Helsti andstæðingurinn var vel þekktur fræðimaður að nafni 

Henry Mintzberg sem sagði að stefnumótun væri í raun ekkert annað en greiningar–

aðferð sem leiddi til sömu niðurstöðu og áður hefði komið fram. Útkoman væri í raun 

áætlun en ekki stefna. Mintzberg lét meðal annars hafa eftir sér eitthvað á þá leið að 

engum í heiminum hefði nokkurn tímann tekist að móta stefnu með formlegu 

stefnumótunarferli. Í sama streng hefur Constantions Markides tekið, sem vill meina að 

stefnumótunarferli geti vissulega verið gagnlegt til að móta stefnu en það sé hins vegar 

ýmislegt annað sem komi að gagni við stefnumótun og þar með sé talin heppni. 

Ástæðan sé meðal annars sú að oftar en ekki einkennist stefnumótunarvinnan af 

langdregnum æfingum eða árlegu verkefni sem verði alltaf að fara í á sama tíma sem 
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bitni á stefnumiðaðri hugsun sem komi í veg fyrir sjálfsprottna stefnu. Góðar stefnur 

verði fremur til út frá hugmyndum starfsmanna en ekki eftir formlega stefnumótunar-

fundi sem skipulagðir eru með reglubundnum hætti (Verweire og Berghe, 2011). 

3.1.2 Kjarnaferli 

Skipulagsheildir sem ná góðum árangri byggja rekstur sinn á mörgum ferlum, sem hvert 

um sig myndar röð aðgerða sem skapa virði með því að breyta auðlindum í afurðir. 

Ferlin geta verið af ýmsum toga en eiga það sameiginlegt að styðja við stefnumótun og 

áætlanagerð skipulagsheildanna. Þeim má skipta í þrjá meginhluta. Kjarnaferli sem eins 

og nafnið gefur til kynna er ætlað styðja við kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og 

stuðla að samræmi í afhendingu vara eða veitingu þjónustu. Stjórnunarferli sem styðja 

við stjórnun og rekstur og stoðferli sem styðja við innra starf.  

Vel skilgreind ferli eru einn af lykilþáttum í samþættri árangursstjórnun. Drifkraftar 

þeirra eru gjarnan nýsköpun og þörf fyrir aukið virði fyrir hagmunaaðila. Meginferli 

byggja á kjarnaferlum sem í grunninn snúast um að auka skilvirkni og draga úr sóun með 

því að stjórna því með hvaða hætti aðföngum (e. input), s.s. fólki, fjármagni og/eða hrá–

efni er breytt í afurðir (e. output), hvort heldur sem um er að ræða vöru eða þjónustu. 

Nauðsynleg forsenda þess að tilskilinn árangur náist er að tengja kjarnaferlin við stefnu 

skipulagsheildarinnar, leita leiða til að mæla árangurinn og koma á stöðugum umbótum 

í rekstrinum (Verweire og Berghe, 2011). 

Margvíslegar kenningar um ferlastjórnun (e. process management) hafa litið dagsins 

ljós á síðustu áratugum. Má þar sem dæmi nefna kenningar Edward Deming sem lagði 

áherslu á kortlagningu ferla frá birgjum til viðskiptavina, byggða á aðferðafræði gæða–

stjórnunar og hefðbundinni ferlastjórnun (Walton, 1986). Þá má nefna hugmyndir 

Michael Porter (1985) sem leggur áherslu á stjórnun aðfangakeðjunnar (e. supply chain 

management) í sínum skrifum. Í því felst að skoða samhengi aðgerða og áhrif þeirra hver 

á aðra. Peter Drucker (1988) benti á vaxandi mikilvægi þekkingarsköpunar og 

upplýsingatækni innan skipulagsheilda. Kenningar um endurgerð vinnuferla (e. business 

process reengineering) hafa komið fram með það að markmiði að auka árangur tengdan 

gæðum, hraða, áreiðanleika, sveigjanleika og kostnaði. Loks má nefna svonefnd WCM 

(e. World Class-Manufacturing) fyrirtæki sem hafa yfir að ráða miklu samkeppnisforskoti 

í að minnsta kosti einni framleiðsluvöru eða þjónustusviði. Fyrirtæki sem tekist hefur að 
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koma á stöðugum umbótum með því að virkja mannauð, tækni, efnisgæði, efnisnotkun 

og upplýsingaflæði. Mismunandi er eftir starfsemi og eðli skipulagsheilda hvaða þættir 

skipta mestu máli og verður hver og ein skipulagsheild að meta fyrir sig hvaða þætti eigi 

að setja í forgang (Verweire og Berghe, 2011). 

Hayes og Wheelwright‘s (1984) bjuggu til fjögurra þrepa módel sem hægt er að nota 

til að mæla árangur af kjarnastarfsemi skipulagsheilda. Módelið sýnir fram á að þær 

skipulagsheildir sem nái að skapa skýra sýn og móta stefnu til lengri tíma auki líkur á því 

að ná betri árangri. Samkvæmt módeli þeirra liggur megináhersla í rekstri skipulags–

heildarinnar í innra starfi s.s. að reyna að koma í veg fyrir mistök. Þegar mistök eiga sér 

stað er allt kapp lagt á að leiðrétta þau og forðast slæmt umtal. Litið er á ISO 9001 

stjórnunarstaðalinn sem góðan grunn til að byggja á. Skipulagsheildir á öðru þrepi eru 

farnar að horfa meira út á við og leitast við að mæta þörfum viðskiptavinarins. Þær bera 

sig gjarnan saman við þær skipulagsheildir sem náð hafa hvað bestum árangri í sínum 

rekstri og reyna að beita sömu aðferðum og þær. Skipulagsheildir sem komast upp á 

þriðja þrep standa sig almennt vel og eru í harðri samkeppni. Þær eru meðvitaðar um 

mikilvægi þess að samþætta reksturinn við stefnuna sem auðveldar þeim að ná 

samkeppnisforskoti. Á þessu stigi er algengt að skipulagsheildir nýti EFQM eða CAF 

sjálfsmatslíkanið til að átta sig á því hvar þær eru staddar á þeirri vegferð sinni að ná 

framúrskarandi árangri og hvar betur megi fara. Þær skipulagsheildir sem ná fjórða og 

síðasta þrepinu hafa mjög skýra langtímastefnu, eru leiðandi á markaðnum og hafa 

stöðugt samkeppnisforskot. Niðurstaða þeirra er einnig sú að rekstur fyrirtækja sem fara 

í gegnum þróunarferlið sé mismunandi. Þannig að þau fyrirtæki sem séu í stöðugri 

þróun leggi meiri áherslu á viðskiptaferli en önnur. Sjá nánar meðfylgjandi mynd 6 sem 

sýnir fjögurra þrepa módel ferlastjórnunar (Hayes og Wheelwright, 1984; Verweire og 

Berghe, 2011). 
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3.1.3 Stoðferli 

Þriðji árangursstjórnunarþáttur líkansins lýtur að stoðferlum og mikilvægi þeirra í rekstri 

skipulagsheilda. Tilgangur þeirra er að styðja við kjarnastarfsemina (kjarnaferlin) með 

það að markmiði að auka skilvirkni og draga úr sóun líkt og að framan greinir. Stoðferli 

lýsa framkvæmd einstakra þjónustuþátta og kerfislegri uppbyggingu þeirra og skapa 

virði fyrir innri viðskiptavini skipulagsheildarinnar. Dæmi um stoðferli má nefna ferli er 

tengjast fjármálum, áætlanagerð, mannauði, upplýsingatækni, skjalavörslu og inn–

kaupum.  

Í líkani Verwire og Berghe (2011) er lögð sérsök áhersla á mikilvægi stoðferla og þá 

sérstaklega þeirra er lúta að upplýsingatækni, upplýsingasöfnun og miðlun (innri og ytri) 

og hvernig nýta megi þau til að styðja við mótun og innleiðingu stefnu. Fjallað er um 

mikilvægi þess að stjórnendur séu meðvitaðir um þau tækifæri sem fyrir hendi eru til að 

nýta upplýsingar og upplýsingatækni til að útfæra og miðla stefnu til starfsmanna sinna 

með því að hafa ávallt aðgengi að réttum upplýsingum á aðgengilegu formi sem hægt er 

að beina til réttra aðila á réttum tíma. 

  

Innri þróun

Þrep 1 Þrep 2 Þrep 3 Þrep 4

Ytri þróun

Innri vöxtur

Ytri vöxtur

Hætta að gera mistök

Á meðal þeirra bestu

Bestur

Viðhalda samkeppnis-
forskoti

Væntur
rekstrarárangur

Mynd 6. Fjögurra þrepa módel ferlastjórnunar (Verweire og Berghe, 2011, 
bls. 52) 
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3.1.4 Mat og eftirlit 

Fjórði árangursstjórnunarþáttur líkansins lýtur að mati og eftirliti. Um er að ræða mat á 

árangri byggt á stefnu, markmiðum og mælikvörðum skipulagsheildarinnar þar sem 

árangur er mældur út frá skilgreindum markmiðum. Mat á árangri felur jafnframt í sér 

innra mat á rekstrar- og stoðferlum, áhættugreiningar og ytri endurskoðun (Verweire og 

Berghe, 2011).  

Anthony og Govindarajan (1995) hafa skilgreint stjórnunareftirlit sem ferli sem hvetji 

stjórnendur til aðgerða í samræmi við stefnu og markmið skipulagsheilda sem jafnframt 

dregur fram frávik sem nýta má til að koma á stöðugum umbótum og til fyrirbyggjandi 

aðgerða. Stjórnunareftirlitið byggir á fimm þáttum, það er (i) gerð langtímaáætlana fyrir 

skipulagsheildina, (ii) eftirfylgni með henni, (iii) miðlun og úrvinnslu upplýsinga, (iv) 

forgangsröðun verkefna og loks (v) mikilvægi þess að hvetja starfsfólk til að starfa í anda 

gildanna. 

3.1.5 Skipulag og stjórnun 

Fimmti og síðasti árangursstjórnunarþátturinn í líkani Verweire og Berghe fjallar um 

skipulag og stjórnun skipulagsheilda. Nánar tiltekið þá þætti er lúta að útfærslu á 

skipuriti skipulagsheilda, mannauðsstjórnun, forystu og stjórnun. 

Skipuritum skipulagsheilda er ætlað að styðja við stefnu skipulagsheilda og að ná 

skilgreindum markmiðum. Stjórnskipulagið formgerir ferlaskipulag og fyrirkomulag 

aðgerða, t.d. boðleiðir milli starfsmanna og rekstrareininga. Þá er að auki tekin ákvörðun 

um það hvers konar samræmingarkerfi skipulagið skuli byggja á. Í stjórnskipulagi 

fyrirtækis eru eftirtalin atriði ákveðin (Ingi Rúnar Eðvaldsson og Guðmundur Kristján 

Óskarsson, 2009): 

 Með hvað hætti formlegum samskiptum og valdabrautum skuli vera háttað 
milli starfsfólks skipulagsheilda, s.s. stigveldi og stjórnunarspönn.2 

 Fyrirkomulag rekstrareiningar og hlutverk starfsfólks innan hverrar einingar.  

 Með hvaða hætti tryggja skuli árangursrík samskipti og samþættingu í 
starfsemi skipulagsheildarinnar.  

                                                      
2

 Með stjórnunarspönn er átt við hversu margir starfsmenn tilheyra hverjum og einum stjórnanda. Um getur verið að ræða bæði 

þrönga og víða stjórnunarspönn, þannig að eftir því sem stjórnunarspönnin er þrengri er þeim mun lengra stigveldi (Daft, 2007). 
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Stjórnskipulag skipulagsheilda hefur áhrif á árangur. Megginson og félagar (1989) 

leggja áherslu á að skilgreina þrjá meginþætti. Það er (i) skilgreining nauðsynlegra 

aðfanga og aðgerða til að ná settu marki, (ii) að flokka skipulagsheildir í starfhæfar 

einingar og loks að (iii) veita starfsmönnum umboð til athafna. Hér er átt við formlegt 

skipulag sem lýsir því hvernig verk eru skilgreind, þau samræmd og þeim komið fyrir í 

skipulaginu. Hljómar einfalt, en er í raun mjög flókið. Goold og Campbell (2002) komast 

þannig að orði:  

Stjórnendur gera sér grein fyrir því að það eru ekki til nein rétt svör við öllum 
hlutum né hægt að koma upp hinu fullkomna stjórnskipulagi. Það velti á 
flóknum valkostum um mögulega útfærslu á skipulagi, ferlum og 
samskiptum. Stjórnendur vita að starfsfólk og stjórnun skiptir jafnmiklu máli 
og skipulag og aðferðafræði. Þeir átta sig jafnframt á því að 
skipulagsbreytingar geta verið umdeildar, þar sem einstaklingar og völd hafa 
mikil áhrif. Stjórnendur finna iðulega þegar skipulagsheildin er óskilvirk og 
þarfnast breytinga en þeir geta ekki treyst því að skipulagsbreytingar verði 
árangursríkar. (Goold og Campbell, 2002, bls. 1 - 2). 

Mannauðurinn er ein af mikilvægustu auðlindum skipulagsheilda og hefur mikilvægi 

mannauðsstjóra samfara síbreytilegu rekstrarumhverfi og tæknibreytingum farið 

vaxandi jafnt og þétt. Breyttar áherslur í stjórnun mannauðs hafa rutt sér til rúms og eru 

fræðimenn á sviði stjórnunarfræða á því að lykill að aðlögunarhæfni, vexti og 

samkeppnisforskoti liggi í skilvirkri mannauðsstjórnun (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Samkvæmt kenningum David Ulrichs (1997) er mannauðsstjórinn frumkvöðull að 

breytingum og umbótum í mannauðsmálum samhliða því að vera leiðandi í stefnu–

mótun mannauðsmála. Hlutverk hans er jafnframt að veita margvíslegri miðlægri 

þjónustu forstöðu, vera ráðgjafandi fyrir starfsfólk og stjórnendur auk þess að bera 

ábyrgð á gerð verkferla í mannauðsmálum. Þá gegnir mannauðsstjórinn mikilvægu 

hlutverki við mótun og innleiðingu stefnu. 

Stjórnunaraðferðir hafa mikið að segja um árangur í rekstri og afkomu 

skipulagsheilda og hafa rannsóknir meðal annars sýnt að þær hafi áhrif á frammistöðu 

og framleiðni starfsfólks, liðsvinnu, starfsánægju, starfsmannaveltu og rekstrarárangur 

fyrirtækja (Ingi Rúnar Eðvaldsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009). Þannig er 

góð stjórnun forsenda þess að vel takist til við rekstur skipulagsheilda. Stjórnun felur í 

sér að hafa áhrif á aðstæður og starfsfólk með það að meginmarkmiði að auka árangur 

með því að koma á breytingum og/eða umbótum. Formleg stjórnun felur í sér að 
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stjórnandi hafi viðurkennt valdsvið stöðu sinnar vegna. Þá getur stjórnandi einnig 

áunnið sér stöðu með því að byggja upp traust meðal starfsfólks. Sumir stjórnendur 

tileinka sér mismunandi stjórnunarstíla eftir aðstæðum hverju sinni meðan aðrir eru 

fastir í einni tegund stjórnunarstíls. Þá henta ólíkir stjórnunarstílar mismunandi 

menningu skipulagsheilda (Riggio, 2008). 

Fjölmargar kenningar hafa verið settar fram um áhrifaríka stjórnun. Kenning Hersey 

og Blanchard‘s (1988) frá árinu 1969 um aðstæðubundna stjórnun, hefur notið mikilla 

vinsælda. Um er að ræða einfalda kenningu sem leggur áherslu á lærdómsferli þar sem 

hlutverk stjórnenda er að stuðla að auknum þroska einstaklingsins. Samkvæmt henni 

hafa aðstæður starfsmanna og stjórnenda áhrif á það hvaða stjórnunarstílar henta best 

við ólíkar aðstæður. Hersey og Blanchard‘s skipta kenningu sinni í tvo hluta, það er 

verkefnabundin stjórnun annars vegar og persónubundin stjórnun hins vegar. Í verkefna–

bundinni stjórnun er hlutverk stjórnandans að skipuleggja verk sem þarf að framkvæma 

með því að segja starfsfólki til um með hvaða hætti eigi að vinna verkið, sem og að fylgja 

því eftir að það sé gert eins og til er ætlast. Í persónubundinni stjórnun er hlutverk 

stjórnandans að styðja, örva og hvetja starfsfólk til góðra verka. Stjórnandinn leggur 

áherslu á gagnkvæm samskipti við starfsfólk, beitir virkri hlustun, veitir stuðning, 

leiðbeinir og hrósar. Skilvirk stjórnun ræðst þannig af aðstæðum stjórnenda og starfs-

fólks hverju sinni. Það hvor stjórnunarstíllinn verður fyrir valinu fer eftir aðstæðum 

hverju sinni og verkefnaþroska starfsfólksins. Með verkefnaþroska er átt við hæfni 

starfsfólks til að framkvæma tiltekið verk, það er annars vegar hversu viljugt það er og 

hversu mikilli getu og reynslu það býr yfir til að ljúka verkinu hins vegar. Þannig getur 

verkefnaþroski verið breytilegur eftir vilja og getu annars vegar og eðli og umfangi verka 

hins vegar.  

Kenning Hersey og Blanchard‘s (1988) tilgreinir fjóra mismunandi stjórnunarstíla, það 

er (i) hvetjandi (e. supporting), (ii) veitandi (e. coaching), (iii) felandi (e. delecating) og  

(iv) stýrandi (e. directing). Sjá nánar mynd 7. 
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Stýrandi stjórnunarstíll hentar starfsfólki sem býr yfir litlum verkefnaþroska, það er 

þegar það þarfnast skýrra leiðbeininga og útskýringa. Stjórnendur gefa skýr fyrirmæli 

um það með hvaða hætti framkvæma eigi tiltekin verk og hafa nákvæmt eftirlit. Stýrandi 

stjórnunarstíll hentar þegar starfsfólk tekst á við ný verkefni sem það hefur ekki fram-

kvæmt áður. Veitandi stjórnunarstíll er árangursríkastur þegar um miðlungs eða mikinn 

verkefnaþroska er að ræða, það er þegar starfsfólk veit af hverju og hvernig á að vinna 

verkið. Stjórnandinn leitar eftir hugmyndum frá starfsfólki sínu, ræðir mögulegar leiðir 

og lausnir sem leggja grunn að sameiginlegri ákvörðunartöku. Stjórnendur styðja við 

úrvinnslu verkefna. Veitandi stjórnunarstíll hentar þegar starfsfólk hefur náð færni til að 

framkvæma verk án mikils stuðnings. Hvetjandi stjórnunarstíll er vænlegastur til 

árangurs þegar starfsfólk býr yfir litlum eða miðlungs verkefnaþroska, það er þegar 

starfsfólk hefur öðlast aukið sjálfstraust við úrlausn verkefna en skortir reynslu. Hlutverk 

stjórnenda er að veita upplýsingar, leiðbeina og hvetja. Felandi stjórnunarstíll hentar 

starfsfólki með mikinn verkefnaþroska, það er þegar starfsfólk býr yfir miklum áhuga, 

vilja og getu til að starfa sjálfstætt. Hlutverk stjórnenda er að sýna áhuga, beita virkri 

hlustun og styðja í stað þess að veita ráð og dáð (Hersey og Blanchard, 1988). 

Hvetjandi
Þroskastig 3

Lítill eða miðlungs verkefnaþroski 
og mikill áhugi starsfólks. 

Stjórnandi veitir upplýsingar, 
leiðbeinir og hvetur til dáða.

Veitandi
Þroskastig 2

Miðlungs eða mikill verkefnaþroski 
og meðal eða mikill áhugi starsfólks. 

Stjórnandi veitir stuðning 
og hvetur til dáða.

Felandi
Þroskastig 4

Mikill verkefnaþroski 
og mikill áhugi starsfólks. 

Stjórnandi færir starfsfólki 
umboð til athafna og fylgist 
álengdar með frammistöðu.

Stýrandi
Þroskastig 1

Lítill verkefnaþroski 
og lítill áhugi starsfólks. 

Stjórnandi gefur skýr fyrirmæli og 
fylgist náið með frammistöðu.
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Mynd 7. Kenning Kenneths Blanchards og Pauls Herseys um aðstæðubundna stjórnun 
og mismunandi stjórnunarstíla. 
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3.2 Þroskastig 

Þroskastig er hugtak sem notað hefur verið í ýmsu samhengi og margvíslegum tilgangi. Í 

stefnumótunarfræðunum er hugtakið notað sem tákn fyrir þroska markaðarins eða 

mettun hans (e. mature markets). Þroskastig í samhengi árangursstjórnunar er hins 

vegar komið frá altækri gæðastjórnun (e. total quality management). Crosby (1979) sem 

sagður er einn af frumkvöðlum gæðastjórnunar þróaði aðferðafræði sem kalla má 

stigvaxandi þroskaferli (e. maturity grid). Um er að ræða lýsingu á ferli sem skipulags–

heildir fara í gegnum á þeirri vegferð að tryggja örugg gæði í rekstri. Hann lagði áherslu á 

að innleiðing gæðastjórnunar gæfi bestan árangur með hægfara skrefum í átt að 

stöðugum umbótum í stað stórra stökka. Aðferðafræði Crosby hefur verið þróuð áfram 

og lögð til grundvallar ýmissa annarra kenninga. Þekktast er hið svokallaða Capability 

Maturity Model (CMM) sem upphaflega var þróað fyrir upplýsingatæknigeirann. Síðar 

hafa sem dæmi verið þróuð þroskalíkön fyrir áhættu-, mannauðs- og verkefnastjórnun. 

