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Formali
Ritgerd pessi er 30 ECTS eininga lokaverkefni til meistaraprofs i vidskiptafreedi med
aherslu & stjérnun og stefnumétun vid Félagsvisindadeild Héskéla islands. Um er ad

reeda tilviksrannsdkn sem byggir a eigindlegum rannséknaradferdum. Ritgerdin fjallar

um proskastig Fjarmalaeftirlitsins, byggt a likani um sampaetta drangursstjérnun.

Eg vil sérstaklega pakka Unni Gunnarsdéttur, forstjéra Fjarmalaeftirlitsins, fyrir pad
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ad pessari rannsékn en einnig fyrir ad veita mér akvedinn sveigjanleika og pannig gera
mér vinnuna audveldari. An hennar studnings hefdi pessi vinna ekki getad ordid ad
veruleika. ba vil ég pakka fjolmérgum samstarfsfélogum minum, sem hafa veitt mér
gagnlegar upplysingar og hvatt mig afram med radum og dadum, fyrir peirra studning og
samnemendum minum, ekki sist Juliu Rés Atladéttur fyrir dmaelda hvatningu og gledi.

Fjolskyldu og vinum pakka ég polinmaedina.
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Utdrattur

Miklar breytingar hafa att sér stad i opinberum rekstri undanfarin ar. bréadar hafa verid
nyjar stjornunaradferdir fyrir opinbera pjonustu i pvi skyni ad auka hagkveemni, skilvirkni
og arangur. Ritgerd pessi fjallar um arangursstjérnun, nanar tiltekid sampeaetta arangurs-
stjérnun og pad hvort og med hvada haetti adferdafraedin geti nyst opinberri stofnun til

ad na ofangreindum markmidum.

Tilgangur og markmid rannsoknarinnar er ad ryna adferdafreedi sem byggist 3
broskastigi sampaettrar arangursstjérnunar og leggja mat 4 pad hvort og med hvada
haetti megi nyta hana til ad baeta stjérnun og drangur i starfsemi Fjdarmalaeftirlitsins. |
rannsokninni var mat lagt @ ndverandi proskastig stofnunarinnar, pad borid saman vid
®skilegt proskastig og lagdar fram tillogur til drbota. ba var mat lagt & pad hvort og med

hvada haetti adferdafraedin geti nyst stofnuninni.

Helstu nidurstodur eru paer ad su adferdafraedi sem 16gd er til grundvallar
rannsokninni geti hentad Fjarmalaeftirlitinu mjog vel til ad baeta stjérnun, auka
hagkvaemni, skilvirkni og arangur i starfsemi stofnunarinnar. A nyta megi adferda-
fraedina til ad stydja vid stefnumdtunarvinnu og skilgreiningu stefnumarkandi ahersina,
innleidingu og framkveemd peirra og til ad leggja mat a arangur byggt a skyrri stefnu og
hlutverki. Nidurstada rannsakanda er einnig a pa leid ad proskastig sampaettrar
arangursstjérnunar hja Fjarmalaeftirlitinu sé sem naest proskastigi tvo og ad aeskilegt
broskastig sé sem naest proskastigi prju. Kjési stofnunin ad faerast upp um proskastig er
mikilvaegt ad moétud verdi heildsteed umbdétadzetlun par sem skilgreindir verdi peir
battir sem leggja skuli aherslu & til lengri og skemmri tima. Um er ad rae0a

langtimaverkefni sem krefur stjornendur og starfsfolk um dthald, arsedni og vilja.



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.
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1 Inngangur

Framtidarsyn dn adgerda er varla draumur. Adgerdir dn
framtidarsynar lida hjd. FramtiGarsyn med adgerdum getur

breytt heiminum.

Joel Arthur Baker (1991)*

Vidfangsefni pessarar ritgerdar er rannsdkn er lytur ad arangursstjérnun. Hugmyndin ad
ritgerdinni hefur blundad i mér um nokkurt skeid og tengist dskorunum minum sem
stjérnanda. Eftir umraedur og hvatningu fra leidbeinanda vardandi ritgerdina vard ur ad
skoda hvort nyta maetti adferdafreedi sampaettrar drangursstjérnunar (e. integrated
performance managament) til ad baeta stjérnun og auka drangur hja Fjarmalaeftirlitinu.
Kveikjan ad moétun adferdafraedi sampeettrar drangursstjérnunar vard pegar stjérnendur
Electrabel, steersta pjonustufyrirtaekis Belgiu, leitudu lidsinnis vid stjérnunarskdla Vlerick
Leuven Gent, um modtun nyrrar adferdafraedi. Beidnin folst i pvi ad tengja freedilega
nalgun vid paer stjérnunaradferdir sem fyrirtaekid hafdi nytt i sinni starfsemi og laut
medal annars ad stefnumotun, rekstri, stjérnun, dheaettustyringu og leidtogahaefni. Eftir
nokkra umhugsun ték stjérnunarskélinn ad sér verkefnid. Afrakstur vinnunnar er heild—
steed adferdafraedi sem kalla meetti proskalikan sampeettrar drangursstjornunar. Um var
ad raeda nokkud flokid verkefni sem krafdist mikillar atsjénarsemi, enda pad eitt ad fjalla
um afmarkadar stjérnunarkenningar mjog krefjandi eitt og sér. Adferdafraedin byggir a
nidurstédum itarlegra samraedna milli freedimanna og stjornenda ur vidskiptalifinu og
getur nyst hvada skipulagsheild sem er, hafi hdn i hyggju ad na gédum darangri a sinu
svidi, hvort heldur sem um er ad rada einkafyrirtaeki, stofnanir, félagasamtok eda deild
innan skipulagsheildar. P4 ma einnig nyta adferdafraedina til ad vinna ad afmdérkudum

verkefnum.

"Verweire og Berghe, bls. 97
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P6 svo ad hugmyndir um arangursstjornun séu ekki nyjar af nalinni er su nalgun sem
hér er til umfjollunar, pad er ad skilgreina proskastig (e. maturity alignment) fyrir
sampaetta arangursstjérnunarpaetti og nyta vid ad innleida stefnu og fylgja eftir, fremur
ny nalgun sem hefur ekki verid Utfeer6 med nakveemlega sama haetti adur. Um er ad
reeda ahugaverda nalgun sem vonir standa til ad audveldad geti stjornendum ad finna
leidir til ad hrinda aformum sinum i framkveemd og fylgja eftir med bazettan hag

hagsmunaadila ad leidarljodsi.

[ ritgerdinni er fjallad um pa arangursstjérnunarpaetti sem lagdir eru til grundvallar
adferdafraedinni og proskastig hvers fyrir sig. Lagt er mat 8 proskastig arangursstjérn-
unar hja Fjarmalaeftirlitinu byggt 4 stodumati hvers arangursstjérnunarpattar fyrir sig,
nidurstadan borin saman vid aeskilegt proskastig og lagdar fram tillogur til Urbdta. Ad
endingu er lagt mat & pad hvort og med hvada haetti nyta megi proskastig sampaettrar
arangursstjérnunar til ad beeta hagkveemni, skilvirkni og drangur i starfsemi Fjarmala-
eftirlitsins. Fraedileg umfjollun byggir a skrifum freedimanna & svidi stjérnunar og stefnu—
motunar, einkum adferdafreedi sem moétud var af peim Kurt Verweire og Lutgart Van
Den Berghe i samvinnu vid stjérnunarskdla Vlerick Leuven Gent par sem hun er 16gd til
grundvallar rannsékninni. P4 var upplysinga aflad hja fyrrverandi og nuverandi starfs—
monnum Fjarmalaeftirlitsins auk pess sem rynd voru ymis gogn og skrif innlendra og

erlendra adila hvad vardar stodu og rekstur stofnunarinnar.

1.1 Markmid og rannsdknarspurning

Arangursstjérnun er hugtak sem oft kemur fram i stefnumérkun stjérnvalda og hafa
ymsar tilraunir verid gerdar til ad koma @ markvissri arangursstjérnun innan stjorn-
syslunnar med misjéfnum arangri. Ahuginn fyrir pvi ad gera betur virdist vida vera til
stadar og er pessi ritgerd hugsud sem eitt 168 & pa vogarskal, ad koma & hagkveemum,
skjotvirkum og skilvirkum rekstri innan opinberrar stjérnsyslu. ba standa vonir til pess ad
ritgerdin geti ordid umraedugrundvollur fyrir baetta stjérnun og aukinn drangur i rekstri

Fjarmalaeftirlitsins.

Tilgangur og markmid ritgerdarinnar er ad ryna adferdafraedi sem byggist & proska-
likani sampaettrar drangursstjéornunar og leggja mat 4 pad hvort og med hvada heetti
megi nyta hana til ad auka drangur i stjornun og rekstri Fjarmalaeftirlitsins. Rannsdéknar-

spurningin sem 16g0 er til grundvallar rannsékninni er:
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Hentar adferdafraedi um proskastig sampaettrar drangursstjéornunar

Fjarmalaeftirlitinu og ef svo er, med hvada haetti ?