Þroskastig árangursstjórnunar byggir á þessum grunni (Verweire og Berghe, 2011). 

Þroskastig árangursstjórnunar er önnur af tveimur stoðum samþættrar árangurs-

stjórnunar. Þroskastigin eru fjögur, það er (i) upphafs þroskastig (e. start maturity), (ii) 

lágt þroskastig (e. low maturity), (iii) miðlungs þroskastig (e. medium maturity) og (iv) 

hátt þroskastig (e. high maturity). Einnig nefnt fyrsta, annað, þriðja og fjórða þroskastig. 

Sjá nánar mynd 8 sem sýnir þroskastig samþættrarárangursstjórnunar  (Verweire og 

Berghe, 2011). 

 

 

Þroskastigin lýsa því hversu vel skipulagsheildir standa á hverjum árangursstjórnunar-

þætti líkansins. Þroskastigin eru þannig uppbyggð að umbætur á einu þroskastigi veita 

grunn að bættum árangri á næsta stigi. Þannig geta skipulagsheildir auðveldlega 

Upphaf

Lágt

Miðlungs

Hátt

Stefna og 
markmiðasetning

Rekstrarferli Stoðferli Mat og eftirlit
Skipulag og 

stjórnun

Samþætting árangursþátta

Þroskastig

Mynd 8. Þroskastig samþættrar árangursstjórnunar (Verweire og Berghe, 2011, bls. 272) 
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minnkað bilið milli þroskastiga og skapað varanlegan ávinning til lengri tíma og aukið 

samkeppnisforskot sitt með því að einbeita sér að afmörkuðum þáttum innan hvers 

árangursstjórnarþáttar líkansins (Verweire og Berghe, 2011). Lýsingu á helstu 

einkennum hvers þroskastigs innan hvers árangursstjórnunarþáttar má sjá í köflunum 

hér að neðan.  

3.2.1 Fyrsta þroskastig (e. start maturity level). 

 Stefna og markmiðasetning. Skipulagsheildir á fyrsta þroskastigi eru lítið 
meðvitaðar um stefnu og áherslur í starfsemi sinni. Framtíðarsýn þeirra er 
fremur óskýr og lykilárangursþættir ómarkvissir. Skipulagsheildin hefur enga 
skýra stefnu sem vísar starfsfólki leiðina. Áætlanagerð byggir á upphaflegum 
hugmyndum og áhersla er lögð á lokaniðurstöðuna, það er hvort seldar hafi 
verið nægjanlega margar einingar eða hvort viðskiptavinir séu ánægðir með 
vöruna eða þjónustuna. Afurðir eru gjarnan skilgreindar með mjög almennum 
hætti.  

 Kjarnaferli. Ótengdum ferlum er ætlað að leysa á sem skjótastan hátt, 
sértækar eða aðkallandi áskoranir í rekstri skipulagsheildarinnar. Vörur eru 
framleiddar eða þjónusta veitt á þann hátt að skekkjur og/eða mistök séu 
leiðrétt eins fljótt og hægt er eftir á. Lögð er áhersla á að halda áfram með 
það sem gengur vel og hætta því sem gengur illa. Nær ómögulegt er að 
tryggja stöðug gæði. Mistök eru algeng og brugðist er við þeim á hagnýtan 
hátt fremur en fræðilegan. Engin markviss ferlastjórnun er til staðar og skörun 
milli ferla og starfseininga er mikil. 

 Stoðferli. Hlutverk og ábyrgðarsvið eru óskilgreind og byggja á óformlegum 
samskiptum, venjum og velvild milli starfsmanna. Lítil reynsla til er staðar, 
samvinna óskilgreind og engin mörk milli rekstrar og stoðferla. Samskipti, 
upplýsingasöfnun og skjalfesting fer eftir óformlegum leiðum og eftir þörfum 
hverju sinni. Ekki eru gerðar miklar kröfur um ábyrgð en megináhersla er lögð 
á niðurstöður. Hvort afurðin eða þjónustan sé í samræmi við væntingar 
verður bara að koma í ljós. 

 Mat og eftirlit. Eftirfylgni og eftirlitskerfi eru mjög óformleg.  

 Skipulag og stjórnun. Árangursdrifni starfsmanna drífur starfsemina áfram 
með drífandi sköpunarkrafti. Lykilstarfsmaður leiðir skipulagsheildina áfram. 
Skipuritið er einfalt í sniðum og byggir á sterkum tengslum (gjarnan fjölskyldu 
eða vina). Nokkurs konar fjölskyldustemmning er við líði og sigrum fagnað. 
Ekkert formlegt umbunarkerfi er til staðar. 

3.2.2 Annað þroskastig (e. low maturity level). 

 Stefna og markmiðasetning. Skipulagsheildir á öðru þroskastigi hafa skilgreint 
grunnstefnu og markmið. Skipulagsheildin er meðvituð um helstu 
viðskiptavini, birgja, þjónustulínur og afurðir. Þarfir viðskiptavina eru þekktar. 
Ef skipulagsheildin er hluti af stærri skipulagsheild (t.d. móðurfélag), er 
starfssvið hennar skilgreint í samhengi við aðrar einingar hennar. 
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Lykilárangursþættir eru skilgreindir sem og helstu afurðir. Vandamál eru leyst 
af yfirstjórn og gildin eru frekar óskýr. 

 Kjarnaferli. Rekstrarferlin eru verkefnamiðuð. Verkefni eru valin af kostgæfni 
og unnin í áföngum í samræmi. Verkefni eru skipulögð og þess vandlega gætt 
að þau skili þeim árangri sem að er stefnt. Áhersla er lögð á afurðina. 
Umbótaverkefni eru skilgreind vegna sértækra ferla án þess þó að gera 
skipulagsbreytingar. Skipulagsheildin treystir á eigin getu og það heyrir til 
undantekninga að hún byggi vinnu sína á reynslu utanaðkomandi aðila eða 
fyrirbyggjandi aðgerðum. Hæfni er skilgreind með tilliti til þess að ráða yfir 
nægjanlegri tæknilegri hæfni.  

 Stoðferli. Uppbygging stoðferla á sér stað. Takist starfsfólki að færa 
sannfærandi rök fyrir því að verkefni sé fjárhagslega hagstætt er fjármagni 
veitt til frekari uppbyggingar á innra starfi, s.s. í upplýsingatækni. Samskipti 
eru óregluleg, fara eftir mismunandi leiðum og eru fyrst og fremst í þeim 
tilgangi að samræma verkefni milli deilda. Skjölun á sér stað þegar um 
lögbundnar skyldur er að ræða eða mikilvæg tækniatriði. Þjálfun og 
upplýsingagjöf á sér einungis stað með óformlegum hætti.  

 Mat og eftirlit. Mat á árangri byggir að mestu á fjárhagslegum mælikvörðum. 
Stór verkefni eru fjármögnuð á grundvelli þróaðrar skrásetningar. Greiningar 
og gæðapróf eru notuð til að meta líkur á frávikum eða gölluðum afurðum. 
Starfsemi skipulagsheildarinnar byggir á formföstu skipulagi þar sem skilvirkni 
er lykilmarkmið.  

 Skipulag og stjórnun. Í skipulagsheildinni er stjórnunarspönnin skýr og allt að 
því „föðurleg“. Menningin er með þeim hætti að æðsti stjórnandi ákveður 
hvaða leið skuli fara án mikils samráðs við aðra. Sterk tengsl eru milli æðsta 
stjórnanda og deilda skipulagsheildanna. Greinarmunur er gerður milli 
einstaklinga þar sem ákveðnir einstaklingar eru taldir hafa meiri þekkingu en 
aðrir og látnir bera meiri ábyrgð. Það ríkir mikill samtakamáttur meðal 
starfsfólks, sérstaklega þegar mikið liggur við. Fjölskyldustemmning er enn 
ríkjandi og mikil samvinna á milli liðsmanna skipulagsheildarinnar. Árangur er 
skilgreindur út frá góðri vinnu og mikilli samkennd og tryggð. Launa- og 
umbunarkerfi eru hefðbundin. 

3.2.3 Þriðja þroskastig (e. medium maturity level). 

 Stefna og markmiðasetning. Skipulagsheildin býr yfir mjög vel skilgreindri 
stefnu og framtíðarsýn sem tekur mið af væntingum mikilvægra 
hagsmunaaðila. Litið er á viðskiptavini sem mjög mikilvæga hagsmunaaðila og 
mikil áhersla lögð á að uppfylla væntingar þeirra. Stefnumarkandi áherslur eru 
í góðu samræmi við framtíðarsýn skipulagsheildarinnar sem byggir á 
stefnumótun og áhættu í rekstri. Gildin eru sett skýrt fram þó svo auðvelt sé 
að mistúlka þau. Áætlunum er stillt fram með sértækum markmiðum 
(SMART)3 auk þess sem nauðsynlegar auðlindir (s.s. fjármagn eða starfsfólk) 
eru aðgengilegar. Starfsfólk tekur þátt í markmiðasetningunni og gerir 

                                                      
3 SMART markmið eru“ Sértæk (mikilvæg, læsileg og skiljanleg), Mælanleg (þú verður að vita hvenær þú hefur náð þeim), Alvöru 

(þú verður að geta náð þeim), Raunhæf (það má ekki taka of langan tíma að ná þeim) [og] Tímasett (settu lokatíma á 
markmiðin) (Ásmundur Richardsson). 
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áætlanir um úrbætur sem bætir frammistöðu og eykur möguleika á að ná 
tilsettum markmiðum.  

 Kjarnaferli. Kjarnaferli hafa verið útfærð og innleidd þar sem hver og einn 
verkþáttur er vel skilgreindur og virkt eftirlit er viðhaft með ferlaskipulaginu 
(t.d. innri úttektir). Frávik eru skráð og og metin með það að markmiði að 
koma í veg fyrir að þau endurtaki sig. Verkefni eru endurskilgreind og ferli 
endurhönnuð eða uppfærð eftir þörfum. Fyrirbyggjandi aðgerðir koma í veg 
fyrir frávik og skipulagsheildir leita eftir fyrirmyndum annarra.  

 Stoðferli. Stoðferli eru skilvirk og vel útfærð. Ábyrgð stjórnenda, skjölun, 
upplýsingatæknikerfi og aðrir innviðir eru vel þróaðir. Innri og ytri boðmiðlun 
er mikil, markviss og vel skipulögð. Áhersla er lögð á skilvirk samskipti og 
samvinnu milli starfssviða. Þekkingarstjórnun er einn af lykilárangursþáttum 
skipulagsheildarinnar. Miklum fjármunum er varið í tækniþróun og þjálfun 
henni tengdri til að stuðla að aukinni verðmætasköpun. Unnið er eftir 
samræmdu ferlaskipulagi á öllum starfseiningum.  

 Mat og eftirlit. Árangur er metinn úr frá víðtækum greiningum sem og 
matskenndum þáttum en ekki einungis fjárhagslegum. Stjórnunareftirliti sbr. 
hugmyndir Anthony og Govindarajan (1995) sem fjallað er um í kafla 3.1.4 er 
stillt upp. Litið er á mat á árangri sem mikilvægan þátt í starfi skipulags–
heildarinnar. Áhersla er lögð á að tengja markmið og mælikvarða við stefnu 
og gildi skipulagsheildarinnar. Niðurstöður mælinga leggja grunn að starfs- og 
verkáætlunum næsta misseris. Starfs- og verkáætlanir eru sveigjanlegar og 
endurskoðaðar eftir þörfum. Reglubundnar úttektir eru framkvæmdar með 
það að markmiði að bæta árangur í starfi skipulagsheildarinnar. Áhersla er 
lögð á góða starfs- og stjórnunarhætti sem og að nýta aðkeypta 
sérfræðiþjónustu þegar þess gerist þörf. 

 Skipulag og stjórnun. Fyrirtækjamenning einkennist af sterkri liðsheild. 
Hverjum og einum er ætlað að vera hluti af liði og starfa í samræmi við 
skilgreint verklag. Gert er ráð fyrir að verkferli séu skilgreind þvert á svið og 
deildir óháð skipuritinu, þó það geti verið frekar flókið vegna mismunandi 
deilda og sameiginlegrar starfsmannaþjónustu. Verkefnum er stýrt af þeim 
sem hafa sérhæfða þekkingu og þar til gerðum stýrihópum sem taka 
ákvarðanir. Ýtt er undir frumkvæði og þátttöku til þess að stuðla að aukinni 
þátttöku og skuldbindingu með því að hvetja starfsmenn til að taka þátt í 
verkefnum og þróa þverfaglega hæfni. Frammistöðumat og endurgjöf miðast 
að auknu leyti við markmið sviðsins (frekar en markmið hópsins eða 
einstaklinganna). Umbun samanstendur af fyrirframskilgreindum þáttum sem 
og breytilegum.   

3.2.4 Fjórða þroskastig (e. high maturity level). 

 Stefna og markmiðasetning. Stefna og framtíðarsýn skipulagsheilda á háu 
þroskastigi er mjög skýr og vel skilgreind. Hún tekur mið af þörfum allra 
hagsmunaaðila. Allt starfsfólk þekkir stefnuna og er vel meðvitað um hlutverk 
sitt og ábyrgðarsvið. Gildin eru skýr fyrir öllum og þurfa æðstu stjórnendur 
einungis að setja fram örfá ófrávíkjanleg viðmið eða reglur. Stefna og 
markmið skipulagsheildarinnar eru mjög metnaðarfull og hvetja til 
nýsköpunar. Áætlanir eru settar fram með enn sértækari markmiðum 
(SMART) og að frumkvæði starfsfólks. Við setningu persónulegra markmiða er 
þess gætt að þau eigi samleið með heildarmarkmiðum skipulagsheildarinnar. 
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Framtíðarsýn, stefna og stefnumarkandi áherslur taka mið af mögulegum 
breytingum í ytra umhverfi eða þegar þörf er á úrbótum.  

 Kjarnaferli. Kjarnaferli er hluti af heilstæðu ferlaskipulagi sem tekur einnig 
mið af stoðferlum. Endurbætur á ferlum eiga sér stað á fljótan og skilvirkan 
hátt vegna þess að starfsfólkið aðlagast auðveldlega að nýjum aðstæðum í 
umhverfinu. Skilvirkni eykst stöðugt, meðal annars vegna sífellds samráðs 
milli liðsmanna í daglegum störfum. Sóun er lítil og gæði afurða eru stöðug.  

 Stoðferli. Verkefni stoðþjónustudeilda er samþætt kjarnaferlum skipulags-
heildarinnar vegna þverfaglegrar færni starfsfólks. Fyrirtækja–menning 
einkennist af markvissum  samskiptum sem krefjast virkrar þátttöku allra 
starfsmanna og hvetja þá til að hugsa út fyrir rammann. Aukin sjálfvirkni leiðir 
til þess að starfsmenn geta einbeitt sér enn frekar að endurbótum á verklagi 
og ferlum. Það leiðir til annars konar mannauðsstjórnunar þar sem áhersla er 
á færnistjórnun (e. competence management). Sérfræðiþekking er til staðar 
sem nýta má við úrlausn flókinna viðfangsefna.  

 Mat og eftirlit. Markmið eru samræmd og mjög mikið notuð til að meta 
árangur. Mælikvarðar eru skilvirkir og eru studdir af viðeigandi upplýsinga–
tæknikerfum sem búa yfir mikilli sjálfvirkni. Markmið eru í stöðugri þróun og 
endurmetin reglulega. Sama á við um verkáætlanir sem eru endurskoðaðar 
reglulega í samræmi við niðurstöður mælinga. Í þeim tilvikum sem 
niðurstöður eru ekki í samræmi við væntingar er unnin nákvæm greining á 
undirliggjandi ástæðum. Stjórnkerfi eru víðtæk og gagnvirk. Gagnvirkni felur í 
sér gagnrýni á jafningjagrundvelli þar sem niðurstaðan er nýtt til að 
endurskoða stefnumarkandi áherslur og markmið þegar breytinga er þörf. 
Niðurstaðan getur í kjölfarið leitt til breytinga á framtíðarsýn og stefnu 
skipulagsheildarinnar eða endurskoðunar á forgangsröðun verkefna eða 
ferlaskipulags í stoðþjónustu. Rekstrarkostnaður er skilgreindur nákvæmlega 
og deilt niður á skipulagseiningar og nýttur til að ákvarða kostnað einstakra 
verkefna. 

 Skipulag og stjórnun. Ábyrgð og ákvarðanataka er staðsett á lægstu þrepum 
skipulagsheildarinnar (dreifstýrð) og samvinna er mjög mikil. Allir starfsmenn 
taka virkan þátt í að fylgjast með árangri og eru hvattir til að koma á framfæri 
hugmyndum að bættri frammistöðu. Starfsmenn vinna náið saman í teymum 
og stjórnendur útdeila verkefnum og ábyrgð. Alla jafna nægir að vísa til fárra 
ófrávíkjanlegra reglna og undirstöðuatriða. Ásakanir eru ekki til staðar (e. no 
blame). Skipulag skipulagsheildarinnar getur verið flókið og ekki alltaf 
gagnsætt. Slíkt skipulag getur oft reynst nauðsynlegt til að geta tekist á við 
innri og ytri þróun. Breytingar og sveigjanleiki eru þættir sem eru 
skipulagsheildum eðlislægir. Skipulagsheildin er straumlínulöguð og teymi og 
einstaka starfsmenn hafa mikið vald og taka virkan þátt í áskorunum 
skipulagsheildarinnar. Menning einkennist af árangursdrifni þar sem megin–
forsendan er metnaður til að leggja sig allan fram við að ná framúrskarandi 
árangri. Umbun byggir bæði á virði skipulagsheildarinnar og árangri sem og 
viðhorfum teyma og einstakra starfsmanna. 

Til að tryggja sem besta samþættingu er lögð mikil áhersla á að allir árangursþættirnir 

séu á sama eða sambærilegu þroskastigi enda hefur reynslan sýnt fram á að í þeim 

tilvikum sem svo er ekki skapast vond spenna milli stjórnenda og starfsmanna sbr. 
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skipulagsheild C á mynd 9 hér að neðan. Mikill tími fer til spillis, unnið er eftir óraun–

hæfum áætlunum og slökum mælikvörðum. Ómeðvitaðar ákvarðanir hafa áhrif á það 

með hvaða hætti skipulagsheildum er stýrt og á hvaða sviðum þær keppa (Verweire og 

Berghe, 2011). 

Mynd 9 sýnir dæmi um skipulagsheildir þar sem þroskastigin eru á mismunandi stað 

innan hvers árangursstjórnunarþáttar. Skipulagsheild A þar sem þroskastig stefnu–

mótunar og markmiðasetningar árangursstjórnunarþáttarins er komið mun lengra en 

hjá öðrum árangursstjórnunarþáttum. Búið er að skilgreina skýra stefnu og markmið en 

skipulagsheildina skortir skýr ferli og stoðkerfi, s.s. tölvukerfi til að styðja við stefnuna 

auk þess sem allan aga skortir við mat á árangri og stjórnun skipulagsheildarinnar. 

Skipulagsheild í þessari stöðu tekst ólíklega að ná góðum árangri. Sama er að segja um 

skipulagsheild B eins og sjá má á meðfylgjandi mynd 9 (Verweire og Berghe, 2011). 

  

Mynd 9. Samþætting þroskastiga (Verweire og Berghe, 2011, bls. 284) 
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Mikilvægur hluti aðferðafræðinnar er að ákveða á hvaða þroskastigi skipulagsheildir 

eigi að staðsetja sig og leita svara við spurningum eins og þeirri hvort það sé 

fullnægjandi að vera á upphafsþroskastigi eða hvort skipulagsheildir ættu alltaf að 

stefna að því að komast upp á hæsta stig? Um er að ræða mjög mikilvæga spurningu 

sem fræðasamfélagið hefur fram að þessu ekki lagt mikla áherslu á, enda lýsa flestar 

stjórnunarbækur æskilegri stöðu í samræmi við meðal eða hátt þroskastig (Verweire og 

Berghe, 2011). Í næsta kafla verður fjallað um það hvernig best sé að velja viðeigandi 

þroskastig. 

3.3 Að velja viðeigandi þroskastig 

Það að velja viðeigandi þroskastig getur verið vandasamt. Þeir Verwire og Berghe leggja 

til að skipulagsheildir byrji á því að skilgreina núverandi þroskastig með því að leggja mat 

á þroskastig allra fimm lykilþáttanna í árangurslíkaninu. Í framhaldi þarf að ákveða hvort 

ásættanlegu þroskastigi hafi verið náð eða hvaða þætti eigi að styrkja enn frekar með 

það að markmiði að koma á samræmi milli árangursþáttanna. Höfundar líkansins leggja 

til að mat á niðurstöðunni, það er hvort þroskastigið sé ásættanlegt eða ekki, taki mið af 

þeim áhættum sem hagsmunaaðilar sætta sig við þar sem orðsporsáhætta skipulags–

heildarinnar vegur þungt. Mikilvægt er að horfa til þeirrar áhættu sem skiptir mestu máli 

og stýra henni með markvissum hætti. Þannig fari ákvörðun um þroskastig eftir því 

áhættustigi sem skipulagsheildin er tilbúin til að sætta sig við. Með öðrum orðum; 

skipulagsheild sem er tilbúin til að taka mikla áhættu ætti að staðsetja sig sem næst 

fyrsta þroskastigi á meðan skipulagsheild sem vill draga sem mest úr áhættu í rekstri 

ætti að stefna að því að vera sem næst hæsta þroskastigi (Verweire og Berghe, 2011). 

Enn sem komið er hefur ekkert matstæki verið þróað fyrir stjórnendur til að meta 

hvaða þroskastig henti hvaða skipulagsheild hverju sinni. Vegna þessa verða stjórnendur 

að styðjast við eigið brjóstvit við mat á því hvort skipulagsheildin sé staðsett á réttu 

þroskastigi eða ekki. Ef stjórnandi upplifir stöðu skipulagsheildarinnar þannig að hún nái 

ekki þeim markmiðum sem stefnan hefur sett og hann finnur fyrir vaxandi óánægju 

hluthafa er mikilvægt að færa þroskastig árangursþáttanna upp á næsta stig (Verweire 

og Berghe, 2011). 
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3.4 Að færast að milli þroskastiga 

Einn af meginkostum þroskalíkansins er að það styður vel við árangursstjórnunarferlið 

þannig að þegar ný skipulagsheild er sett á laggirnar fellur reksturinn vel að fyrsta 

þroskastiginu. Eftir því sem skipulagsheildin vex og dafnar þróast þroskastigin samhliða. 

Í því samhengi er mikilvægt fyrir stjórnendur að hafa eftirfarandi í huga: 

 Til að komast upp á hæsta þroskastig er nauðsynlegt að auka þroskastig hvers 
og eins árangursþáttar samhliða. Varast skal að skilja einn eða fleiri 
árangursþætti útundan.    

 Farsælast er að færast upp um þroskastig með litlum hægfara skrefum með 
því að halda þroskastigi hvers árangursþáttar sem mest á sama stigi, sbr. 
hugmynd Crosby um stöðugar umbætur (Verweire og Berghe, 2011). 

Skipulagsheildum reynist miserfitt að færast milli þroskastiga. Þannig er tilfærslu af 

fyrsta þroskastigi yfir á annað þroskastig og frá þriðja þroskastigi yfir á fjórða þroskastig 

gjarnan líkt við grindahlaup á meðan tilfærslu af öðru þroskastigi yfir á þriðja þroskastig 

er líkt við hástökk. Með öðrum orðum, þá reynist flestum skipulagsheildum erfiðast að 

 færa sig af öðru þroskastigi yfir á það þriðja. Sjá nánar mynd 10 sem sýnir tilfærslu milli 

þroskastiga (Verweire og Berghe, 2011). 

 

 

Skýr umbótastefna eykur líkur á því að skipulagsheildir komist yfir á hærra þroskastig. 

Án umbótastefnu er mun erfiðara að ná samstöðu milli stjórnenda og starfsfólks til að 

mynda um það hvað eigi að setja í forgang. Þá skiptir sköpum að menning innan 

Upphafs (1) Lágt (2) Meðal (3) Hátt (4)

Þroskastig

E
rf

ið
le

ik
as

ti
g

 b
re

y
ti

n
ga

Mynd 10. Tilfærsla milli þroskastiga (Verweire og Berghe, 2011, bls. 304) 
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skipulagsheildarinnar styðji við frekari umbætur. Gott er að hafa eftirfarandi þætti í 

huga varðandi hvert og eitt þroskastig:  

 Fyrsta þroskastig yfir á annað þroskastig: Skilgreina markmið og leggja áherslu 
á framtíðarsýn. 

 Af öðru þroskastigi yfir á þriðja þroskastig: Byggja upp ferlaskipulag fyrir 
kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar. 

 Þriðja þroskastig yfir á það fjórða: Móta verklag fyrir stoðþjónustuna og 
styrkja enn frekar. 

 Styrkja fjórða þroskastig: Leggja mat á árangur og styrkja stjórnun 
skipulagsheildarinnar með áherslu á þekkingarstjórnun (Verweire og Berghe, 
2011). 

Síðast en ekki síst þá er mikilvægt að leggja mat á það hversu mikla vinnu þarf að 

leggja fram til að færast upp milli þroskastiga. En til þess getur reynst vel að greina bilið 

milli núverandi og væntrar stöðu. Ef bilið er lítið ætti ekki að vera erfitt að komast yfir á 

næsta þroskastig. Sé bilið hins vegar stórt er þörf á umfangsmeiri umbótum sem 

nauðsynlegt er að skilgreina vel og undirbúa. Ef bilið nær yfir meira en eitt þroskastig er 

vert að endurskoða lokatakmarkið enda hætta á að að skipulagsheildir ætli sér um of 

byggt á óraunhæfum áætlunum. Loks ber að hafa í huga að mjög litlar og takmarkaðar 

breytingar leiða sjaldnast til aukins árangurs. Sjá nánar mynd 11 (Verweire og Berghe, 

2011). 
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Mynd 11. Umbótaferli aukins þroskastigs samþættrar árangursstjórnunar (Verweire og Berghe, 2011, 
bls. 291) 
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Heimfæra má mismunandi stjórnunarstíla þeirra Hersey og Blanchard‘s (1988) yfir á 

þroskastig árangursstjórnunar. Þannig er mælt með því að stjórnendur tileinki sér 

stýrandi stjórnunarstíl á skipulagsheildir sem eru á upphafsþroskastigi, veitandi 

stjórnunarstíl á lágu þroskastigi, hvetjandi á meðalháu þroskastigi og styðjandi á þær 

skipulagsheildir sem eru á hæsta þroskastigi (Verweire og Berghe, 2011). Sjá nánari 

umfjöllun um mismunandi stjórnunarstíla í kafla 3.1.5 um skipulag og stjórnun.  

3.5 Sambland stöðugleika og sveigjanleika 

Skipulagsheildir á hæsta þroskastigi búa alla jafna yfir stöðugleika (e. sustainability) í 

rekstri og miklum svesigjanleika (e. flexibility). Þær eiga auðveldara með að takast á við 

flókið rekstrarumhverfi og laga sig að aðstæðum. Þær leggja áherslu á gott upplýsinga–

flæði, hlutverk þeirra og ábyrgðarsvið eru skýr og vel skilgreind á sama tíma og þær eiga 

auðvelt með að þróa ferli sín, breyta og bæta. Sjá nánar mynd 12 sem sýnir samband 

milli þroskastiga og frammistöðu (Verweire og Berghe, 2011). 

 

 

 

Áætlanagerð (fjárhags-, starfs- og verkáætlanir) skipulagsheildanna er raunsæ og 

byggir á fyrri reynslu. Stöðugar umbætur er lykilhugtak í allri stjórnun og unnið er úr 

vandamálum sem upp koma á kerfisbundinn hátt. Þess ber þó að geta að skipulags–

heildir geta náð árangri á hvaða þroskastigi sem er enda segir hvert þroskastig, eitt og 

HáttUpphaf Lágt Miðlungs
Þroskastig

Frammistaða

Mynd 12. Þroskastig og árangur í rekstri (Verweire og Berghe, 2011 
bls. 303) 
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sér ekkert um árangur skipulagsheildarinnar, þó svo skipulagsheildir á hæsta þroskastigi 

geti alla jafna tekist á við flóknari aðstæður en þær sem eru á lægra þroskastigi. Að 

komast upp á hæsta þroskastig krefst hins vegar mikillar vinnu og úthalds sem er ekki á 

allra færi (Verweire og Berghe, 2011).  
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4 Rannsóknaraðferðir 

Val á rannsóknaraðferð er mikilvægur hluti á þeirri leið að svara rannsóknarspurningu 

eða spurningum. Þess vegna er mikilvægt að rannsóknaraðferð miðist ávallt við það sem 

hentar best fyrir þá spurningu eða spurningar sem svara á í rannsókninni. Vandasamt 

getur verið að vita hvort niðurstöður rannsóknar svari rannsóknarspurningu á 

áreiðanlegan (e. reliability) og gildan (e. validity) hátt. Því skiptir undirbúningur og 

framkvæmd rannsókna mjög miklu máli og að rannsakendur séu meðvitaðir um að 

draga úr líkum þess að niðurstöður gefi ranga mynd af rannsóknarefninu (Saunders, 

Lewis, og Thornhill, 2000). 

4.1 Eigindlegar rannsóknir og tilviksgreining 

Eigindlegar (e. qualitative) rannsóknaraðferðir má rekja til hugmynda og kenninga þar 

sem megináherslan er á túlkun einstaklingsins á veruleikanum. Helstu einkenni slíkra 

rannsókna eru náin samskipti við viðmælendur þar sem markmiðið er að skilja viðfangs-

efnið eins og viðmælendur upplifa það (Cooper og Schindler, 2006). Athafnir fólks eru 

þannig útskýrðar með því að afla gagna um hvaða merkingu það leggur í aðstæður sínar 

og reynslu. Helstu tegundir eigindlegra rannsóknaraðferða eru djúpviðtöl (e. in depth 

interviews), rýnihópar (e. focus groups) og athugun (e. observation) (Saunders, Lewis, og 

Thornhill, 2000). 

Tilviksgreining (e. case study) flokkast til eigindlegra rannsóknaraðferða og hefur 

verið skilgreind sem nákvæm lýsing á einstöku tilviki þar sem mikilli þekkingu um tilvikið 

er safnað saman. Í slíkum rannsóknum er alla jafna eitt eða nokkur tilvik, atvik eða 

skipulagsheild skoðuð í þeim tilgangi að öðlast djúpan skilning en ekki viðhorf eða 

reynslu. Megineinkenni þeirrar rannsóknaraðferðar er að það sem er til rannsóknar er 

skilgreint sem afmarkað kerfi með sérstakri áherslu á rannsóknarspurninguna. Algengt 

er að beita rannsóknaraðferðum á borð við einstaklings- og/eða hópviðtöl í tilviks–

greiningum þar sem viðmælendur eru beðnir um að lýsa reynslu sinni eða upplifun á 

tilteknum þáttum innan tilviksins sem til rannsóknar er hverju sinni (Cooper og 

Schindler, 2006). 
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Kostir slíkra rannsókna eru að þær henta vel til að rannsaka eitthvað afmarkað, 

óvenjulegt eða mjög vel skilgreint. Auk þess geta tilviksgreiningar varpað ljósi á frekari 

rannsóknir, eigindlegar eða megindlegar og nýst til að benda á nýjar leiðir. Galli þeirra er 

hins vegar sá að venjulega er úrtakið mjög lítið og þar af leiðandi erfitt að draga 

almennar ályktanir eða yfirfæra niðurstöðurnar yfir á annað tilvik. Þannig eiga niður-

stöðurnar eingöngu við um það tilvik sem er til skoðunar hverju sinni. (Cooper og 

Schindler, 2006).  

4.2 Gagnaöflun og samþykki 

Rannsóknin byggir á tilviksgreiningu sem þótti henta vel til að leita svara við 

rannsóknarspurningunni með því að greina núverandi stöðu Fjármálaeftirlitsins útfrá 

líkani um þroskastig samþættrar árangursstjórnunar en ekki síst vegna þess sveigjan-

leika sem rannsóknaraðferðin býður upp á. Vinna við rannsóknina hófst formlega í 

byrjun desember 2014 og stóð til apríl 2015. Fram að þeim tíma hafði hugmyndin að 

rannsókninni fengið að gerjast í nokkurn tíma. Áður en formleg vinna hófst var leitað 

eftir upplýstu samþykki forstjóra Fjármálaeftirlitsins fyrir gerð rannsóknarinnar. 

Forstjóra stofnunarinnar var sent minnisblað með lýsingu á þeirri aðferðafræði sem lögð 

er til grundvallar og grófri lýsingu á uppbyggingu hennar. Í kjölfarið var haldinn fundur 

þar sem forstjóri veitti samþykki sitt fyrir vinnunni gegn því að aðgengi að rannsókninni 

yrði takmarkað í a.m.k. þrjú ár. Starfsmönnum stofnunarinnar var gerð grein fyrir því að 

rannsakandi væri að fara í námsleyfi auk þess sem völdum starfsmönnum var gerð 

nánari grein fyrir fyrirhugaðri rannsókn, meðal annars með það fyrir augum að leitað 

yrði til þeirra á síðari stigum við úrvinnslu rannsóknarinnar varðandi upplýsingaöflun eða 

viðhorf þeirra, þekkingu þeirra eða reynslu í starfi. Í rannsókninni er ekki fjallað um 

viðkvæmar persónuupplýsingar og eru viðhorf einstakra starfsmanna ekki persónu-

greinanleg að svo miklu leyti sem mögulegt er í ljósi sérþekkingar þátttakenda á 

tilteknum sviðum innan stofnunarinnar. Trúnaður gagnvart þátttakendum var tryggður 

með þeim hætti að gögnum eða upplýsingum var ekki miðlað til þriðja aðila auk þess 

sem þeim var eytt að rannsóknarvinnu lokinni. 

4.3 Afmörkun og framkvæmd rannsóknarinnar 

Rannsóknin fjallar um stöðu Fjármálaeftirlitsins frá efnahagshruninu fram til dagsins í 

dag. Rannsóknin var unnin með þeim hætti að rannsakandi rýndi í fræðilega umfjöllun 
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og skrif um árangursstjórnun, áherslur og stöðu hennar hjá opinberri stjórnsýslu en þó 

sérstaklega aðferðafræði sem byggð er á líkani Verweire og Berghe um þroskastig sam–

þættrar árangursstjórnunar. Aðferðafræði líkansins var lögð til grundvallar mati á 

þroskastigi árangursstjórnunar hjá Fjármálaeftirlitinu og það borið saman við æskilegt 

þroskastig stofnunarinnar. Þá var mat lagt á það hvort aðferðafræðin gæti hentað 

stofnuninni til áframhaldandi uppbyggingar á innra starfi stofnunarinnar með það fyrir 

augum að bæta stjórnun og auka árangur í rekstri.  

Við mat á stöðu Fjármálaeftirlitsins var rýnt í margvísleg fyrirliggjandi gögn er 

vörðuðu stofnunina, haldnir óstaðlaðir rýnihópafundir auk þess sem nokkur álitamál 

voru borin undir núverandi og fyrrverandi starfsmenn stofnunarinnar eftir því sem við 

átti í formi óstaðlaðra viðtala. Þá áttu sér einnig stað mörg óformleg samtöl og nokkrir 

formlegir og óformlegir fundir á undirbúningstímabilinu. Leitast var við að hafa umgjörð 

viðtalanna eins óformlega og mögulegt var til að forðast þvingað andrúmsloft og til þess 

að leyfa viðmælendum að koma sínum sjónarmiðum á framfæri án þess að rannsakandi 

hefði áhrif á upplifun þeirra og niðurstöður. Alla jafna var leitað eftir liðsinni þátt-

takenda úr hópi stjórnenda og sérfræðinga sem bjuggu yfir yfirgripsmikilli þekkingu á 

viðfangsefninu. Þátttakendum var sendur tölvupóstur ýmist með skriflegri gagnabeiðni 

eða fundarboði. Í þeim tilvikum sem þátttakendur voru boðaðir á fund fylgdi lýsing á 

tilgangi og markmiði rannsóknarinnar, grunnhugsun líkansins og að auki stutt lýsing á 

aðkomu þátttakenda. Allir þátttakendur sem haft var samband við svöruðu gagna–

beiðnum, samþykktu að veita viðtal eða taka þátt í vinnustofum með einni undan–

tekningu. Ekki reyndist unnt að afla gagna um reynslu og menntun stjórnenda. Viðtöl 

fóru öll fram í fundarherbergjum Fjármálaeftirlitsins. Upplifun rannsakanda var á þá leið 

að allir þátttakendur væri mjög áhugasamir gagnvart rannsókninni. Þá spurðist vinnan út 

meðal annarra starfsmanna stofnunarinnar sem margir hverjir sýndu henni áhuga og 

spurðust fyrir um hana, meðal annars hvort niðurstöðurnar yrðu kynntar og með hvaða 

hætti þeim yrði fylgt eftir. Í flestum tilvikum áttu viðmælendur auðvelt með að koma 

viðhorfum sínum á framfæri. Í mörgum tilvikum veittu viðtölin og vinnustofurnar góðar 

viðbótarupplýsingar. Meginniðurstöður rannsóknarinnar byggja þó að mestu leyti á 

þekkingu, reynslu og mati rannsakanda sjálfs.  
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4.4 Áreiðanleiki, réttmæti og alhæfingargildi 

Líkt og að framan greinir getur verið erfitt að fullyrða að niðurstöður rannsókna séu 

áreiðanlegar. Á það ekki síður við í þeim tilvikum þar sem rannsakandinn er jafn ná-

tengdur rannsóknarefninu eins og raunin er hér. Vegna þessa var lögð mikil áhersla á að 

allur undirbúningur og framkvæmd rannsóknarinnar tæki mið af því og allt var gert til að 

lágmarka líkur á því að niðurstöður rannsóknarinnar gæfu ranga mynd af rannsóknar-

efninu. Þá var leitað eftir upplýsingum og viðhorfum nokkurra starfsmanna stofnunar-

innar í því skyni að auka réttmæti hennar. Ekki er hægt að heimfæra niðurstöður 

rannsóknarinnar yfir á aðrar skipulagsheildir eða draga neinar ályktanir aðrar en þær er 

varða stofnunina sjálfa. 
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5 Fjármálaeftirlitið 

Fjármálaeftirlitið var sett á laggirnar 1. janúar árið 1999 með sameiningu bankaeftirlits 

Seðlabanka Íslands og Vátryggingaeftirlitsins. Stofnunin er sjálfstæð eftirlitsstofnun með 

sérstaka stjórn og starfar í samræmi við lög um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi 

nr. 87/1998. Stofnunin heyrir undir fjármála- og efnahagsráðherra. Meginhlutverk 

Fjármálaeftirlitsins er að standa vörð um heilbrigði fjármálamarkaðarins með því að hafa 

almennt eftirlit með fjármálamarkaðnum í heild. „Eftirlit stofnunarinnar lýtur ekki 

eingöngu að settum lögum og reglum heldur einnig að því hvort starfsemi sé að öðru 

leyti í samræmi við heilbrigða og eðlilega viðskiptahætti.“ (Rannsóknarnefnd Alþingis, 

2010, bls. 51 - 52). Þá eru stofnuninni einnig falin ýmis önnur hlutverk, s.s. að veita 

starfsleyfi og afgreiða umsóknir. Fjármálaeftirlitið hefur eftirlit með starfsemi viðskipta–

banka, sparisjóða, lána- og verðbréfafyrirtækja, verðbréfamiðlana, lífeyrissjóða, 

rekstrar- og vátryggingafélaga, kauphalla o.fl. Lögbundið hlutverk stofnunarinnar hefur 

að mestu verið það sama frá upphafi þó svo að áherslur í starfi hennar og umboð hafi 

tekið ýmsum breytingum (Fjármálaeftirlitið, Eftirlit með mörkuðum). 

5.1 Upphafsár Fjármálaeftirlitsins 

Fjármálaeftirlitinu var strax frá upphafi ætlað að sinna umfangsmiklum verkefnum á sama 

tíma og lögð var á það áhersla að starfsemi stofnunarinnar færi rólega af stað og að 

kostnaði yrði haldið sem lægstum. Til að byrja með fór starfsemin fram í nokkuð stöðugu 

fjármálaumhverfi sem lítið hafði breyst um alllangt skeið þó svo að verðbréfamarkaðurinn 

ætti sér skamma sögu. Fyrir lá mikil vinna við mótun eftirlits og innleiðingu laga sem og 

áframhaldandi vinna við margvíslega og stöðugt flóknari reglusetningu vegna tengingar 

regluverks um fjármálastarfsemi hér á landi við evrópskt regluverk.  

Stöðugildi Fjármálaeftirlitsins voru einunigs 20 þegar stofnunin tók til starfa og skorti 

strax frá upphafi starfsmenn til að sinna uppbyggingu og umbótum í starfi stofnunarinnar 

sem hafði veruleg áhrif á starf hennar fram að efnahagshruni. Fjölgun starfsmanna samhliða 

auknum umsvifum banka og fjármálafyrirtækja og vaxandi flækjustigi fjármálamarkaðarins 

hélst ekki í hendur og voru stöðugildi hjá stofnuninni 34 árið 2004 og 36 árið 2005. Um það 
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leyti sem bankarnir stóðu frammi fyrir verulegum erfiðleikum varðandi endurfjármögnun 

eða í byrjun árs 2008 voru starfsmenn stofnunarinnar einungs 64 í 56 stöðugildum, margir 

hverjir með mjög stuttan starfsaldur enda hafði starfsmannavelta haft mikil áhrif á kjarna-

starfsemi stofnunarinnar. Má sem dæmi nefna að á árinu 2006 var starfsmannavelta 25% á 

lánasviði og 33% árið 2007 á verðbréfasviði. Sjá meðfylgjand mynd 13 sem sýnir meðalfjölda 

stöðugilda stofnunarinnar frá upphafi fram að efnahagshruninu. 

 

 

Í kjölfar efnahagshrunsins var ljóst að uppbygging og styrking Fjármálaeftirlitsins hafði 

ekki verið í neinu samræmi við gífurlega stækkun og aukningu í umsvifum íslenskra banka 

og fjármálafyrirtækja, einkum frá árinu 2003 og fram að efnahagshruninu. Þá má telja að 

óþarflega mikillar íhaldsemi hafi gætt í þróun stjórnskipulags stofnunarinnar árin fram að 

efnahagshruninu. Áhersla var á flatt skipurit með forstjóra og aðstoðarforstjóra án form-

legra deilda eða sviðaskiptingar þar sem tilteknum starfsmönnum væri falið það hlutverk að 

hafa yfirsýn yfir ákveðna markaði. Í fyrstu var skipulagið hugsað sem góð leið til að bræða 

saman ólíka menningu banka- og vátryggingaeftirlitsins sem og til að auka sveigjanleika í 

nýtingu starfsmanna þannig að hægt væri að nýta þekkingu og reynslu á öllum sviðum 

starfseminnar. Þá skorti einnig á að stofnunin léti reyna á vaxandi fjárþörf til að hægt væri 

að byggja upp innviði stofnunarinnar og bregðast við hraðri þróun markaðarins. Í fimmta 

bindi Rannsóknarskýrslu Alþingis kemur meðal annars fram eftirfarandi: 

… mikið [skorti] á að Fjármálaeftirlitið væri í stakk búið til þess að sinna eftirliti 
með fjármálafyrirtækjunum á viðhlítandi hátt síðustu árin fyrir fall bankanna. 
Þar veldur mestu að ráðstöfunarfé Fjármálaeftirlitsins var ónógt. Ef litið er til 
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rekstrarkostnaðar stofnunarinnar og tekna hennar fram til ársins 2006 er ljóst 
að vöxtur stofnunarinnar hefur ekki verið nægjanlegur samanborið við vöxt 
íslenska fjármálakerfisins, flókin eignatengsl á fjármálamarkaði, aukin umsvif 
eftirlitsskyldra aðila erlendis svo og aukin verkefni sem lögð voru á stofnunina. 
(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010, bls. 172). 