Til ad leita svara vid spurningunni var mat lagt @ proskastig Fjarmalaeftirlitsins ut fra
pbeim fimm darangursstjornunarpattum sem likan Verweire og Berghe tilgreinir, nidur—
stadan borin saman vid askilegt proskastig og lagdar fram tillégur til urbéta. ba var mat
lagt & pad hvort og med hvada heetti likanid geti komid ad gagni vid ad auka arangur i
stjérnun og rekstri stofnunarinnar, med hagkvaemni og skilvirkni ad leidarljési og ad

teknu tilliti til hlutverks og st6du hennar i opinberri stjérnsyslu.

1.2 Gildi rannséknarinnar

Ahersla & skilvirkan og hagkvaeman rekstur i opinberri pjénustu er ekki ny af nalinni og
ma i pvi samhengi visa til samstarfsyfirlysinga, stefnuyfirlysinga og stjérnarsattmala
nGverandi og fyrri rikisstjorna (Stjornarrad fslands, Stefnuyfirlysingar). Sem daemi
sampykkti rikisstjérn Geirs H. Haarde stefnu um arangursrikan rikisrekstur arid 2007
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, Agrip af ségu) sem segja ma ad hafi fylgt i kjolfar
vinnu vid innleidingu hugmyndafraedi um nyskipan i rikisrekstri og innleidingu arangurs—
stjérnunar fra arinu 1996. Meginmarkmid stefnunnar var ad studla ad pvi ad upplifun
folks og fyrirteekja af samskiptum vid rdduneyti og stofnanir einkenndist af gddri
pbjonustu sem veitt veeri a skilvirkan og hagkveeman hatt. bannig var krafa um umbaetur i
rikisrekstri ordin hluti ad heildarstefnu stjornvalda par sem lykilhugtakid var arangur. b3
gaf Fjarmalardduneytid Ut handbdk um drangursstjérnun i rikisrekstri arid 2004
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004) auk pess sem raduneytid vann ad tilrauna—
verkefni dsamt voldum stofnunum ad innleidingu CAF sjalfsmatslikansins arid 2013
(Fjdrmala- og efnahagsraduneytid, 2013).

Arangursstjérnun er samansafn margra stjérnunarkenninga og hefur mikid verid
rannsokud. Um er ad reeda margslungid og flokid fyrirbaeri sem tengist til ad mynda
stefnumétun, fjarmalum, reikningsskilum og endurskodun, rekstarstjérnun og
mannaudsstjornun. Lengi vel midadist arangur skipulagsheilda fyrst og fremst vid
fjarhagslega rekstrarafkomu. Daemi er medal annars um ad fraedimenn telji ad allt ad

60% allra maelikvarda luti fyrst og fremst ad fjarhagslegum markmidum. Su nalgun dugar
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hins vegar skammt i sifellt vaxandi samkeppni um tima og aud. Vaxandi ahaettusakni
krefst hradari dkvardana og meiri drangurs a fleiri svidum auk pess sem hlutverk
stjornenda hefur breyst hratt (Niven, 2008; Verweire og Berghe, 2011). Krafan um skyra
stefnu og drangur af innleidingu hennar fer st6dugt vaxandi. Staerra hlutfall stjérnenda
fer i stefnumdtun og vinnu vid markmidasetningu sem pratt fyrir allt skilar ekki peim
arangri sem ad er stefnt. Rannsdknir syna ad einungis litill hluti fyrirtaekja eda allt nidur i
10% nai peim markmidum sem ad er stefnt. Asteedurnar geta verid margvislegar, en eitt
af pvi sem nefnt hefur verid i pvi samhengi er skortur 3 tengingu vid stefnu
skipulagsheildanna og pad ad ekki sé studst vid markvissa innleidingu a stefnunni