5.2 Fjármálaeftirlitið í kjölfar efnahagshrunsins 

Miklar breytingar áttu sér stað í starfsemi og rekstri Fjármálaeftirlitsins í kjölfar efnahags-

hrunsins þannig að stofnunin þurfti að takast á við mjög óvenjulegar og flóknar aðstæður. 

Vitundarvakning varð meðal stjórnmálamanna um að styrkja þyrfti innviði og rekstur 

stofnunarinnar svo um munaði. Fjölgun starfsmanna varð mjög mikil á stuttum tíma 

samhliða auknum fjárheimildum. Forstjóraskipti áttu sér stað samhliða afsögn viðskipta-

ráðherra snemma árs 2009, er Jónas Fr. Jónsson lét af störfum og Gunnar Þ. Andersen tók til 

starfa í hans stað. 

Eitt af fyrstu verkum nýs forstjóra, samhliða vinnu við endurreisn fjármálakerfisins, var að 

skilgreina nauðsynlegar úrbætur og undirbúa uppbyggingu á innra starfi stofnunarinnar. 

Unnin var stefnumótunarvinna á innra starfi stofnunarinnar sem leiddi meðal annars til nýs 

skipurits stofnunarinnar, sjá nánari umfjöllun í kafla 6.5.1. Þá gerðu innlendir og erlendir 

aðilar úttektir á starfsemi og skipulagi stofnunarinnar. Má þar sem dæmi nefna úttekt 

finnska bankasérfræðingsins Kaarlo Jännäri varðandi mat á lagaumhverfi og framkvæmd 

fjármálaeftirlits á Íslandi og nauðsynlegar úrbætur, sem unnin var að beiðni íslenskra 

stjórnvalda. Í niðurstöðum úttektarinnar sem gefnar voru út í mars 2009 leggur hann meðal 

annars til að skipulag stofnunarinnar verði hugsað út frá eftirlitsþáttum (e. functional unit) í 

stað markaða (e. sectoral unit) (Jännäri, 2009). Þá má nefna úttekt Pierre-Yves Thoraval frá 

því í apríl 2011 sem unnin var fyrir Efnahags- og viðskiptaráðuneytið í samræmi við 

viljayfirlýsingu (e. letter of intent) stjórnvalda til Alþjóðagjaldeyrissjóðsins (e. International 

Monetary Fund). Um var að ræða úttekt á sjálfsmati stofnunarinnar á grundvelli þáverandi 

kjarnareglna um árangursríkt bankaeftirlit (e. Basel Core Principles for Effective Banking 

Supervision).4 Niðurstaða úttektarinnar var sú að af 25 kjarnareglum uppfyllti stofnunin 

                                                      
4 „Kjarnareglur um árangursríkt bankaeftirlit (e. Basel Core Principles for Effective Banking Supervision - BCP) eru 

lágmarksviðmið fyrir heilbrigt og hagnýtt regluverk og eftirlit með bönkum og bankakerfum. Kjarnareglurnar eru 
notaðar af opinberum bankaeftirlitum sem viðmið til að leggja mat á gæði eftirlitskerfa og til að koma auga á 
framtíðarviðfangsefni með það að markmiði að tryggja lágmarksviðmið fyrir heilbrigt eftirlit. Tilgangur þessara reglna 
er meðal annars að samræma bankaeftirlit milli landa og gera eftirlitsstofnunum kleift að framkvæma sjálfsmat á 
starfsemi sinni. Þessi viðmið eru líka notuð af Alþjóðagjaldeyrissjóðnum og Alþjóðabankanum í tengslum við 
matsáætlun fyrir fjármálamarkaðinn, til að leggja mat á kerfi og aðferðir við bankaeftirlit.“ Nánari upplýsingar má 
finna á slóðinni: http://www.bis.org/publ/bcbs129.htm (Fjármálaeftirlitið, 2012, bls. 14) 

http://www.bis.org/publ/bcbs129.htm
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einungis 3 að fullu og 11 að meginhluta. Athugun Thoraval leiddi auk þess í ljós ágalla af 

ýmsum toga við eftirlitið. Má þar nefna skort á áhættumatskerfi, eftirlitsferlum og skipulegu 

verklagi auk þess sem skilvirkni og forgangsröðun verkefna og eftirfylgni hafi verið ábóta-

vant. Þá kom fram að skort hafi viðunandi tæknilega innviði, stjórnunarferla og viðeigandi 

stjórnskipulag. Einnig að starfsmannavelta hafi verið mikil og ýmsu varðandi stýringu 

mannauðs ábótavant (Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti, 2011; Thoraval, 2011). Enn-

fremur má geta skýrslu sem byggð var á úttekt rannsóknarnefndar Alþingis þar sem fjallað 

var ítarlega um starfsemi Fjármálaeftirlitsins og ekki síst það sem betur mætti fara. Í 

skýrslunni í bindi eitt segir meðal annars: 

…eftirlit kemur ekki að fullum notum nema stofnunin hafi bæði yfir að ráða 
þróuðum upplýsingakerfum og sérfræðingum til úrvinnslu upplýsinganna. 
Mikið skorti á að Fjármálaeftirlitið hefði yfir að ráða tæknilegri þekkingu og 
búnaði til þess að vinna vönduð og yfirgripsmikil yfirlit yfir stöðu og þróun 
einstakra fjármálafyrirtækja úr gagnagrunnum sínum. Því hafði Fjármála-
eftirlitið í raun ekki þá nauðsynlegu yfirsýn yfir starfsemi fjármálafyrir-
tækjanna sem brýn þörf var á. Þau vandamál sem Fjármálaeftirlitið átti við 
að etja varðandi krefjandi úrvinnslu upplýsinga úr kerfum sínum komu án efa 
mjög niður á getu þess til að rækja starfsskyldur sínar við að hafa eftirlit með 
og taumhald á fjármálafyrirtækjunum sem féllu haustið 2008. 
(Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010, bls. 45). 

Loks má benda á yfirlýsingu íslenskra stjórnvalda til Alþjóðagjaldeyrissjóðsins, „þar 

sem lögð er áhersla á áframhaldandi uppbyggingu og styrkingu Fjármálaeftirlitsins og 

[áherslur] fulltrúa framkvæmdastjórnar Evrópusambandsins í tengslum við aðildar–

umsókn Íslands að Evrópusambandinu.“ (Fjármálaeftirlitið, 2012, bls. 9).     

Byggt á athugasemdum ofangreindra úttekta og yfirlýsinga var samin yfirgripsmikil og 

metnaðarfull umbótaáætlun sem stjórn Fjármálaeftirlitsins samþykkti árið 2011. Megin-

markmið áætlunarinnar var að skerpa sýn stofnunarinnar, koma á skipulagi sem styddi betur 

við kjarnastarfsemina og tryggja gæði starfseminnar. Ennfremur að koma á „aðferðum við 

eftirlit í samræmi við alþjóðleg viðmið um eftirlit með fjármálastarfsemi í tengslum við kjarna-

reglur um árangursríkt bankaeftirlit, [meðal annars með því að] byggja upp skilvirka aðferða-

fræði við áhættumat, gerð eftirlitsáætlunar, auk þess að byggja upp nauðsynleg upplýsinga-

kerfi, eftirlitsferli, leiðbeiningar og viðmið við eftirlit.“ (Fjármálaeftirlitið, 2012, bls. 11 - 12). 

Síðast en ekki síst var lögð á það áhersla að leita leiða til að laða að og þjálfa öfluga sér-

fræðinga. Í kjölfarið var skipuriti stofnunarinnar breytt og fjögur umbótaverkefni skilgreind 
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undir einum verkefnastofni. Um var að ræða verkefni er lutu að þróun og uppbyggingu 

verkefna- og ferlamiðaðs skipulags (verklag), mótun og innleiðingu áhættumiðaðs eftirlits, 

umbótum í mannauðsmálum og bættum gagnaskilum í samstarfi við eftirlitsskylda aðila. Sjá 

nánar mynd 14. Síðar var verkefni er laut að þróun á upplýsinga- og skjalastjórnun bætt við 

verkefnastofninn. Sameiginlegt markmið verkefnanna var að hámarka nýtingu fjármuna og 

mannafla stofnunarinnar. Tilgangur og markmið nýs skipurits var hins vegar að auka skilvirkni 

og samhæfingu í starfseminni auk þess sem því var ætlað að styðja betur við fyrirhugaðar 

umbætur á innra starfi stofnunarinnar (Fjármálaeftirlitið, 2012). 

Þá samþykkti stjórn Fjármálaeftirlitsins jafnframt að stofnunin myndi sækjast eftir 

svonefndum IPA styrk frá Evrópusambandinu til að standa straum af áætluðum kostnaði 

vegna umbótaverkefnanna. Styrkumsókn stofnunarinnar sem nam 3,3 milljónum evra 

var samþykkt af Evrópusambandinu en ríkisstjórn Íslands ákvað síðar að afþakka 

styrkinn með þeim afleiðingum að nokkuð hefur hægt á framvindu verkefnanna auk 

þess sem dregið hefur verið úr umfangi þeirra.   

Á vormánuðum ársins 2014 gerði Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn aðra sambærilega úttekt á 

sjálfsmati stofnunarinnar á grundvelli endurskoðaðra kjarnareglna um árangursríkt banka-

eftirlit frá árinu 2012. Í endurskoðaðri útgáfu hafði kjarnareglunum verið fjölgað úr 25 í 29 og 

viðmiðum sem þeim fylgdu úr 196 í 229, með enn ríkari kröfum. Niðurstaða úttektarinnar að 

þessu sinni var sú að af 29 kjarnareglum uppfyllti stofnunin 7 að fullu og 9 að meginhluta. 
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Mynd 14. Umbótaverkefni Fjármálaeftirlitsins (Fjármálaeftirlitið, 2014, bls. 13) 
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Athugasemdir Alþjóðagjaldeyrissjóðsins lutu meðal annars að nauðsyn þess að þróun og 

innleiðingu áhættumiðaðs eftirlits þyrfti að ljúka sem fyrst. Þá var bent á að leiðbeiningar og 

viðmið fyrir fjármálastofnanir skorti varðandi það hvernig staðið var að mati á áhættuþáttum í 

rekstri þeirra auk vinnulýsinga fyrir starfsmenn. Loks má nefna það mat sjóðsins að stofnunin 

þyrfti að koma upp skýrari áætlun um það með hvaða hætti hún hyggðist halda í hæft starfs-

fólk, s.s. með aðlaðandi launastefnu, þjálfunaráætlun og skýrri starfsframaleið hjá stofnuninni. 

Í framhaldi var sett fram áætlun um úrbætur byggð á niðurstöðum sjóðsins auk þess sem 

stofnunin þáði stuðning erlendra sérfræðinga á vegum Alþjóðagjaldeyrissjóðsins til að vinna 

að áframhaldandi þróun og innleiðingu áhættumiðaðs eftirlits.  

Umfangsmikil uppbygging eins og hér um ræðir kallaði óhjákvæmilega á fjölgun 

starfsmanna og auknar fjárheimildir. Rekstrargjöld hafa aukist jafnt og þétt frá árinu 

2008 eins og sjá má á meðfylgjandi mynd 15 um þróun rekstrargjalda stofnunarinnar. 

Mynd 15. Þróun rekstrargjalda Fjármálaeftirlitsins 

Mynd 16. Meðalfjöldi stöðugilda frá 2007-2014 
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Þá jókst starfsmannafjöldi stofnunarinnar einnig mjög mikið samfara fjölgun verkefna og 

aukins álags samhliða endurreisn fjármálakerfisins og uppbyggingu stofnunarinnar. Á sama 

tíma dró úr starfsmannaveltu. Sjá nánar mynd 16 sem sýnir þróun stöðugilda frá árinu 2007- 

2014. 

Líkt og sjá má á meðfylgjandi mynd um fjölda stöðugilda er fjölgunin mjög mikil á 

stuttum tíma. Til að byrja með ríkti almennur skilningur á nauðsyn þess að styrkja þyrfti 

eftirlitið með auknum fjárheimildum og fjölgun starfsmanna. Eftir því sem lengra hefur 

liðið frá efnahagshruninu og í kjölfar aukinna opinberra álaga á fjármálafyrirtæki hefur 

krafa um aukið aðhald og minni umsvif orðið háværari og má í því samhengi vísa til 

minnihlutaálits sjálfstæðismanna í efnahags- og viðskiptanefnd og álits samráðsnefndar 

eftirlitsskyldra aðila í tengslum við gerð rekstraráætlunar stofnunarinnar. Í fyrrnefndu 

áliti segir til að mynda. „Á hverju ári er sambærilegt furmvarp lagt fram á Alþingi og hafa 

þingmenn Sjálfstæðisflokks undanfarin ár gagnrýnt þá miklu hækkun sem orðið hefur á 

útgjöldum Fjármálaeftirlitsins.“ (Alþingi, 2012). Fram að þessu hefur núverandi ríkis–

stjórn Framsóknar- og Sjálfstæðisflokks þó ekki krafið stofnunina um breytingar á 

áætlunum sínum sem er mikilvægt í ljósi alþjóðlegra viðmiða sem gera kröfur um 

fjárhagslegslegt og pólitískt sjálfstæði stofnunarinnar. Það er einnig mikilvægt í ljósi þess 

að framundan er áframhaldandi vinna við uppbyggingu á innra starfi stofnunarinnar en 

auk þess mjög mikil vinna við innleiðingu tilskipana, reglugerða og tæknistaðla samhliða 

mikilli þróun löggjafar Evrópusambandsins á fjármálamarkaði í kjölfar alþjóðlegu banka- 

og fjármálakreppunnar. Er það til komið vegna aðildar Íslands að EES samningnum. 

Krafan er óháð fjölda eftirlitsskyldra aðila eða stærð fjármálamarkaðarins. Þá má einnig 

geta þess að Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn hefur tekið undir þá afstöðu stjórnenda 

stofnunarinnar að eftirlit með fjármálastarfsemi sé almennt fremur mannaflsfrek starf-

semi þar sem hefðbundið eftirlit og vettvangskannanir geri kröfur um að hjá eftirlits-

stofnunum á fjármálamarkaði starfi nokkuð stór hópur vel þjálfaðra sérfræðinga sem 

þarf að geta fylgt eftir þróun fjármálamarkaða og haft gott svigrúm til að sinna mark-

vissri endurmenntun. Jafnframt að eftirfylgni með málum hjá fjármálaeftirlitum geti oft 

á tíðum verið sérstaklega tímafrek (International Monetary Fund (IMF), 2010). 
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6 Stöðumat árangursstjórnunarþátta hjá Fjármálaeftirlitinu 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir núverandi stöðu Fjármálaeftirlitsins út frá þeim 

fimm árangurstjórnunarþáttum sem tilgreindir eru hér að framan í líkani þeirra Verweire 

og Berghe. Í umfjölluninni verður einnig fjallað um uppbyggingu og þróun hvers 

árangursstjórnunarþáttar fyrir sig frá efnahagshruninu. Umfjöllunin byggir á þekkingu og 

reynslu rannsakanda auk núverandi og fyrrverandi starfsmanna stofnunarinnar sem 

tekið hafa þátt í uppbyggingu hennar með einum og öðrum hætti. Upplýsinga var aflað 

með formlegum sem og óformlegum fundum, skriflegum og munnlegum beiðnum. 

6.1 Stefna og markmiðasetning 

Í kjölfar efnahagshrunsins og með ráðningu nýs forstjóra var hafist handa við að móta 

nýja stefnu fyrir stofnunina. Ný stefna var gefin út haustið 2010 og bar hún sterk 

einkenni af því umróti sem fylgdi efnahagshruninu. Stefnan lagði áherslu á þrjár megin-

stoðir, það er (i) löghlýðni og heilbrigða viðskiptahætti, (ii) sjálfstæða könnun og mat og 

(iii) faglega umræðu og gagnsæi. Auk ofangreindra þriggja stoða var lögð áhersla á 

skipulag og mannauð, aukið samstarf eftirlitsaðila og alþjóðlegt samstarf 

(Fjármálaeftirlitið, 2010b). 

Vinna við gerð og mótun stefnunnar var að frumkvæði stjórnar og voru í fyrstu 

myndaðir sex vinnuhópar með fulltrúum stjórnar og starfsmanna. Vinnuhópunum voru 

falin mismunandi verkefni sem nýta átti sem grunn að nýrri stefnu. Að endingu varð úr 

að stjórnarformaður, forstjórar stofnunarinnar og nokkrir sérfræðingar hennar auk 

utanaðkomandi ráðgjafa, sömdu drög að stefnu stofnunarinnar sem síðar voru 

samþykkt af stjórn með minniháttar breytingum. Vinna áðurnefndra vinnuhópa var lítið 

sem ekkert nýtt. Eftirfylgni með stefnunni var fremur ómarkviss en sett var af stað vinna 

við uppsetningu stefnumiðaðs árangursmats. Í þeirri vinnu var höfð hliðsjón af 

samskonar vinnu frá árinu 2007 og nýju stefnunni. Eftirfylgni með þeirri vinnu gekk ekki 

sem skyldi meðal annars vegna skorts á stuðningi stjórnenda en ekki síst vegna 

áherslubreytinga í rekstri sem síðar leiddu til mjög róttækra breytinga á skipuriti 

stofnunarinnar sem nánar verður fjallað um í kafla 6.5.1. Stefnan, sem alla jafna gekk 
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undir nafninu „stefna stjórnar“ reyndist ekki vera það leiðarljós sem stjórnendur og 

starfsmenn vonuðust eftir. Niðurstöður vinnufunda sem og vinnustaðakannana sýna 

meðal annars að nokkurn skýrleika hafi vantað í áherslur stofnunarinnar auk þess sem 

innleiðingu hennar hafi verið ábótavant. 

Eftir umfangsmiklar skipulagsbreytingar, þar sem skipuriti stofnunarinnar var meðal 

annars breytt mjög mikið og forstjóraskipti snemma árs 2012, var gerð önnur atlaga að 

nánari útfærslu stefnunnar með skilgreiningu markmiða í þeim tilgangi að skapa skýrari 

sýn meðal stjórnenda. Vegna neikvæðra viðbragða tiltekinna stjórnenda auk ýmissa 

annarra ástæðna gekk sú vinna ekki eins og vonir stóðu til og var ákveðið að bíða með 

verkefnið um óákveðinn tíma. Þriðja atlagan var því næst gerð í upphafi árs 2013. Með 

aðkomu utanaðkomandi ráðgjafa voru skilgreindar fimm sviðsmyndir sem lagðar voru til 

grundvallar skilgreiningu markmiða og mælikvarða og síðar við útfærslu á lykilstefnum 

stofnunarinnar. Þeirri vinnu var frestað aftur þegar fyrir lá vilji stjórnar til að endurskoða 

þáverandi stefnu stofnunarinnar. Endurnýjuð stefna Fjármálaeftirlitsins sem byggir á 

sömu meginstoðum og sú fyrri, var samþykkt af stjórn seinni hluta árs 2014. Aðkoma 

starfsmanna að þeirri vinnu var mjög takmörkuð. Völdum starfsmönnum og stjórn–

endum var hins vegar falið að útfæra stefnuna nánar í svokallaðar lykilstefnur (nokkurs 

konar stefnur fyrir málaflokka) og undirstefnur eftir þörfum að teknu tilliti til fyrir-

liggjandi stefnuskjala sem við nánari skoðun reyndust vera rúmlega 30 talsins. Ákveðið 

var að útfæra stefnuna með sex lykilstefnum sem tengjast þremur ferlaflokkum, það er 

(i) stjórnunarferlum, (ii) kjarnaferlum og (iii) stoðferlum. Stefnurnar eru (i) stjórnunar-

stefna, (ii) upplýsinga- og samskiptastefna, (iii) eftirlitsstefna, (iv) rekstrarstefna, (v) 

mannauðsstefna og (vi) upplýsingatæknistefna. Þegar þetta er skrifað er vinnu við 

mótun lykilstefnanna um það bil að ljúka og undirbúningur fyrir innleiðingu þeirra 

hafinn. Mynd 17 sýnir nánari útfærslu heildarstefnunnar í lykilstefnur og tengsl við ferla-

skipulag stofnunarinnar þar sem bláar stefnur tilheyra stjórnunarferlum, sú rauða 

kjarnaferlum og grænar stoðferlum.  
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Samhliða vinnu við innleiðingu lykilstefnanna eru uppi áform um að útfæra nánar 

markmið og mælikvarða byggt á endurskoðaðri stefnu og lykilstefnum stofnunarinnar 

sem eins og áður segir taka einnig mið af áðurnefndum sviðsmyndum. Sviðsmyndirnar 

lúta að (i) starfsfólki og skilvirkni, (ii) faglegu og samræmdu verklagi, (iii) áhættumiðuðu 

eftirliti og fjármálastöðugleika, (iv) reglubundinni upplýsingaöflun og að lokum (v) 

gagnsæi, valdbeitingu og trausti.  