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

Po svo ad hugtakid arangursstjérnun sé ekki nytt af ndlinni, pa er su ndlgun sem hér
er til umfjollunar, pad er ad meta proskastig sampaettra drangursstjérnunarpatta fremur
ny. Adur hafa Paul Kearns (2009) og Harold Kerzner (2009) métad kenningar um proska—
stig mannaudsstjéornunar (e. HR maturity) annars vegar og proskastig verkefna—
stjérnunar (e. PM maturity) hins vegar. Pad ad sampaetta margar stjérnunarkenningar
(drangursstjornunarpeetti) og tengja vid proskastig hefur ekki verid gert med sam-
baerilegum haetti og hér er til umfjollunar svo vitad sé til { opinberri stjérnsyslu a islandi.
Vonir standa til pess ad nidurstada rannséknarinnar geti nyst Fjarmalaeftirlitinu til ad
bata stjéornun og na auknum arangri. Medal annars i tengslum vié aframhaldandi préun
og uppbyggingu 4 innra starfi sem er i stodugri proun ekki sist vegna ymissa ytri krafna
sem gerdar eru til stofnunarinnar. ba standa einnig vonir til pess ad hun geti ad auki nyst
60rum skipulagsheildum sem hyggjast stefna & markvissa uppbyggingu a innra starfi

og/eda aukinn arangur i stjérnun og rekstri almennt.

1.3 Bakgrunnur rannsakanda

Astaedur pess ad ég akvad ad takast & vid petta vidfangsefni ma medal annars rekja til
beirra dskoranna sem ég hef sjalf stadid frammi fyrir i naer tvo aratugi sem stjornandi
6likra skipulagsheilda en ad auki kemur til 6preytandi ahugi a vidfangsefninu. ba rima
efnistok peirrar adferdafraedi sem hér er 16g0 til grundvallar rannsékninni einnig mjog
vel vid minar eigin hugmyndir um pad med hvada haetti sé best ad na arangri i stjérnun
og rekstri skipulagsheilda. Eg hef leitad leida til ad efla mig sem stjérnanda og i pvi skyni

sott menntun @ ymsum svidum stjérnunar og medal annars tekid virkan patt innan
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stjérnar faghdps Stjérnvisis um stjérnun og drangursmat. Eg var i hépi fyrsta Gtskriftar-
héps sem lauk ndmi i mannaudsstjornun 4 vegum Endurmenntunarstofnunar Hdaskdla
islands. Eg hef einnig lokid vidbdtar diplomanami { opinberri stjérnsyslu fyrir stjérnendur
i opinberum rekstri og kennsluréttindanami fra sama skéla. P4 hef ég sétt stjornenda-
og leidtoganamskeid, badi 4 vegum Capacent, Dale Carnegie og Capa House og auk
bess hlotid pjalfun i markpjalfun. Loks hef ég lagt mig fram um ad tileinka mér ymsar
stjérnunaradferdir og styrt vinnu er lytur ad motun, uppbyggingu og innleidingu

verkefna a fjélmérgum svidum.

Eg hef starfad hja Fjarmalaeftirlitinu fra april 2009. Fyrst sem mannaudsstjori, pa
sérfraedingur sérverkefna fyrir forstjéra en lengst af sem framkvaemdastjéri rekstrar—
svids. | ofangreindum stérfum hef ég komid ad uppbyggingu, préun og rekstri a fjol—
morgum svidum, s.s. stefnumétun og drangursmeelingum, stjornskipulagi, fjarmalum og
rekstri, gadastjornun, mannaudsmalum, upplysinga- og skjalastjornun auk verkefna—
stjérnunar svo eitthvad sé nefnt. Fyrir vikid by ég yfir vidtaekri pekkingu og reynslu 3
innra starfi stofnunarinnar auk pess sem ég hef greidan adgang ad naudsynlegum

upplysingum og géognum sem 16gd eru til grundvallar rannsékninni.

1.4 Uppbygging ritgerdarinnar

Rannsdéknin felur i sér ryni a fraedilegri umfjéllun um darangursstjornun er lytur ad
adferdafraedi sem byggist a likani um proskastig sampeettrar drangursstjérnunar. Fjallad
verdur um drangursstjornun og lykilpaetti sem henni tengjast og aherslur i opinberri
stjornsyslu & islandi. Lagt verdur mat & pad hvort adferdafraedi um sampaetta drangurs—
stjérnun geti nyst Fjarmalaeftirlitinu og proskastig pess metid med pvi ad ryna i peer
adferdir sem stofnunin hefur beitt i uppbygginu a innra starfi i kjolfar efnahagshrunsins
haustid 2008. Fzerd eru rok fyrir mati & aeskilegu proskastigi stofnunarinnar og lagdar

fram tillégur til drbéta.