Ímynd stofnunarinnar gagnvart almenningi hefur verið mæld reglulega af Capacent 

Gallup og fleiri aðilum. Niðurstöður mælinga frá árinu 2008 sýna að traust almennings 

gagnvart stofnuninni sem og öðrum aðilum sem tengjast fjáramálastarfsemi, s.s. 

bönkum, seðlabanka og alþingi, mælist einnig fremur lágt. Stjórn stofnunarinnar óskaði 

eftir því árið 2013 að framkvæmd yrði viðhorfskönnun meðal eftirlitsskyldra aðila í þeim 

tilgangi að meta viðhorf og traust eftirlitskyldra aðila til stofnunarinnar. Niðurstöður 

könnunarinnar voru meðal annars á þá leið að meirihluti svarenda var frekar eða mjög 

jákvæður gagnvart stofnuninni og samskiptum við starfsmenn hennar. Jafnframt svaraði 

meirihluti svarenda því að hann bæri í meðallagi, mikið eða mjög mikið traust til 

stofnunarinnar. Þá var einnig spurt um ánægju með fyrirkomulag gagnaskila og heima-

síðu stofnunarinnar. Niðurstöðurnar hafa verðið nýttar til að skerpa áherslur í starfi 

stofnunarinnar einkum og sér í lagi er lýtur að samskiptum við eftirlitsskylda aðila, 

gagnaskilum og heimasíðu.  

Forstjóri og aðstoðarforstjóri hitta framkvæmdastjóra, yfirlögfræðing og mannauðs–

stjóra á formlegum og reglubundnum fundum. Tilgangur og markmið fundanna hefur 

ekki verið skilgreint með formlegum hætti en á fundunum er alla jafna skipst á 

upplýsingum og mál rædd sem efst eru á baugi hverju sinni. Þá er í gildi tilraunaverkefni 

þar sem forstöðumenn stoðþjónustunnar eiga að auki sæti á ofangreindum fundum.  

Stjórnunar-
stefna

Rekstrar-
stefna

Eftirlits-
stefna

Mannauðs-
stefna

Upplýsinga-
tæknistefna

Heildarstefna

Upplýsinga- 
og samskipta-

stefna

Mynd 17. Lykilstefnur Fjármálaeftirlitsins, þar sem bláar stefnur tilheyra stjórnunarferlum, 
rauða kjarnaferlum og grænar stoðferlum. 
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Gildi stofnunarinnar voru endurskoðuð árið 2014 og útfærð nánar. Þannig var 

merkingu þeirra lýst auk þess hvaða hæfni starfsmenn þyrftu að tileinka sér og hvaða 

aðferðum þeir ættu að beita í störfum sínum til samræmis við gildin. Gildin eru aðgengi-

leg öllu starfsfólki á innraneti auk þess sem þau eru höfð sýnileg í öllum prentkrókum. 

Þá hefur jafnframt verið unnið að því að tengja þau við ýmis dagleg störf, s.s. í tengslum 

við útfærslu lykilstefna stofnunarinnar, frammistöðumat, ráðningarferli o.fl. 

6.2 Kjarnaferli 

Í kjölfar skipulagsbreytinga í byrjun árs 2012 var hafist handa við það verkefni að móta, 

innleiða og festa í sessi ferlaskipulag (verklag) fyrir alla þætti í starfsemi stofnunarinnar 

undir faglegri ábyrgð gæðastjóra sem ráðinn var til starfa vorið 2011. Verkefnið, sem 

gefið var nafnið Betra líf, var skilgreint sem eitt af umbótaverkefnum stofnunarinnar og 

sett undir áðurnefndan verkefnastofn. Markmið verkefnisins var annars vegar að sam–

ræma verklag fyrir stefnumótun, stjórnun og áætlanagerð sviða en hins vegar að koma á 

samræmdu verklagi fyrir framkvæmd eftirlits, samræmi og rekjanleika í starfsemi 

stofnunarinnar og gera stöðugar umbætur sem hluta af verklagi hennar. Ávinningur 

verkefnisins var að koma á skipulagi sem stuðlaði að markvissum undirbúningi, fram-

kvæmd og eftirfylgni eftirlitsverkefna og að eftirlitsskyldir aðilar upplifðu traust, faglegt 

og skilvirkt eftirlit á fjármálamarkaði. Einnig að koma á markvissari forgangsröðun og 

betri tímanýtingu starfsfólks og síðast en ekki síst að koma á betri yfirsýn stjórnenda og 

starfsfólks meðal annars til að auðveldara yrði að þróa störf innan stofnunarinnar 

(Fjármálaeftirlitið, 2014). 

Stór hluti starfsmanna stofnunarinnar tók beinan þátt í vinnu við mótun 

ferlaskipulagsins, bæði með þátttöku í ferlagreiningum og/eða við gerð skjalfests verk-

lags í formi stefnu- og skipulagsskjala, verklagsreglna, vinnulýsinga og forma sem eru 

skjalategundir ferlaskipulagsins. Sjá meðfylgjandi mynd 18 sem sýnir skjalapýramída 

stofnunarinnar. Innleiðing ferlaskipulagsins tók til allra starfsmanna og stjórnenda 

stofnunarinnar.  
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Við mótun ferlaskipulagsins var alþjóðlegi gæðastjórnunarstaðallinn ÍST EN ISO 9001 

notaður sem viðmið auk þess sem ferlaskipulagið og ferli þess taka mið af margvíslegum 

ytri kröfum sem gerðar eru til stofnunarinnar. Má þar sem dæmi nefna lagaramma sem 

gildir um stofnunina og kjarnareglur um árangursríkt eftirlit. Þá eru uppi áform um að 

þróa ferlaskipulag stofnunarinnar áfram þannig að það uppfylli viðmið upplýsinga- og 

öryggisstaðalsins ISO 27701. Mikil áhersla var lögð á fagleg vinnubrögð við mótun ferla-

greiningar og útfærslu á verklagi við mótun verklags ferlaskipulagsins og meðal annars 

var stuðst við svokallaða „top – down“ nálgun þar sem lykilferli vou skilgreind á efsta 

lagi. Auk þess var stuðst við aðferðafræði Edwards Deming sem lýtur að kortlagningu 

ferla frá birgjum til viðskiptavina með svonefndri SIPOC5 aðferðafræði.  

Ferlaskipulag stofnunarinnar samanstendur af þremur meginþáttum það er 

stjórnunar-, kjarna- og stoðferlum. Er sú nálgun í samræmi við hugmyndir Verweire og 

Berghe sbr. umfjöllun í kafla 3.1.2. Stjórnunarferlin byggja á tveimur stefnum 

stofnunarinnar og eru nánari útfærsla á framkvæmd þeirra. Um er að ræða stjórnunar–

stefnu og samskipta- og upplýsingastefnu. Sama á við um kjarnaferlin sem byggja á svo-

kallaðari eftirlitsstefnu sem útfærð hefur verið í samræmi við tvær meginstoðir 

núgildandi heildarstefnu stofnunarinnar og leggja grunninn að mótun aðferðafræði um 

framkvæmd áhættumiðaðs eftirlits. Stoðferlin byggja á þremur stefnum, það er 

                                                      
5 SIPOC = supplier, input, process, outcome, customer 

Mynd 18. Skjalapýramídi Fjármálaeftirlitsins 
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rekstrar-, mannauðs- og upplýsingatæknistefnum. Sjá nánar meðfylgjandi mynd 19 sem 

sýnir hvernig ferlaskipulagið tengist með beinum hætti stefnumótun stofnunarinnar og 

mynd 17 sem sýnir nánari útfærslu lykilstefna stofnunarinnar út frá heildarstefnunni. 

Nánari umfjöllun um stoðferli má finna í kafla 3.1.3.  

Mynd 19. Ferlaskipulag Fjármálaeftirlitsins 

Innleiðing á skjalfestu verklagi hefur verið unnin samhliða útgáfu þess hverju sinni. Þá 

hefur starfsfólk stofnunarinnar nýtt sér verklagið í sínum störfum og þróað áfram. Því til 

staðfestingar er hægt að nefna mörg dæmi þar sem verklagi hefur verið breytt sem 

gefur til kynna að fyrirætlanir um stöðugar umbætur séu að einhverju marki hafnar. 

Fyrir liggur að koma á skilvirku verklagi við mat á árangri ferlaskipulagsins, innri 

úttektum og frávikaskráningu.  

6.3 Stoðferli 

Stoðferlin byggja eins og að framan greinir á þremur stefnum og er ætlað að styðja við 

stofnunina með þeim hætti að auka skilvirkni og draga úr sóun. Stefnurnar sem um 

ræðir eru rekstrarstefna, mannauðsstefna og upplýsingatæknistefna sem er í ósamræmi 

við flokkun þeirra Verweire og Berghe að því leyti að þeir staðsetja mannauðsmál undir 

þeim árangursstjórnunarþætti sem fjallar um skipulag og stjórnun. Til samræmis við 

umfjöllun í þeim kafla hér að framan verður fjallað um stöðu mannauðsmála í kafla 6.5 

Eftirlitsstefna

Rekstrar-

stefna

Upplýsingatækni-

stefna

Mannauðs-

stefna

Stjórnunar-

stefna

Upplýsinga- og 

samskiptastefna

Stefna

FME

Stjórnunarferli Kjarnaferli Stoðferli
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um skipulag og stjórnun hér að aftan, þrátt fyrir að skipulag stofnunarinnar, eins og það 

er uppbyggt í dag, skilgreini mannauðsstefnu með stoðferlum.  

Upplýsingatæknikerfi stofnunarinnar hafa verið í örri þróun frá efnahagshruninu. Þá 

hefur fjöldi starfsmanna sem vinna með beinum hætti að upplýsingatæknimálum aukist 

úr fjórum í tólf auk þess sem fjármagn til upplýsingatæknimála hefur aukist um ~ 33%. 

Samhliða hefur aukin áhersla verið lögð á bætta og samræmda skjölun og skráningu 

gagna og upplýsinga. Uppbygging og smíði á vöruhúsi gagna hefur átt sér stað frá árinu 

2009 ásamt innleiðingu á tölfræðilegum greiningartólum. Þá hefur stofnunin sett upp 

gagnagrunnskerfi sem heldur utan um grunnupplýsingar allra eftirlitsskyldra aðila, eins 

og starfsleyfi, helstu stjórnendur og stjórnarmenn. Byggt á því kerfi er nú unnið að 

viðbótum sem ætlað er að styðja við breytt verklag samhliða innleiðingu nýs áhættu–

miðaðs eftirlits. Kerfinu er meðal annars ætlað að halda utan um áhrifavægisflokkun 

eftirlitsskyldu aðilanna ásamt því að styðja við ferla í tengslum við mat á áhættuþáttum 

og skráningu á einkunnagjöf. Samhliða er einnig unnið að uppfærslu og innleiðingu nýs 

tíma- og verkstjórnunarkerfis með það að markmiði að bæta upplýsingaflæði varðandi 

stefnumarkandi áherslur hverju sinni, stuðla að betri yfirsýn stjórnenda, markvissari 

forgangsröðun og eftirfylgni verkefna. Endurbætur á svonefndu skýrsluskilakerfi sem 

tekur á móti skýrslum eftirlitsskyldra aðila og færir yfir í viðeigandi gagnagrunna hefur 

átt sér stað en áform eru nú um að breyta því kerfi enn frekar með áherslu á gagnaskil í 

stað skýrsluskila, það er að sækja nauðsynleg gögn og upplýsingar með beinum hætti úr 

upplýsingatæknikerfum án beinnar aðkomu starfsmanna. Innri og ytri vefir stofnunar–

innar hafa báðir verið endurbættir auk þess sem upplýsinga- og skjalakerfi hefur verið 

uppfært starfsfólki til mikilla hagsbóta.  

Ofangreindar umbætur á upplýsingatæknikerfum stofnunarinnar eru allar góðar og 

gildar og til þess fallnar að bæta aðgengi að gögnum og auka greiningarhæfni 

stofnunarinnar. Enn er þó margt óunnið og nauðsynlegt að stofnunin marki sér skýrari 

stefnu um með hvaða hætti safna skuli tilteknum gögnum, vinna úr þeim og miðla. 

Fjármálaeftirlitið gefur út veftímaritið Fjármál auk þess sem stofnunin leggur til gögn 

og upplýsingar sem birtar eru í skýrslu Seðlabanka Íslands um fjármálastöðugleika. Þá 

heldur stofnunin úti heimasíðu og gefur út ársskýrslu auk ítarlegra upplýsinga um 

rekstur og áform stofnunarinnar samhliða gerð árlegrar skýrslu samhliða gerð 
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rekstraráætlunar, lögum samkvæmt. Að endingu má geta þess að stofnunin heldur 

kynningar-, fræðslu- og blaðamannafundi eftir þörfum.  

Ýmsar leiðir eru nýttar til að koma upplýsingum til skila milli starfsmanna. Reglulega eru 

haldnir starfsmannafundir með öllum starfsmönnum auk þess sem sviðs- og hópfundir eru 

haldnir eftir þörfum. Innri vefur stofnunarinnar er einnig nýttur til að koma skilaboðum á 

framfæri sem og tölvupóstar, upplýsingaveggir  og aðrar óformlegar samskiptaleiðir.   

6.4 Mat og eftirlit 

Ágætlega er fylgst með fjárhagslegum markmiðum stofnunarinnar og þau rýnd með reglu-

bundnum hætti og kynnt fyrir stjórn og framkvæmdastjórn stofnunarinnar. Þá hefur 

stofnunin ýmist látið framkvæma fyrir sig viðhorfskannanir meðal starfsmanna eða tekið 

þátt í viðhorfskönnun meðal starfsmanna á vegum SFR sem nefnd er „Stofnun ársins“. Um 

nokkurra mánaða skeið var árangur stjórnenda mældur mánaðarlega. Þeim mælingum var 

hætt þar sem þær þóttu vera of tíðar og ekki skila þeim árangri sem vonast hafði verið eftir. 

Að öðru leyti hefur mat og eftirlit með starfsemi stofnunarinnar einkum tengst 

áðurnefndum úttektum innri og ytri aðila sem flestar hafa verið gerðar að frumkvæði þriðja 

aðila, en ekki stjórnenda stofnunarinnar sjálfrar. Þær hafa engu að síður verið nýttar með 

markvissum hætti til að skilgreina vinnu við uppbyggingu og þróun á skipulagi og rekstri 

stofnunarinnar. Þá hefur ríkisendurskoðun gert árlega úttekt á stofnuninni auk þess sem 

rætt hefur verið um að setja á laggirnar innri endurskoðun en engar ákvarðanir teknar í því 

tilliti. Ferli innri úttekta byggt á ferlaskipulagi stofnunarinnar er í farvatninu en vinnu við slíkt 

hefur ekki verið komið á með skipulegum hætti. Þá er unnið að því að koma á betri aðferða-

fræði við mótun og eftirfylgni starfsáætlana sem fram að þessu hafa ekki verið nægjanlega 

stefnumiðaðar eða markvissar. Auk þess liggur fyrir að skilgreina og útfæra nánar markmið 

og mælikvarða byggt á vinnu sem unnið er að í tengslum við útfærslu á nýrri heildarstefnu 

stofnunarinnar, meðal annars í þeim tilgangi að fylgja eftir árangri af framkvæmd stefnu 

stofnunarinnar. 

6.5 Skipulag og stjórnun 

Skipulag Fjármálaeftirlitsins byggir á mörgum samverkandi þáttum sem mynda 

heildstæða samfellu í starfsemi stofnunarinnar. Þættirnir sem um ræðir lúta að 

hlutverki, framtíðarsýn og gildum stofnunarinnar sem leggja grunn að stefnu, mark-
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miðum og mælikvörðum, stefnumarkandi áherslum í formi starfs- og verkáætlana, 

skipuriti og hlutverkum hvers og eins starfsmanns. Sjá nánar meðfylgjandi pýramída á 

mynd 20 en með henni er leitast við að skýra samhengi margvíslegra þátta í skipulagi 

stofnunarinnar og hvernig þeir tengjast hver öðrum með einum og öðrum hætti. 

Örvarnar eru til að undirstrika mikilvægi stöðugra umbóta, það er að mat sé lagt á 

þættina með reglubundnum hætti og áherslum innan hvers og eins þeirra breytt eftir 

því sem við á hverju sinni.  

Mynd 20. Skipulag Fjármálaeftirlitsins 

Eins og áður hefur verið vikið að er hlutverk stofnunarinnar skilgreint í lögum nr. 

87/1989 og hefur það verið óbreytt frá því stofnunin var sett á laggirnar. Á heimasíðu 

stofnunarinnar er hlutverki hennar lýst sem hér segir:  

Hlutverk Fjármálaeftirlitsins er að fylgjast með því að starfsemi eftirlitsskyldra 
aðila sé í samræmi við lög og reglur og að öðru leyti í samræmi við eðlilega og 
heilbrigða viðskiptahætti, sbr.8. gr. laga nr. 87/1998 um opinbert eftirlit með 
fjármálastarfsemi. Þá veitir Fjármálaeftirlitið fjármálafyrirtækjum starfsleyfi, skv. 
2. gr. laga um fjármálafyrirtæki nr. 161/2002, vátryggingafélögum skv. 18. gr. 
laga um vátryggingastarfsemi nr. 56/2010 og vátryggingamiðlurum skv. 6. gr. 
laga um miðlun vátrygginga nr. 32/2005. Eftirlitsskyldir aðilar á fjármálamarkaði 
eru viðskiptabankar, sparisjóðir, vátryggingafélög, vátryggingamiðlanir, 
lánafyrirtæki (fjárfestingarbankar og greiðslukortafyrirtæki), verðbréfafyrirtæki, 
verðbréfamiðlanir, rekstrarfélög verðbréfasjóða og lífeyrissjóðir, auk annarra 
aðila sem heimild hafa til að taka á móti innlánum.(Fjármálaeftirlitið, 2015). 
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Óskað hefur verið eftir því við Fjármála- og efnahagsráðuneytið að skilgreining á 

hlutverki stofnunarinnar verði tekin til endurskoðunar og hún færð nær núverandi 

hlutverki hennar sem er mun víðtækara en skilgreining laganna segir til um. Skilgreining 

á framtíðarsýn stofnunarinnar er nokkuð á reiki en í stefnunni frá árinu 2010 var 

framtíðarsýnin skilgreind með þeim hætti að Fjármálaeftirlitið beitti sér og hefði 

afgerandi áhrif. Þannig vildi stofnunin fylgja þeim ákvörðunum sem teknar eru fast eftir 

og beita sér í faglegri umræðu um stöðu fjármálamarkaðarins í landinu. Í núverandi 

stefnu er ekki fjallað um framtíðarsýn stofnunarinnar. 

Gildum stofnunarinnar var breytt árið 2009 og aftur árið 2014 þegar nýju gildi, liðs-

heild var bætt við á sama tíma og áherslur gildisins festu voru fléttaðar inn í skilgreiningu 

fyrri gilda um áræðni og fagmennsku. Núverandi gildi stofnunarinnnar eru því áræðni, 

fagmennska og liðsheild. Nánari útfærsla á þeim og skilgreiningar hafa verið kynntar 

starfsfólki og eru aðgengilegar öllum. Áhersla hefur verið lögð á að tengja þau við ýmis 

dagleg störf, s.s. í tengslum við útfærslu lykilstefna stofnunarinnar, frammistöðumat, 

ráðningarferli o.fl. Engar formlegar kannanir hafa verið gerðar meðal starfsmanna um 

vitund þeirra hvað varðar gildin. Mat rannsakenda er að vinnu við frekari innleiðingu 

gildanna sé þörf.  

Líkt og að framan greinir hefur stefna stofnunarinnar nýlega verið endurskoðuð og er 

vinna við mótun lykil- og undirstefna, s.s. símenntunarstefnu, viðurlagastefnu og jafnréttis-

stefnu í vinnslu. Að þeirri vinnu lokinni er ætlunin að útfæra nánar markmið og mælikvarða 

stofnunarinnar byggt á stefnu stofnunarinnar og koma á samræmi milli allra starfseininga. 

Eitt af því sem stofnunin var gagnrýnd fyrir í kjölfar efnahagshrunsins var skortur á 

skilvirkni og forgangsröðun verkefna. Ýmsar leiðir hafa verið farnar til að ná betri yfirsýn yfir 

verkefni stofnunarinnar og forgangsröðun þeirra. Má í því sambandi benda á aukna áherslu 

á verkefnastjórnun, teymisvinnu og innleiðingu áhættumiðaðs eftirlits. Unnið er að mótun 

aðferðafræði við flokkun verkefna og forgangsröðun auk þess sem unnið er að því að þróa 

kerfi til að halda utan um og fylgja eftir verkefnum og tímaskráningu sem þeim tengist. 

Skipurit stofnunarinnar sem ætlað er að styðja við starfsemi hennar hefur verið endur-

skoðað reglulega frá efnahagshruninu og eftir þörfum. Nánar er fjallað um skipuritið í kafla 

6.5.1 hér að neðan. Lýsing á hlutverkum og ábyrgðarsviðum starfsmanna þarfnast endur-

skoðunar og er eitt af því sem starfsfólk hefur kallað eftir um nokkur skeið.  
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6.5.1 Skipurit Fjármálaeftirlitsins 

Fyrstu ár stofnunarinnar byggði skipurit hennar á fjórum verkefnasviðum auk stoð-

þjónustu. Sjá nánar mynd 21 sem sýnir skipurit stofnunarinnar frá árinu 2006 - 2009 en 

skipurit sem gilti fram til ársins 2006 byggði á sömu hugmyndafræði. Miðstýring var 

mjög mikil á sama tíma og mikil áhersla var lögð á teymisvinnu. Sérhæfing starfsmanna 

var tiltölulega lítil og gengið út frá því að starfsmenn gætu gengið í sem flest störf.  

 

 

 

Í kjölfar efnahagshrunsins og samhliða ráðningu nýs forstjóra árið 2009 var skipulagi 

stofnunarinnar breytt. Áfram var stuðst við áðurnefnd fjögur verkefnasvið sem í daglegu 

tali voru nefnd (i) lánasvið, (ii) verðbréfasvið, (iii) lífeyris- og verðbréfasjóðasvið og (iv) 

vátryggingasvið. Tvö ný svið voru skilgreind, annars vegar réttarreikningsskilasvið og 

hins vegar svið yfirlögfræðings. Stoðþjónustunni var í fyrstu skipt upp í þrennt, það er 

fjármála- og rekstrarsvið, mannauðssvið og upplýsingatæknisvið. Síðar voru svið fjár-

mála og reksturs annars vegar og mannauðsmála sameinuð undir nýju nafni eða 

rekstrarsvið. Sjá nánar mynd 22 sem sýnir skipurit stofnunarinnar frá árinu 2010 - 2012 

(Fjármálaeftirlitið, 2011).  

Mynd 21. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 1999-2009 
(Fjármálaeftirlitið, 2008, bls. 8) 
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Markmið breytinganna var að stuðla að skilvirkari stjórnun, auknum slagkrafti í 

eftirlitsframkvæmdinni og meiri aga gagnvart eftirlitsskyldum aðilum. Galli skipuritsins 

sem leiddi til þess að því var breytt á nýjan leik fólst meðal annars í áherslum þess á 

einstaka markaði á kostnað yfirsýnar yfir markaðina í heild. Þá þótti skipulagið ekki 

styðja nægjanlega vel við samræmda eftirlitsframkvæmd. Samhliða nýju skipuriti var 

hlutverk og ábyrgðarsvið sviðsstjóra útvíkkað og starfstitlum þeirra breytt úr sviðs-

stjórum í framkvæmdastjóra.  

Núverandi skipurit sem tók gildi í janúar árið 2012 byggir á þremur eftirlitsþáttum (e. 

functional unit) í stað fjögurra markaðsgeira (e. sectoral unit) áður auk stoðþjónustu, 

skrifstofu forstjóra og sviðs yfirlögfræðings. Eftirlitsþættirnir eru (i) vettvangsathuganir 

(e. on site), (ii) eftirlit (e. off site) og (iii) greiningar (e. oversight). Stoðþjónustan skiptist í 

rekstrarsvið, mannauðssvið og upplýsingatæknisvið. Sjá nánar mynd 23 sem sýnir skipu-

rit stofnunarinnar frá árinu 2012 (Fjármálaeftirlitið, 2013).  

Framsetning skipuritsins byggir á niðurstöðum umfangsmikillar vinnu stjórnenda og 

lykilstarfsmanna stofnunarinnar við að greina kosti og galla þáverandi skipurits samhliða 

því að móta nýtt. Í þeirri vinnu var meðal annars horft til áðurframkominna 

athugasemda hvað varðar skipulag stofnunarinnar sem tóku meðal annars mið af 
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Mynd 22. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 2010 - 2012 (Fjármálaeftirlitið, 2011, bls. 19) 



 

74 

breyttum alþjóðlegum áherslum við eftirlit með fjármálastarfsemi. Endanleg útfærsla 

skipuritsins var unnin með þátttöku allra starfsmanna, meðal annars með svokölluðu 

þjóðfundarfyrirkomulagi. Megintilgangur og markmið með nýju skipuriti var að stuðla að 

skilvirkari stjórnun, aukinni skilvirkni og samhæfingu í starfseminni. Þá var hugsunin með 

nýja skipulaginu einnig að nýta betur fyrirliggjandi mannauð stofnunarinnar.  

Mynd 23. Skipurit Fjármálaeftirlitsins frá árinu 2012 (Fjármálaeftirlitið, 2010a, bls. 9) 

Innleiðing skipuritsins kallaði á umfangsmiklar breytingar á þáverandi verklagi og var í 

kjölfar þess meðal annars hafist handa við að endurskilgreina og skjalfesta verklag fyrir 

alla þætti starfseminnar byggt á ISO staðli 9001, lagaramma sem um stofnunina gilda og 

kjarnareglum um árangursríkt eftirlit svo dæmi séu tekin. Vinna við frekari skilgreiningar 

á hlutverki og ábyrgðarsviði einstakra starfseininga og starfsmanna hefur verið 

viðvarandi verkefni og er enn.  

6.5.2 Mannauðsstjórnun 

Fjármálaeftirlitið er þekkingarfyrirtæki sem leggur sérstaka áherslu á að hafa yfir að ráða 

hæfu og áhugasömu starfsfólki. Um 91% starfsmanna er með háskólapróf, þar af 72% með 

meistarapróf eða meiri menntun, flestir á sviði félagsvísinda, s.s. viðskipta- og lögfræði. 

Meðalaldur starfsmanna er um 42 ár, starfsreynsla er fremur lág eðli máls samkvæmt eftir 

mikla fjölgun starfsmanna. Hlutfall kvenna er 46% á móti 54% hlutfalli karla.  

Mannauðsstjóri var fyrst ráðinn til starfa hjá stofnuninni í byrjun árs 2008 en frá þeim 

tíma hafa samtals fjórir einstaklingar sinnt því starfi. Eins og áður hefur komið fram hefur 

vöxtur stofnunarinnar verið mjög mikill og fyrir vikið farið mikill tími í ráðningar og móttöku 

nýrra starfsmanna sem tafði hefur nokkuð frekari uppbyggingu mannauðsstjórnunar fyrstu 

árin eftir efnahagshrunið. Til að byrja með var meginhlutverk mannauðsstjóra að sinna 
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ráðninum en ráðningaferli stofnunarinnar var mjög metnaðarfullt og ágætlega þroskað, þó 

svo að vinnulagi við starfagreiningar og mannaflaþörf hafi verið ábótavant. Aðrir þættir svo 

sem launasetning, þjálfun, frammistöðustjórnun og umbun voru lítt þroskaðir. Þá var raun-

lægt starfsumhverfi stofnunarinnar mjög slakt. 

Núverandi áherslur í mannauðsstjórnun byggja á fimm þáttum, það er (i) skýrri stefnu 

og markmiðum, (ii) hlutverkum og ábyrgðarsviðum hvers og eins, (iii) fræðslu og endur-

gjöf, (iv) liðsheild og starfsumhverfi og síðast en ekki síst (v) viðurkenningu og umbun, 

sbr. meðfylgjandi mynd 24 sem sýnir megináherslur í mannauðsstjórnun.  

Mynd 24. Áherslur mannauðsstjórnunar 

Helstu verkefni lúta að ráðningum og móttöku nýrra starfsmanna, stuðningi við 

stjórnendur og starfsmenn, fræðslumálum, starfsþróun og frammistöðumati auk 

annarra tilfallandi verkefna sbr. auglýsingu á lausri stöðu mannauðsstjóra frá árinu 2013 

(Hagvangur, 2013).Fjármálaeftirlitið hefur tekið þátt í alþjóðlegri rannsókn, svonefndri 

Cranet rannsókn (e. Cranfield Network on International Human Resource Management), 

á íslenskri mannauðsstjórnun frá árinu 2009. Rannsóknin er unnin af Háskólanum í 

Reykjavík í samstarfi við 50 önnur lönd. Meginmarkmið rannsóknarinnar er að skoða 

þær aðferðir sem beitt er á sviði mannauðsstjórnunar og greina stöðu þeirra á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar (e. HR maturity). Í Cranet rannsókninni á Íslandi eru 

mæld fimm þroskastig, frá 0 sem er lægst upp í 4 sem er hæsta þroskastig (Háskólinn í 

Reykjavík, Cranet rannsókn, 2009). Niðurstöður rannsóknarinnar frá árunum 2009 og 

2012, sem byggja á sjálfsmati á eigin stöðu, gefa til kynna að þroskastig 
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Fjármálaeftirlitsins sé á stigi 2. Niðurstöður fyrir árið 2015 liggja ekki fyrir þegar þetta er 

skrifað. Á árinu 2009 var þess sérstaklega getið að svör er vörðuðu mönnun og 

ráðningar bentu til þess að stofnunin gæti verið á hærra þroskastigi en lægra á sviði 

starfsþróunar. Í niðurstöðum fyrir árið 2012 var tekið fram að stofnunin stæðist ekki 

viðmið er vörðuðu atriði eru lutu að því að taka á frammistöðuvanda starfsmanna 

(Háskólinn í Reykjavík, 2009 og 2012).  

Í áðurnefndum úttektum Thoraval og Alþjóðagjaldeyrissjóðsins hafa komið fram gagn-

legar ábendingar um úrbætur í mannauðsmálum. Í úttektinni frá árinu 2011 er meðal 

annars lagt til að byggð verði upp heildstæð þjálfunaráætlun fyrir starfsmenn sem sinna 

eftirliti með fjármálastarfsemi, þannig að tryggt verði að stofnunin búi ávallt yfir nægjanlegri 

og viðeigandi faglegri þekkingu til að sinna eftirliti. Er það ekki síst hugsað til þess að styrkja 

samkeppnisstöðu stofnunarinnar á vinnumarkaði, auka stöðugleika í mannauðsmálum og 

móta eftirsóknarverða fyrirtækjamenningu. Í úttektinni frá árinu 2014 er einnig fjallað um 

mikilvægi þess að leita leiða til að laða að og halda í gott fólk, meðal annars með markvissri 

þjálfun, starfsþróunaráætlunum og samkeppnishæfum launum.  

6.5.3 Stjórnun 

Stjórnendahópur Fjármálaeftirlitsins samanstendur af framkvæmdastjórum og 

forstöðumönnum auk forstjóra, samtals 22 starfsmönnum. Vinna við formlega 

skilgreiningu á hlutverkum og ábyrgðarsviðum stjórnenda er í vinnslu en framsal valds 

frá forstjóra er skilgreint í svonefndum undirritunarreglum. Framkvæmdastjórar bera 

alla jafna ábyrgð á uppbyggingu og þróun, fjármálum og daglegri stjórnun sinna starfs-

eininga en forstöðumenn ábyrgð á verkstjórn og frammistöðu sinna starfsmanna. 

Erfiðlega hefur gengið að laða að öfluga og hæfa einstaklinga, sem hafa yfir að ráða 

mikilli stjórnunarreynslu samhliða víðtækri reynslu af fjármálamarkaði eða skyldum 

greinum, til stjórnunarstarfa. Stjórnunarreynsla og menntun á sviði stjórnunar meðal 

stjórnenda stofnunarinnar er fremur lítil. Til að mæta þessu hefur áherslan á síðast-

liðnum árum verið lögð á að þjálfa stjórnendur með fjölbreyttum hætti, ýmist með 

einstaklingsmiðaðri þjálfun, þjálfun tiltekinna stjórnendahópa eða þjálfun hópsins í 

heild. Eftirfylgni með þjálfuninni hefur ekki verið unnin með markvissum hætti. Þá sýna 

niðurstöður viðhorfskannana sem gerðar hafa verið að nauðsynlegt er að halda áfram 

vinnu sem miðar að því að styrkja stjórnendateymi stofnunarinnar enn frekar. Sem 
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dæmi má nefna niðurstöður úr könnun SFR á stofnun ársins en þar kemur meðal annars 

fram að trúverðugleiki stjórnenda mælist einungis 3.63 af 5.00 mögulegum að meðaltali 

á árunum 2011 til 2014 sem er lægri einkunn en hjá að minnsta kosti 50% stofnana sem 

þátt tóku í könnuninni (Stéttarfélag í almannaþjónustu, 2015).  

Ekki hafa verið gerðar formlegar mælingar á stjórnunarstílum stjórnenda 

stofnunarinnar. Upplifun rannsakanda er hins vegar sú að stjórnendur hafi almennt 

fremur lítinn áhuga á stjórnunarfræðum og líti frekar á hlutverk sitt sem faglega leiðtoga 

fremur en stjórnendur. Mat viðmælenda rannsóknarinnar er að stjórnunarstíll sé 

nokkuð breytilegur milli stjórnenda. Stýrandi stjórnunarstíll var þó oftast nefndur sem 

dæmi um ríkjandi stjórnunarstíl. Niðurstöður ofangreindrar könnunar SFR styður við þá 

afstöðu þar sem upplifun starfsmanna Fjármálaeftirlitsins um sjálfstæði í starfi mælist 

einnig mjög lágt en 75% stofnana skora hærra. Viðmælendur voru einnig sammála um 

að veitandi stjórnunarstíll fari vaxandi samhliða þróun á verklagi og aukinni áherslu á 

verkefnastjórnun með scrum og agile6 aðferðafræði þar sem starfsmenn eru hvattir enn 

frekar til að hafa áhrif á forgangsröðun verkefna, úrvinnslu og framvindu þeirra í 

samráði við yfirmenn og samstarfsfólk. Er sú þróun í góðu samræmi við áherslur þeirra 

Hersey og Blanchard‘s og það mat að þroskastig stofnunarinnar sé sem næst tveimur. 

                                                      
6 Scrum og agile er aðferð við verkefnastjórnun sem notið hefur sívaxandi vinsælda. Um er að ræða aðferðafræði sem mikið 

hefur verið notuð við hugbúnaðarþróun en einnig við stýringu annars konar verkefna (Snjólfur Ólafsson, 2012). 
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7 Mat á þroskastigi árangursstjórnunar Fjármálaeftirlitsins 

Í þessum kafla verður lagt mat á núverandi þroskastig hvers árangursstjórnunarþáttar 

fyrir sig hjá Fjármálaeftirlitinu, byggt á framangreindri umfjöllun á núverandi stöðu 

stofnunarinnar (kafli 6) og að teknu tilliti til áforma hennar og þróunar undangenginna 

ára. Í lok kaflans er stutt samantekt um mat á þroskastigi hvers árangurs–stjórnunar-

þáttar og loks færð rök fyrir mati á æskilegu þroskastigi 

7.1 Stefna og markmiðasetning 

Núverandi stefna stofnunarinnar var endurskoðuð og henni breytt á síðari hluta árs 

2014. Stefnan byggir að mestu á grunnstoðum eldri stefnu sem sett var árið 2010 en 

fram hefur komið í viðhorfskönnunum starfsmanna og á vinnufundum að nokkuð hafi 

vantað upp á skýrleika stefnunnar þannig að hún gæti nýst sem leiðarljós í daglegum 

störfum. Forstjóri stofnunarinnar er meðvitaður um þá stöðu og hefur því fyrirskipað 

vinnu við nánari útfærslu stefnunnar og er stefnt að því að þeirri vinnu ljúki um mitt ár 

2015. Um er að ræða vinnu við innleiðingu stefnunnar, nánari útfærslu á markmiðum og 

mælikvörðum sem og á megináherslum stofnunarinnar til lengri og skemmri tíma. Mat 

rannsakanda er þó að starfsfólki sé engu að síður flestu ágætlega kunnugt um helstu 

áherslur, verkefnaflokka og meginmarkmið stofnunarinnar.  

Stofnunin hefur undanfarið þróað hugbúnað í því skyni að fá betri yfirsýn yfir 

eftirlitsskylda aðila sem hefur gefið góða raun auk þess sem ferlaskipulag stofnunarinnar 

nær yfir helstu birgja, verkefni og afurðir. Þá hefur stofnunin leitað leiða til að mæta 

þörfum eftirlitsskyldra aðila með framkvæmd viðhorfskönnunar og eftirfylgni með henni 

í þeim tilgangi að meta viðhorf og traust þeirra til stofnunarinnar.  

Þó svo að hlutverk stofnunarinnar eins og það er skilgreint í lögum þarfnist 

endurskoðunar í ljósi breyttra aðstæðna frá því að lögin voru sett er starfssvið 

stofnunarinnar ágætlega afmarkað í samhengi við aðra aðila sem hafa hlutverk á 

fjármálamarkaði. Má í því sambandi nefna samstarfssamning stofnunarinnar við 

Seðlabanka Íslands og skilgreint hlutverk hennar í fjármálastöðugleikaráði.  
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Gildi stofnunarinnar eru mjög skýr og aðgengileg öllu starfsfólki þó svo að innleiðing 

þeirra hefði þurft að vera meiri og markvissari. Stjórnendur hittast reglubundið og ræða 

meðal annars úrlausn vandamála sem upp koma hverju sinni. Þó eru nokkur dæmi um 

að vandamál fái að gerjast án þess að tekið sé á þeim (sbr. niðurstöður Cranet 

könnunar) með tilheyrandi samskiptaörðugleikum og töfum á framkvæmd verkefna.  

Byggt á ofangreindu er það mat rannsakanda að þroskastig stofnunarinnar á þessum 

árangursstjórnunarþætti sé fremur lágt eða á þroskastigi tvö, jafnvel þó að gildi 

stofnunarinnar hafi verið vel útfærð og séu nokkuð skýr, þá hefur innleiðingu þeirra 

verið ábótavant.  

Til að viðhalda þroskastiginu er mikilvægt að stofnunin hugi betur að innleiðingu 

gildanna, leysi úr frammistöðuvanda með skilvirkari hætti og skýri betur lykilárangurs–

þætti og helstu afurðir þeirra. Innleiðing áhættumiðaðs eftirlits er að hluta til lausn á 

þessu sem og skjalfesting á verklaginu þar sem aðferðafræði við mótun ferlaskipulagsins 

tók alltaf mið af því að skila lokaafurð. Þá á eftir að koma í ljós hversu vel tekst til við að 

innleiða áherslur í nýrri stefnu stofnunarinnar sem hefur mikil áhrif á það hvort 

stofnuninni takist að viðhalda núverandi þroskastigi. Ef vel tekst til eru líkur á að 

auðveldara verði fyrir stofnunina að færast upp á þriðja þroskastig. Ef ekki, þá eru meiri 

líkur á því að þroskastig þessa árangursstjórnunarþáttar færist niður á fyrsta stig.   

7.2 Kjarnaferli 

Kjarnaferli stofnunarinnar hafa verið útfærð og skjalfest að langmestu leyti, þó ekki öllu. 

Þau eru nánari útfærsla á stefnu stofnunarinnar og hluti af heildstæðu ferlaskipulagi 

hennar sem einnig tekur til stoðferla. Verkefnastjórnun gengur þvert á allt verklag og er 

þess sérstaklega gætt að verkefni séu vel skilgreind í upphafi og þau unnin með 

samræmdum og skilvirkum hætti. Unnið er að hluta til eftir samræmdum starfs- og verk-

áætlunum en nákvæma eftirfylgni skortir að nokkru leyti. Innleiðing kjarnaferla hefur 

ekki verið sannreynd með markvissum úttektum en nokkur dæmi eru um að ferli hafi 

verið endurhönnuð eða uppfærð eftir að þau hafi verið tekin í notkun. Frávikaskráning 

er mjög takmörkuð en umbótaverkefni hafa verið skilgreind vegna sértækra atriða auk 

þess sem leitað hefur verið til utanaðkomandi aðila (innlendra sem erlendra) með 

aðstoð við nánari útfærslu eða þróun verklags eftir þörfum. 
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Byggt á ofangreindu er það mat rannsakanda að þroskastig stofnunarinnar á þessum 

árangursstjórnunarþætti sé tveir. Til að stofnunin geti viðhaldið þroskastiginu er mikil-

vægt að vinnu við útfærslu og þróun verklags verði viðhaldið, áfram unnið að inn-

leiðingu verkefnastjórnunar, forgangsröðun verkefna og það tryggt að unnið sé eftir 

skjalfestu verklagi. Þá þarf einnig að koma á markvissari umgjörð um fyrirkomulag og 

eftirfylgni með umbótaverkefnum. 

7.3 Stoðferli 

Stoðferli stofnunarinnar hafa verið skilgreind og skjalfest að mestum hluta og tilheyra 

heildstæðu ferlaskipulagi stofnunarinnar. Unnið hefur verið að uppbyggingu og þróun 

upplýsingatæknikerfa með það að markmiði að bæta upplýsingasöfnun, greiningartól og 

auðvelda úrvinnslu og miðlun upplýsinga. Vinnan byggir að miklu leyti á athugasemdum 

úttekta sem gerðar hafa verið á stofnuninni auk frumkvæðis einstakra starfsmanna 

fremur en skýrri stefnu málaflokksins. Nokkuð skortir á að stjórnendur séu meðvitaðir 

um þá möguleika sem upplýsingatæknikerfi hafa upp á að bjóða og er þróun þeirra því 

fremur byggð á frumkvæði einstaklinga í stað útfærslu er tengist kjarnaferlum 

stofnunarinnar.  

Upplýsingamiðlun og þjálfun er fremur ómarkviss og fer eftir mismunandi leiðum. 

Gefið er út veftímarit nokkrum sinnum yfir árið auk þess sem haldnir eru kynningar- og 

upplýsingafundir eftir þörfum fyrir ytri aðila. Alla jafna eru haldnir starfsmannafundir 

aðra hverja viku fyrir allt starfsfólk stofnunarinnar auk þess sem haldnir eru sviðs- og 

hópfundir eftir þörfum. Fréttir og tilkynningar eru birtar á innri vef. Unnið hefur verið að 

því að bæta samvinnu og samskipti milli sviða og er sú vinna viðvarandi. Endurbætur á 

innri vef, sem er gott dæmi um einstaklingsframtak sem unnið var án skilgreinds sam-

ráðs, hefur ekki verið fylgt eftir. Samræmi í skjölun skortir auk þess sem haldið er utan 

um upplýsingar og gögn með mismunandi hætti á mismunandi stöðum. 

Byggt á ofangreindu er það mat rannsakanda að þroskastig stofnunarinnar á þessum 

árangursstjórnunarþætti sé tveir. Til að viðhalda þroskastiginu er mikilvægt að koma á 

betri samvinnu milli aðila og skilgreina hlutverk og ábyrgðarsvið. Auk þess að lögð verði 

meiri vinna í að greina þarfir kjarnastarfseminnar og útfæra nánar þannig að sú þjónusta 

sem innt er af hendi standist væntingar og sé til þess fallin að auka árangur.   
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7.4 Mat og eftirlit 

Mat á árangri byggt á stefnu stofnunarinnar er frekar óformlegt. Útfærsla markmiða og 

mælikvarða sem ætlað er að styðja við framkvæmd stefnu stofnunarinnar hefur ekki 

verið samræmd fyrir stofnunina í heild. Virkni einstakra mikilvægra ferla hefur verið 

mæld en virkni ferlaskipulagsins í heild, sem meðal annars er ætlað að stuðla að aukinni 

skilvirkni, hefur ekki verið mæld með markvissum hætti. Fjárhagsleg markmið eru 

skilgreind og mæld reglulega auk þess sem ríkisendurskoðun gerir árlega úttekt á fjárhag 

stofnunarinnar. Margvíslegar áætlanir eru til staðar en eftirfylgni, úrvinnsla upplýsinga, 

forgangsröðun og úrvinnsla verkefna er fremur ómarkviss. Þá byggir starfsemi skipulags-

heildarinnar á fremur formföstu skipulagi sem lýst er í skipuriti. 

Byggt á ofangreindu er það mat rannsakanda að þroskastig stofnunarinnar á þessum 

árangursstjórnunarþætti sé þroskastig tvö. Til að viðhalda þroskastiginu og styrkja það 

enn frekar er mikilvægt að hugað verði betur að kostnaðarmati og utanumhaldi stærri 

verkefna en reynsla stofnunarinnar af slíkum verkefnum er ekki mikil. Þá mætti leggja 

meiri áherslu á að draga lærdóm af flóknum og/eða stærri verkefnum í því skyni að læra 

af því sem vel er gert  sem og því sem betur mætti fara. Að endingu þarf að koma á 

meiri skilvirkni og markvissari nýtingu mannauðs. 

7.5 Skipulag og stjórnun 

Stofnunin hefur undanfarið lagt áherslu á að finna leiðir til að lýsa skipulagi sínu með 

skýrum hætti gagnvart starfsfólki og vinna markvisst að því að tengja saman ýmsa 

samverkandi þætti þannig að þeir myndi eina heild. Einn af þeim þáttum sem um ræðir 

er skipurit stofnunarinnar. Sá hluti þess sem lýtur að kjarnastarfsemi hennar hefur tekið 

margvíslegum breytingum frá efnahagshruninu í því skyni að raða verkefnum niður á 

mismunandi starfseiningar og lýsa boðleiðum milli starfsmanna og stjórnenda. Mjög 

takmarkaðar breytingar hafa verið gerðar á stoðþjónustu stofnunarinnar. Samvinnu 

innan stoðþjónustunnar og milli hennar og kjarnastarfseminnar hefur verið ábótavant. 

Langan tíma hefur tekið að innleiða breytingar á skipuritinu, meðal annars vegna 

óöryggis og reynsluleysis stjórnenda og forstjóraskipta auk þess sem starfsmenn höfðu 

nokkrar efasamdir um tilgang og markmið breytinganna. Stjórn lagði hins vegar mikla 

áherslu á að gerðar yrðu róttækar breytingar í samræmi við áðurnefndar úttektir 

erlendra aðila. Þess má einnig geta að á sama tíma og skipuritinu var breytt var hrint af 
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stað fjölmörgum öðrum stórum og flóknum umbótaverkefnum undir miklum þrýstingi 

frá ýmsum aðilum á sama tíma og uppbygging og endurreisn fjármálakerfisins stóð sem 

hæst. Samhliða átti sér stað mikil fjölgun starfsmanna sem fæstir höfðu þekkingu eða 

reynslu af eftirliti.  

Staða mannauðsstjóra í skipuriti ber vott um áherslur stofnunarinnar um virka 

mannauðsstjórnun. Mannauðsstjóri tekur þátt í reglubundnum fundum stjórnenda auk 

þess sem mannauðsteymi hefur stutt við stjórnendur stofnunarinnar við að koma á 

skilvirkri mannauðsstjórnun. Þá hafa mannauðsstjórar stofnunarinnar tekið virkan þátt í 

þeirri miklu uppbyggingu og þróun sem átt hefur sér stað undanfarin misseri og ár. 

Niðurstöður Cranet kannana á þroskastigi mannauðsstjórnunar stofnunarinnar gáfu til 

kynna að þroskastig stofnunarinnar á þessum árangursstjórnunarþætti samræmdist 

þroskastigi tvö.  

Framkvæmdastjórar kjarnasviðanna bera ábyrgð á rekstri sinna starfseininga og 

starfa náið með sínum forstöðumönnum. Stjórnendur stofnunarinnar hafa margir hverjir 

mjög mikla faglega þekkingu og reynslu en að sama skapi mun minni stjórnunarreynslu 

og menntun á sviði stjórnunar. Niðurstöður viðhorfskannana sýna að æskilegt sé að 

styrkja stjórnun enn frekar auk þess sem stjórnendaþjálfun hafi verið fremur ómarkviss 

og henni ekki verið fylgt eftir með skýrum hætti. Unnið hefur verið að því að koma á 

sterkari liðsheild og bættri samvinnu milli starfseininga, sem hafa fram að þessu starfað 

mjög sjálfstætt, meðal annars með gerð samræmdra starfs- og verkáætlana. Alla jafna 

ríkir mikill samtakamáttur og góð samvinna meðal starfsmanna innan hverrar starfs-

einingar en þörf er á betri samvinnu milli mismunandi starfseininga. Launakerfi er 

hefðbundið en umbunarkerfi er óformlegt og byggir á sjálfstæðu mati hverju sinni.  

Byggt á ofangreindu er það mat rannsakanda að þroskastig stofnunarinnar á þessum 

árangursstjórnunarþætti sé þroskastig tvö. Til að viðhalda því þroskastigi er mikilvægt 

að stofnunin hugi að því að vinna áfram að því að tengja saman þá þætti sem hún byggir 

skipulag sitt á sbr. umfjöllun í kafla 6.5 og mynd 20 sem sýnir skipulagspýramída. Þá er 

mikilvægt að ljúka vinnu við skilgreiningu á hlutverkum og ábyrgðarsviðum starfs-

eininga, stjórnenda og starfsmanna og veita stjórnendum skýrt umboð til athafna. Loks 

er mikilvægt að skilgreina betur með hvaða hætti umbunað skuli fyrir góðan árangur 

eða frammistöðu í starfi. 



 

83 

7.6 Yfirlit yfir þroskastig Fjármálaeftirlitsins 

Framangreint mat gefur vísbendingu um að þroskastig Fjármálaeftirlitsins sé það sama á 

öllum árangursstjórnunarþáttum líkansins eða sem næst þroskastigi tvö. Gefur sú niður-

staða tilefni til að ætla að áframhaldandi þróun stofnunarinnar verði auðveldari en ella 

þar sem staða hvers og eins árangursstjórnunarþáttar er eins jöfn og raun ber vitni.  Sjá 

samantekt í meðfylgjandi töflu 1. 

Tafla 1. Yfirlit yfir þroskastig allra árangursstjórnunarþátta stofnunarinnar 

7.7 Æskilegt þroskastig 

Við mat á æskilegu þroskastigi er mikilvægt að horfa til stefnu stjórnvalda, hlutverks og 

framtíðarsýnar stofnunarinnar, viðmiða sem um hana gilda og helstu áhættuþátta í 

starfseminni. Þannig leggur hugmyndafræði um nýskipan í ríkisrekstri, stefna stjórnvalda um 

árangursríkan ríkisrekstur og krafa um stöðugar umbætur leggur ríkar skyldur á Fjármála-

eftirlitið um að koma á hagkvæmum, skilvirkum og árangursríkum rekstri. Stefna 

stofnunarinnar sem meðal annars leggur áherslu á samfellu (e. alignment) í rekstri og 

innleiðingu framsækins eftirlits sem stenst samanburð við sambærilegar erlendar stofnanir, 

til að mynda með innleiðingu áhættumiðaðs eftirlits og rafrænna gagnaskila, leggur 

grunninn að mati á æskilegu þroskastigi stofnunnarinnar. Þá hafa margvíslegar kröfur, 

viðmið og tilskipanir frá Evrópu sem stofnuninni ber að fylgja, einnig áhrif á matið auk 

margvíslegra annarra áhættuþátta sem fylgt geta ófullnægjandi eftirliti.  

Byggt á ofangreindu og að teknu tilliti til mats á núverandi þroskastigi Fjármálaeftirlitsins, 

er lagt til að Fjármálaeftirlitið stefni að því að verða sem næst þroskastigi þrjú í því skyni að 

stuðla að aukinni hagkvæmni, skilvirkni og auknum árangri með hámarksnýtingu þeirra 

fjármuna sem stofnunin hefur til ráðstöfunar með því að leggja áherslu á stöðugleika, gæði 

og sveigjanleika samanber umræðu í kafla 3.9 um aukin gæði byggð á samblandi stöðug-

leika og sveigjanleika.  

Stefna og markmiðasetning 2. þroskastig

Kjarnaferli 2. þroskastig

Stoðferli 2. þroskastig

Mat og eftirlit 2. þroskastig

Árangursstjórnunarþáttur Þroskastig

Skipulag og stjórnun 2. þroskastig
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8 Tillögur til úrbóta 

Í þessum kafla verða lagðar fram úrbótatillögur fyrir hvern árangursstjórnunarþátt fyrir 

sig, sem taldar eru geta aukið líkur á að stofnuninni takist að færa sig upp um eitt 

þroskastig. Um er að ræða fremur grófar tillögur án nákvæmra áætlana sem útfæra þarf 

nánar. Gera má ráð fyrir að nokkur ár geti tekið að framkvæma tillögurnar með 

markvissum aðgerðum, byggt á reynslu annarra skipulagsheilda, sem sýnir að tilfærsla af 

öðru þroskastigi yfir á það þriðja reynist alla jafna erfiðust. 

Niðurstaða mats á þroskastigi Fjármálaeftirlitsins gefur vísbendingu um að stofnunin 

sé sem næst öðru þroskastigi í öllum árangursstjórnunarþáttum. Í tillögunum hér að 

neðan er því lögð áhersla á að móta úrbótatillögur sem miða að því að stofnunin geti 

fært sig sem næst æskilegu þroskastigi sem að mati rannsakanda ætti að vera þroskastig 

þrjú. Byggir það mat ekki síst á nauðsyn þess að stofnunin leiti ávallt leiða til að nýta 

fjárheimildir sínar með sem bestum hætti og komi á auknum stöðugleika, bættum 

gæðum og meiri sveigjanleika. Þar sem stöðugleiki er nauðsynleg forsenda þess að 

draga úr óþarfa óvissu og örum breytingum, gæði til að draga úr sóun í samræmi við 

áherslur í opinberum rekstri um hagkvæmni og skilvirkni og meiri sveigjanleika meðal 

annars til að mæta óvæntum áskorunum sem óhjákvæmilega munu koma upp.    

8.1 Stefna og markmiðasetning 

Lagt er til að stofnunin leggi megináherslu á að ljúka vinnu við útfærslu á heildarstefnu 

stofnunarinnar í lykil- og undirstefnur. Að uppröðun og útfærslu lykilstefnanna verði 

breytt með þeim hætti að mannauðsstefna tilheyri flokki stjórnunarferla og upplýsinga- 

og samskiptastefna tilheyri flokki stoðferla. Er það í samræmi við áherslur sem lýst hefur 

verið hér að framan í árangursstjórnunarþáttum er lúta annars vegar að stoðferlum (sbr. 

fjórða stoðin í líkaninu) sem fjalla að mestu um upplýsingatækni, upplýsingaöflun og 

miðlun og hins vegar skipulag og stjórnun (sbr. fimmta stoðin í líkaninu) sem fjallar 

meðal annars um skipulag, mannauðsstjórnun og stjórnunarstíla. Sjá nánari útfærslu í 

meðfylgjandi mynd 25 sem sýnir með hvaða hætti æskilegt er að útfæra lykilstefnur 
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byggt á heildarstefnu stofnunarinnar. Þá er lagt til að metnir verði kostir þess að 

sameina rekstrarstefnu og upplýsingatæknistefnu stofnunarinnar.  

 

 

 

Í kjölfar vinnu við útfærslu heildarstefnunnar í lykilstefnur er nauðsynlegt að stilla 

upp innleiðingaráætlun, hrinda henni í framkvæmd og hefja samhliða vinnu við nánari 

útfærslu á markmiðum og mælikvörðum stofnunarinnar sem meðal annars má nýta til 

að leggja mat á árangur af framkvæmd stefnunnar og gildum stofnunarinnar. Verkefnið 

hefur þegar verið sett af stað en nauðsynlegt er að stjórnendur sýni því stuðning og fylgi 

eftir, minnugir þess að reynslan sýnir að einungis lítill hluti innleiðinga skilar því sem að 

er stefnt. Jafnframt er lögð á það áhersla að starfsmenn stofnunarinnar verði virkjaðir til 

þátttöku á sem flestum sviðum.  

Þá er lagt til að stofnunin leggi aukna áherslu á að leita leiða til að bæta ímynd sína 

meðal almennings, eftirlitsskyldra aðila og annarra samstarfsaðila. Það væri sem dæmi 

hægt að gera með markvissri rýnihópavinnu þar sem styrkleikar og veikleikar stofnunar-

innar væru kortlagðir. Byggt á þeim niðurstöðum er lagt til að útfærð verði aðgerða-

áætlun og henni fylgt eftir með reglubundnum viðhorfsmælingum (t.d. annað hvert ár). 

Aðgerðaáætlunin þarf að taka mið af þeim væntingum sem gerðar eru til stofnunarinnar 

og ýmist leita leiða til að mæta þeim betur eða stilla þær af til að mynda með því að 

greina betur frá því hvað stofnunin gerir og hvað ekki.  

Að endingu er lagt til að áfram verði unnið að því að þróa og innleiða aðferðafræði 

við mótun stefnumarkandi áherslna með útfærslu heildstæðrar starfs- og verkáætlunar 

byggt á hlutverki, stefnu, markmiðum og gildum stofnunarinnar.  

Stjórnunar-
stefna

Rekstrar-
stefna

Mannauðs-
stefna

Eftirlits-
stefna

Upplýsinga-
tæknistefna

Upplýsinga- 
og samskipta-

stefna

Heildarstefna

Sameina?

Mynd 25. Tillaga að nýrri útfærslu á heildarstefnu Fjármálaeftirlitsins 
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8.2 Kjarnaferli 

Lagt er til að ferlaskipulag (verklag) stofnunarinnar verði lagað að ofangreindri tillögu um   

útfærslu lykilstefna stofnunarinnar, þannig að mannauðsstefna verði hluti af stjórnunarferlum 

og upplýsinga- og samskiptastefna hluti af stoðferlum. Sjá nánar mynd 26. 

Mynd 26. Tillaga að nýrri útfærslu á ferlaskipulagi Fjármálaeftirlitsins 

Þá er lagt til að núgildandi ferlaskipulag verði kortlagt út frá ytri kröfum með það fyrir 

augum að ljúka vinnu við skráningu allra nauðsynlegra ferla. Það mætti til dæmis gera með 

því að útbúa matrixu sem sýndi tengls milli ytri krafna og skjalfests verklags. Auk þess er lagt 

til að gerðar verði árlegar innri úttektaráætlanir fyrir stofnunina sem taki mið af ólíkum 

kröfum sem á stofnuninni hvíla í samræmi við stefnumarkandi áherslur hverju sinni. Að 

þjálfaður verði upp hópur starfsmanna frá ólíkum starfseiningum stofnunarinnar, gagngert 

til að koma að framkvæmd innri úttekta. Einnig að gæðastjóri verði gerður faglega ábyrgur 

fyrir mótun úttektaráætlunarinnar að höfðu samráði við lykilstjórnendur, sem og fyrir fram-

kvæmd úttektanna, niðurstöðum þeirra og eftirfylgni með þeim og því að þær skili sér inní 

samræmdar starfs- og verkáætlanir stofnunarinnar.  

Að endingu er lagt til að sett verði á laggirnar miðlæg frávikaskráning aðgengileg 

öllum starfsmönnum. Jafnframt að sköpuð verði jákvæð menning sem leiði til þess að 

Eftirlitsstefna
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stefna
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Upplýsinga- og 
samskiptastefna

Stjórnunar-
stefna

Mannauðsstefna
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FME

Stjórnunarferli Kjarnaferli Stoðferli
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starfsmenn og stjórnendur sjái hag sinn í því að skrá frávik. Aðkoma upplýsingatækni-

sviðs er nauðsynleg forsenda til að koma upp rafrænu aðgengi að skráningunni. 

8.3 Stoðferli 

Lagt er til að skerpt verði betur á ábyrgð, hlutverkum og samvinnu innan stoðþjónust-

unnar, sérstaklega er lýtur að uppbyggingu og þróun upplýsingatæknikerfa, upplýsinga- 

og skjalastjórnun, upplýsingaöryggi og innri og ytri upplýsingamiðlun. Stjórnendur þurfa 

auk þess að mynda sér skýrari sýn á það, hvað það er sem þeir vilja og þurfa, svo 

mögulegt sé að mæta þörfum þeirra og leggja grunn að markvissri uppbyggingu og 

þróun málaflokksins byggt á þeirri stefnumótunarvinnu sem nú er unnið að. Eitt af því 

sem þarf að skýra betur er til að mynda með hvaða hætti skuli komið á samræmdri 

móttöku, úrvinnslu og miðlun upplýsinga og gagna. Jafnframt með hvaða hætti lagt 

verði mat á þjálfunarþörf og henni mætt með markvissri þjálfun og fræðslu út frá stefnu 

og áherslum stofnunarinnar með það fyrir augum að koma á aukinni verðmætasköpun. 

Síðast en ekki síst að vinna að því að bæta aðgengi starfsmanna að upplýsingum og 

greiningartólum sem nýta má meðal annars til að koma viðeigandi upplýsingum til ytri 

aðila hratt og örugglega í því skyni að auka gagnsæi.  

8.4 Mat og eftirlit 

Lagt er til að stuðst verði við þá fimm þætti sem þeir Anthony og Govindarajan hafa 

skilgreint til grundvallar skilvirku stjórnunareftirliti og fjallað var um í kafla 3.1.4 við mat 

og eftirlit á árangri stofnunarinnar. Í því felst að gerðar verði samræmdar starfs- og 

verkáætlanir til lengri og skemmri tíma fyrir stofnunina í heild en í dag eru þær einungis 

að hluta til samræmdar. Jafnframt að niðurstöður mælinga sem byggja á markmiðum 

stofnunarinnar og taka mið af stefnu og gildum hennar, verði nýttar sem grunnur að 

starfs- og verkáætlunum og forgangsröðun verkefna næstu missera.   

Þá er lagt til að settur verði aukinn kraftur í þróun kerfislausnar sem stutt geti við 

ofangreindar starfs- og verkáætlanir og auðveldi úrvinnslu og miðlun upplýsinga þeim 

tengdum. Nauðsynleg forsenda þess að vel takist til er að unnin verði skýr þarfagreining 

auk þess sem núverandi verklag og eftirfylgni verði tekin til endurskoðunar.  

Að endingu er hvatt til þess að stofnunin horfi til þess að nýta utanaðkomandi aðstoð 

í meira mæli en gert er, þegar á þarf að halda, þar sem erfitt getur  reynst að byggja upp 
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viðeigandi þekkingu á öllum sviðum í ekki stærri skipulagsheild en hér um ræðir.  

8.5 Skipulag og stjórnun 

Mikilvægt er að stofnunin leggi megináherslu á að ljúka vinnu við útfærslu og 

innleiðingu á þeim þáttum sem skilgreindir eru í skipulagspýramídanum (sjá mynd 20) 

og fjallað hefur verið um áður. Staða hvers þáttar innan píramýdans er mismunandi líkt 

og fjallað hefur verið um hér að framan. Í þessum hluta verður eingöngu fjallað um þann 

hluta er lýtur að skipuriti, mannauðsstjórnun og annarri stjórnun.  

Lagt er til að fyrirkomulagi og hlutverki stoðþjónustunnar verði breytt þannig að hún 

styðji enn betur við kjarnastarfsemi stofnunarinnar. Tillagan byggir á þeim áherslum 

sem líkan þeirra Verweire og Berghe leggur upp með, það er að koma á markvissri sam-

þættingu allra þátta stoðþjónustunnar. Meginbreytingin frá núverandi skipulagi felst í 

því að sameina verkefni sem nú eru skilgreind í þremur starfseiningum í eina starf-

seiningu og skipta henni upp í fjórar megin rekstrareiningar, það er (i) þróun og 

umbætur, (ii) fjármál og rekstur, (iii) alþjóða-, skjala- og upplýsingamál og (iv) 

upplýsingatækni. Þannig bæri þróunar og umbótaeiningin ábyrgð á stefnumótun og 

markmiðasetningu, mælingum og mati á árangri, umbótum, verkefnastjórnun og öryggi-

smálum. Fjármála- og rekstrareiningin ábyrgð á áætlunargerð, innheimtu og greiðslu 

reikninga, bókhaldi og launaútreikningum, húsnæðismálum, þar með talið rekstri mötu-

neytis, aðgangs- og brunamálum. Alþjóða-, skjala- og upplýsingamál bæri ábyrgð á 

alþjóðamálum, upplýsingamiðlun, þar með talið þróun og ritstjórn heimasíðu og innri 

vefs stofnunarinnar, skjala- og gagnamóttöku og vistun þeirra auk móttöku, símsvörunar 

og ritaraþjónustu. Að endingu upplýsingatæknieining sem bæri ábyrgð á kerfisrekstri og 

þróun upplýsingatæknikerfa auk þess að koma að eftirliti með upplýsingatæknikerfum 

eftirlitskyldra aðila. Sjá nánar mynd 27.  
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Auk þess er lagt til að mannauðsmál verði gerð að sjálfsæðri einingu og mannauðsstjóri 

gerður að framkvæmdastjóra í því skyni að undirstrika mikilvægi þess að nýting og stýring 

mannauðs sé ávallt með sem bestum hætti enda um 70% alls kostnaðar tengdur mannauði 

stofnunarinnar. Að teknu tilliti til ofangreindra þátta gæti skipurit stofnunarinnar litið út eins 

og sýnt er á mynd 28. Annar valmöguleiki væri að staðsetja mannauðsmál með stoð-

þjónustu til samræmis við skipulag fjármálaeftirlita á Norðurlöndunum (í Danmörku, Noregi 

og Svíþjóð) og Seðlabanka Íslands svo dæmi séu tekin.  

Mynd 27. Fyrirkomulag stoðþjónustu Fjármálaeftirlitsins 
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Upplýsingamiðlun 
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Þróun og umbætur

Stefnumótun og 
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Mælingar og mat 
á árangri
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vistun gagna
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Þá er lagt til að leitað verði leiða til að styrkja enn frekar stjórnendur stofnunarinnar 

með markvissri þjálfun og endurgjöf. Sem dæmi mætti nýta vinnu við innleiðingu á 

lykilstefnum, mótun aðferðafræði við stefnumarkandi áherslur og mat á árangri til að 

styðja enn frekar við hvern og einn stjórnanda. Þá mætti einnig nýta sem fyrirmynd 

vinnu sem unnin hefur verið að frumkvæði framkvæmdastjóra greiningasviðs í tengslum 

við innri stefnumótun sviðsins og útfærslu markmiða og mælikvarða fyrir sviðið. Sú 

vinna leggur áherslu á virka þátttöku allra starfsmanna sviðsins við mótun stefnu–

markandi áherslna byggt á stefnu stofnunarinnar og áherslum sviðsins, markmiðum og 

mælikvörðum auk markvissrar eftirfylgni.  

Loks er lagt til að tilgangur og markmið stjórnendafunda verði endurmetin, 

sérstaklega með það fyrir augum að koma á skipulegu mati og rýni á þeim þáttum sem 

lúta að stefnumarkandi áherslum og heildstæðu mati á árangri.  

8.6 Samantekt 

Að teknu tilliti til ofangreindra þátta er ljóst að framundan er í mörg horn að líta 

samhliða nánari útfærslu og framkvæmd margvíslegra verkefna sem ætla má að taki 

mörg ár að hrinda í framkvæmd. Til hægðarauka eru því hér að neðan dregin fram þau 

verkefni sem rannsakandi leggur til að verði sett í forgang innan hvers árangurs–

stjórnunarþáttar fyrir sig. Þó svo að ekki sé um að tæmandi upptalningu að ræða heldur 

fyrst og fremst tilraun til að draga fram þau verkefni sem líklegust eru til að skila 

mestum árangri, bæði til lengri og skemmri tíma, er engu að síður mikilvægt að huga vel 

Greiningar

Stoðþjónusta
Mannauðssmál

Stjórn

Aðstoðarforstjóri

Yfirlögfræðingur

GreiningarEftirlit
Vettvangs-
athuganir

Forstjóri

Mynd 28. Tillaga að nýju skipuriti Fjármálaeftirlitsins 
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að nánari forgangsröðun. Í samræmi við áherslur Verweire og Berghe er þó lagt til að 

megináhersla í upphafi verði á áframhaldandi þróun kjarnaferla og mat á árangri þeirra. 

Sum þeirra verkefna sem hér eru talin upp eru þegar í vinnslu en önnur ekki. Helstu 

verkefni gætu verið sem hér segir:  

Stefnumótun og markmiðasetning 

  Ljúka vinnu við útfærslu lykilstefna. 

 Innleiða lykilstefnur meðal allra starfsmanna.  

 Skilgreina markmið og mælikvarða og stefnumarkandi áherslur bæði til lengri 
og skemmri tíma og útfæra í heildstæðar starfs- og verkáætlanir. 

 Móta aðferðafræði við áætlanagerð þar sem horft er til samþættingar milli 
fjárheimilda, mannauðs, kjarna- og stoðsviða. 

 Kortleggja væntingar hagsmunaaðila. Byggt á þeim niðurstöðum útfæra 
ítarlegri aðgerðaáætlun til næstu ára. 

Kjarnaferli 

 Uppfæra ferlaskipulagið í samræmi við ofangreinda tillögu. 

 Kortleggja ferlaskipulag út frá ytri kröfum. 

 Koma á reglubundnum innri úttektum. 

 Koma á miðlægri frávikaskráningu. 

Stoðferli 

 Marka skýra stefnu (e. desired state) um þróun og samþættingu 
upplýsingatæknikerfa stofnunarinnar meðal annars í því skyni að auðvelda 
stjórnendum og starfsfólki aðgengi að gögnum og upplýsingum. Tengist vinnu 
við mótun stefnu um upplýsingatækni. 

 Ljúka vinnu við skilgreiningu á hlutverkum og ábyrgðarsviðum starfseininga, 
stjórnenda og starfsfólks og nýta markvisst sérþekkingu sem er til staðar 
meðal starfsmanna. 

 Skilgreina hlutverk og ábyrgðarsvið í tengslum við viðhald, þróun og 
uppbyggingu á innri og ytri vefum. 

Mat og eftirlit 

 Markviss yfirferð á starfs- og verkáætlunum. 

 Innri úttektir (ferlaskipulag). 
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Skipulag og stjórnun 

 Samþætta stoðþjónustu þannig að hún styðji betur við kjarnasviðin og 
framkvæmd þeirrar stefnu sem skilgreind hefur verið.   

 Koma á skilvirkari og stefnumiðaðri stjórnun þar sem kerfisbundið er farið yfir 
stefnumarkandi áherslur og mat lagt á stöðuna byggt á mælingum (t.d. 
markmiðum, viðhorfskönnunum starfsmanna og eftirlitsskyldra aðila) og innri 
úttektum.   

Að auki er lagt til að komið verði á markvissum fundum, þar sem reglulega er farið 

yfir helstu áherslur allra starfseininga stofnunarinnar og mat lagt á hvort gera þurfi 

nauðsynlegar úrbætur á lykilstefnum stofnunarinnar. Ársfjórðungslega verði farið yfir 

stöðuna á stefnumarkandi áherslum, bæði með  stjórnendum og starfsfólki þar sem 

ítrekað er farið yfir helstu áherslur og leiðir sem vinna skal að til að komast á leiðarenda 

í því skyni að halda starfsfólki sem best upplýstu. Að endingu er lagt til að stofnunin nýti 

sér utanaðkomandi ráðgjöf eftir þörfum til að koma á breyttu vinnulagi eða áherslum 

þar sem þekking á stjórnun er takmörkuð og ekki síður í því skyni að spara tíma og orku. 

Byggt á ofangreindu og að teknu tilliti til þeirra fimm árangursstjórnunarþátta sem 

skilgreindir eru í líkani Verweire og Berghe mætti útfæra stefnumarkandi áherslur 

stofnunarinnar í samræmi við tillögur sem sjá má á mynd 29. 
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Mynd 29. Stefnumarkandi áherslur Fjármálaeftirlitsins 
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9 Umræður 

Í þessum kafla verður fjallað um meginniðurstöður rannsóknarinnar og hvernig þær falla 

að aðferðafræði samþættrar árangursstjórnunar og þroskastigi hennar auk þess sem 

leitast verður við að svara rannsóknarspurningunni, það er hvort aðferðafræði um 

þroskastig samþættrar árangursstjórnunar henti Fjármálaeftirlitinu og ef svo er, með 

hvaða hætti? Auk þess verður fjallað um álitamál og tillögur að frekari rannsóknum. 

9.1 Núverandi þroskastig Fjármálaeftirlitsins 

Meginniðurstöður rannsóknarinnar gefa vísbendingu um að þroskastig samþættrar 

árangursstjórnunar hjá Fjármálaeftirlitinu jafngildir þroskastigi tvö. Byggir sú niðurstaða 

á mati rannsakanda á núverandi stöðu stofnunarinnar á þeim fimm árangurs–

stjórnunarþáttum sem lagðir eru til grundvallar í líkaninu og skilgreiningum á þroska–

stigum hvers árangursþáttar fyrir sig. Allir árangursstjórnunarþættirnir mældust á öðru 

þroskastigi sem telja má eðlilegt í ljósi þess að Fjármálaeftirlitið er ung stofnun sem  

sniðin var afar þröngur stakkur strax frá byrjun og þurfti að takast á við óvenjulegar og 

mjög flóknar aðstæður fyrir rétt rúmum fimm árum síðan.  

9.2 Æskilegt þroskastig Fjármálaeftirlitsins 

Meginniðurstaða rannsóknarinnar er jafnframt á þá leið að æskilegt þroskastig 

stofnunarinnar sé sem næst þremur. Byggir sú niðurstaða meðal annars á þeim kröfum 

sem gerðar eru til stofnana í opinberum rekstri um hagkvæmni, skilvirkni og árangur í 

rekstri, mikilvægu hlutverki Fjármálaeftirlitsins gagnvart almannahagsmunum, fjármála–

markaðinum og því hversu miklar heimildir stofnunin hefur til gagnasöfnunar og 

íhlutunar gagnvart þeim aðilum sem eru undir eftirliti. Jafnframt því að þroskastig þrjú, 

geti aukið stöðugleika, bætt gæði og komið á meiri sveigjanleika og þar með stuðlað að 

bættri nýtingu fjárheimilda. 

Ætla má að það verði bæði tímafrekt og krefjandi fyrir Fjármálaeftirlitið að færast upp á 

þroskastig þrjú. Til þess að það takist þarf að hrinda mörgum verkefnum í framkvæmd, af 

margvíslegu tagi, með mismunandi flækjustigum og nokkuð miklum tilkostnaði. Mat 

rannsakanda er að ekkert þeirra sé þó þannig vaxið að ekki sé hægt að finna á því lausn. Til 
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þess að svo geti orðið þarf ýmislegt að koma til. Má þar fyrst nefna stuðning og vilja 

stjórnenda og lykilstarfsmanna stofnunarinnar. Þá þarf stjórn og ráðuneyti stofnunar–innar 

að sýna verkefninu skilning meðal annars með því að stuðla að nægum fjár–heimildum. Þá 

er mikilvægt að starfsmenn verði virkjaðir til þátttöku, þjálfaðir eftir þörfum og nýir 

starfsmenn valdir til starfa sem stutt geta við þær áherslur sem þroskastigið leggur upp 

með. Erfiðasti hlutinn tæknilega lýtur að samþættingu og þróun upplýsingatæknikerfa sem 

getur bæði orðið flókin og kostnaðarsöm auk þess sem aðkoma utanaðkomandi aðila er að 

öllum líkindum óhjákvæmileg með tilheyrandi kostnaði.  

Að teknu tilliti til þeirrar vinnu sem þegar hefur verið unnin innan stofnunarinnar 

undanfarin ár, þeirrar vinnu sem nú er unnið að og því gefnu að fullur stuðningur fáist 

fyrir verkefninu má gera ráð fyrir að það taki að lágmarki tvö ár að færa fyrstu tvo 

árangursstjórnunarþætti líkansins upp á þriðja þroskastig og þrjú til til fimm ár að 

uppfylla árangursstjórnunarþætti fjögur og fimm og allt að sjö til tíu ár að koma á 

samþættu upplýsingatæknikerfi fyrir stofnunina sem auki skilvirkni og styðji með góðum 

hætti við starfsemi stofnunarinnar.  

Hvort nauðsynlegur áhugi og vilji sé til staðar og hversu raunhæft það er að ætla að 

færa stofnunina yfir á þroskastig þrjú getur tíminn einn leitt í ljós. Skortur á stefnu-

miðaðri hugsun, áhugi, þekking og reynsla núverandi stjórnenda á stjórnun er þar einn 

af stærstu áhættuþáttum verkefnisins. 

9.3 Að færast upp á þroskastig þrjú  

Líkt og að framan greinir er að mörgu að hyggja þegar kemur að því að færa 

Fjármálaeftirlitið af þroskastigi tvö yfir á þroskastig þrjú. Mikilvægt er að öll útfærsla og 

áætlanagerð taki mið af því að meiri líkur eru á að árangur náist með hægfara skrefum í 

átt að stöðugum umbótum í stað stórra stökka og jafnframt með því að halda þroska–

stigi hvers árangursþáttar sem næst hverju öðru. Það sem einna helst kann að hafa áhrif 

á það hversu langan tíma það mun taka lýtur einna helst að eftirfarandi þáttum:  

 Sameiginlegri sýn allra. 

 Skilvirku ferlaskipulagi. 

 Skilvirkum upplýsingatæknikerfum.  

 Hæfni starfsmanna (valinn maður í hverju rúmi). 

 Öflugum og stefnumiðaðuðum stjórnendum. 
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Til að mögulegt sé að ná árangri þurfa allir að vita að hverju skuli stefnt og vinna með 

sameiginlegu átaki að því marki. Þá þarf að mæla virkni núverandi ferlaskipulags, 

viðhalda því og þróa áfram í samræmi við ytri kröfur og áherslur í starfseminni á 

hverjum tíma. Byggja þarf upp skilvirkt upplýsingatæknikerfi byggt á vel útfærðum 

þarfalýsingum. Leggja þarf áherslu á að laða að, þjálfa og halda í öfluga sérfræðinga á 

öllum sviðum stofnunarinnar og að endingu að byggja upp öflugt stjórnunarteymi sem 

vinnur vel saman og leggur áherslu á stefnumiðaða stjórnun.  

9.4 Er hægt að nýta aðferðafræði um þroskastig samþættrar 
árangursstjórnunar ? 

Það er afdráttarlaus afstaða rannsakanda að aðferðafræði samþættrar árangurs–

stjórnunar sem hér hefur verið til umfjöllunar geti nýst stjórnendum og starfsmönnum 

Fjármálaeftirlitsins til að bæta stjórnun, auka hagkvæmni, skilvirkni og árangur í 

starfsemi stofnunarinnar. Fyrir því er hægt að nefna fjölmargar ástæður. Í fyrsta lagi 

vegna þess með hvaða hætti líkanið hvetur stjórnendur til þess að leita leiða til að 

samþætta mismunandi stjórnunaraðferðir og tengja saman þannig að þær styðji hver 

við aðra með það fyrir augum að auka skilvirkni og draga úr sóun og hvernig þroskastigin 

auðvelda stjórnendum að leggja mat á stöðu stofnunarinnar hverju sinni og varða 

leiðina til áframhaldandi aukins árangurs. Þá má nýta aðferðafræðina til að styðja við 

stefnumótun og mótun stefnumarkandi áherslna, innleiðingu og framkvæmd þeirra og 

loks við mat á árangri byggt á skýrri stefnu og hlutverki stofnunarinnar. Þá fellur 

aðferðarfræðin ágætlega að ferli árangursstjórnunar í opinberum rekstri sbr. umfjöllun í 

kafla 2.6. 

Að auki má ætla að vel gæti farið á því að beita aðferðafræðinni á aðrar skipulags–

heildir. Þannig mætti sem dæmi kanna þann möguleika hvort nýta mætti líkanið til að 

koma á samræmdri árangursstjórnun innan stjórnsýslunnar eða stærri skipulagsheilda. 

Ráðuneyti gætu til að mynda lagt mat á árangur eða gert samanburð sín á milli eða milli 

sinna stofnana. Þá mætti einnig hugsa sér móðurfélag nýta sér aðferðafræðina til að 

meta árangur og/eða gera samanburð á eigin dótturfélögum svo dæmi séu tekin.  

9.5 Álitamál 

Líkt og að framan greinir er höfundur þessarar ritgerðar starfsmaður Fjármálaeftirlitsins 

til rúmlega sex ára. Skiptar skoðanir eru meðal fræðimanna um kosti þess og galla að 

rannsakendur fjalli um viðfangsefni sem standa þeim eins nærri og hér er raunin. Er það 
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meðal annars vegna þess að erfitt getur verið fyrir rannsakandann að halda hlutleysi 

sínu auk þess sem persónuleg tengsl við menn og málefni geta ómeðvitað haft áhrif á 

niðurstöður rannsóknarinnar (Merriam, 2009). Í ritgerðinni munu því óhjákvæmilega 

birtast skoðanir rannsakanda, byggðar á hans þekkingu og reynslu. Á sama tíma hefur 

rannsakandi leitast við að meta stöðu Fjármálaeftirlitsins með eins hlutlausum hætti og 

mögulegt er, en hættan er auðvitað alltaf sú að svo sé ekki, þar sem rannsakandinn er 

eða hefur verið virkur þátttakandi í þeim þáttum sem til umfjöllunar eru. Kosturinn er 

hins vegar sá að rannsakandi býr yfir yfirgripsmikilli þekkingu á uppbyggingu og rekstri 

stofnunarinnar sem og þeim fjölmörgu hugmyndum sem liggja að baki ákvörðunum sem 

teknar hafa verið í ýmsum málum.   

9.6 Tillaga að frekari rannsóknum 

Áhugavert væri að gera samskonar rannsókn á fleiri tegundum skipulagsheilda s.s. 

fyrirtækjum á einkamarkaði eða félagasamtökum með það fyrir augum að kanna hvort og 

með hvaða hætti líkanið geti nýst þeim til að auka árangur. Þá kæmi til greina að gera 

samanburðarrannsókn með það fyrir augum að kanna hvort aðferðafræðin nýtist tilteknum 

tegundum skipulagsheilda betur en öðrum og ef svo er að hvaða leyti. Einnig mætti hugsa 

sér að gera megindlega rannsókn og fá þannig magnbundnari niðurstöður og gera 

samanburð á niðurstöðum um þroskastig t.d. milli opinbera geirans og einkageirans. Þá væri 

auk þess áhugavert að endurtaka ofangreinda rannsókn til dæmis eftir þrjú til fimm ár og 

bera saman stöðu stofnunarinnar nú og þá með það fyrir augum að leggja mat á þroskastig 

stofnunarinnar, hvort líkanið hafi komið að gagni og kosti þess og galla. Að endingu væri 

áhugavert að útfæra þroskastigin enn frekar og laga að ólíkum skipulagsheildum og finna 

leið til að móta greiningartól til að auðvelda samanburð á þáverandi þroskastigi og æskilegu 

þroskastigi út frá mismunandi skipulagsheildum.  
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10 Lokaorð 

Árangursstjórnun er margslungið og flókið fyrirbæri sem byggir á samansafni margra 

stjórnunarkenninga sem eiga það sameiginlegt að stuðla að auknum árangri skipulags-

heilda. Þær tengjast gjarnan áskorunum stjórnenda sem starfa í síbreytilegu starfs-

umhverfi þar sem eftirfylgni með skýrri stefnu og framtíðarsýn skilur milli þeirra sem ná 

árangri og þeirra sem sitja eftir. Örar breytingar hafa átt sér stað í opinberum rekstri 

með innleiðingu nýrra stjórnunaraðferða samhliða sívaxandi kröfum um aukna 

hagkvæmni, skilvirkni og árangur. Reynslan er hins vegar sú að innleiðing árangurs–

stjórnunar tekur alla jafna mun lengri tíma en áætlað er.  

Vonir standa til að ritgerð þessi geti verið innlegg í umræðu um innleiðingu árangurs–

stjórnunar í víðu samhengi en þó fyrst og fremst um áframhaldandi þróun og upp-

byggingu Fjármálaeftirlitsins og hvatning fyrir stjórnendur og starfsfólk stofnunarinnar til 

áframhaldandi góðra verka.  

Megintilgangur og markmið ritgerðarinnar var að skoða hvort líkan sem byggir á 

aðferðafræði sem nefnd hefur verið þroskastig samþættrar árangursstjórnunar geti nýst 

Fjármálaeftirlitinu og ef svo er, með hvaða hætti. Í því skyni var mat lagt á þroskastig 

Fjármálaeftirlitsins byggt á fimm árangursstjórnunarþáttum líkansins og niðurstaðan 

borin saman við æskilegt þroskastig stofnunarinnar. Niðurstöður ritgerðarinnar lýsa 

aðferð og tillögum til úrbóta sem vonir standa til að geti nýst stofnuninni í því skyni að 

auka hagkvæmni, skilvirkni og árangur í starfsemi sinni.  

Framundan er áframhaldandi þróun og uppbygging stofnunarinnar, sem þegar hefur 

verið lagður góður grunnur að. Framhaldið er undir stjórnendum og starfsfólki 

stofnunarinnar komið og krefst úthalds, áræðni og vilja til verka. Að því sögðu fer vel á 

því að rifja aftur upp orð Joel Arthur Bakers, sem komst þannig að orði: 

Framtíðarsýn án aðgerða er varla draumur. Aðgerðir án 

framtíðarsýnar líða hjá. Framtíðarsýn með aðgerðum getur 

breytt heiminum. 
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