Ritgerdin skiptist i tvo meginhluta. Fyrri hlutinn lytur ad freedilegri umfjollun og
lysingu & proskalikani sampaettrar arangursstjérnunar sem lagt er til grundvallar i
rannséknarvinnunni en seinni hlutinn fjallar um rannséknina sjalfa og nidurstédur
hennar. Fyrsti kaflinn er s sem hér um raedir og nefndur er inngangur. | honum er
fjallad um markmid ritgerdarinnar og rannséknarspurningu, gildi rannséknarinnar, bak-

grunn héfundar og uppbyggingu ritgerdarinnar. | 63rum kafla er freedileg umfjdliun um
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askoranir stjornenda, arangursstjornun, baedi almennt en einnig er tengist opinberum
rekstri. [ pridja kafla er umfjdllun um sampaetta drangursstjérnun, pa fimm arangurs-
stjérnunarpeetti sem likanid byggir & auk pess sem fjallad er um proskastig hvers
arangursstjérnunarpattar fyrir sig. Fjordi kafli fjallar um rannséknaradferdir og fimmti
kafli um rannsdéknareininguna, Fjarmalaeftirlitid, timabilid fram ad efnahagshruninu og
eftir pad. | sjotta kafla er lagt mat & stédu Fjarmalaeftirlitsins & peim fimm arangurs-
stjornunarpattum sem likanid leggur upp med. [ sjpunda kafla er umfjéllun um proska-
stig rannséknareiningarinnar innnan hvers og eins drangursstjérnunarpattar. | kafla 8 er
farid yfir urbotatillogur, pad er hvad stofnunin purfi ad gera til ad faerast yfir & naesta
proskastig. Kafli 9 er umraedukafli par sem leitast er vid ad svara rannsoknar—
spurningunni og fjallad um dlitamal og tillogur ad frekari rannséknum. Kafli 10 inni-

heldur lokaord.
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2 Fraedileg umfjollun

Umbhverfi skipulagsheilda breytist mjog hratt sem gerir hlutverk og starf stjérnenda
sifellt floknara og meira krefjandi par sem erfidara er ad sja fyrir dumflyjanlegar
breytingar. Freedimenn keppast vid ad koma fram med hugtdk, kenningar og marg—
vislega adferdafraedi sem svar vid peim dskorunum sem vid blasa. En hverjar eru helstu
askoranir stjornenda? Hvad er drangur og hver er stada drangursstjérnunar i opinberri
stjornsyslu & Islandi? | pessum fraedilega kafla verdur fjallad almennt um arangurs—
stjérnun, aukna aherslu & sampeetta arangursstjornun og mikilvaegi pess ad tengja
arangursstjérnun vid stefnu skipulagsheilda. Fyrst verdur pdé fjallad um d&skoranir
stjéornenda sem hafa medal annarra patta vytt undir préun sampaettrar

arangursstjérnunar.

2.1 Askoranir stjérnenda
Stjérnendur skipulagsheilda nitimasamfélaga bua vid sibreytilegt og 6fyrirséd umhverfi
og purfa stodugt ad vera undir pad bunir ad laga sig ad breyttum adstaedum til ad verda
ekki undir i vaxandi samkeppni og hradri préun. Helstu orsakir breytinganna ma rekja til
ytra umhverfis skipulagsheildanna. Aukin hnattvaeding, taekniframfarir, nyjar samskipta—
leidir og baratta um framurskarandi starfsfolk er adeins daemi um paer dskoranir sem
stjérnendur skipulagsheilda standa frammi fyrir. Aukin ahersla & pekkingarstjornun,
nyskdpun og vorupréun hefur einnig rutt sér til rims a sama tima og krafa um aukna
ardsemi eykst. ba snyst stjornun skipulagsheilda nd 3@ timum ekki einvérdungu um
fiarhagslega afkomu likt og a6ur heldur mun meira um rekstur skipulagsheilda i vidara
samhengi. Hlutverk stjérnenda er pvi sifellt fléknara samhlida vaxandi évissu og ofyrir—
sjdanleika med tilheyrandi dhaettu i akvordunartoku par sem fyrri frammistada hefur &
minna gildi en adur fyrir komandi arangur (Verweire og Berghe, 2011).

Ofangreindar dherslubreytingar hafa kallad a nyjar aherslur i stjornun. Fram a sjénar—
svidid hafa komid fjolmargar stjéornunarkenningar, taeki og tol i peim tilgangi ad
audvelda stjérnendum ad na betri arangri. Verweire og Berghe (2011) gera grein fyrir

fjorum viddum stjéornunar sem ad peirra mati einkenna mismunandi 3aherslur
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arangursstjérnunar, pad er fjarmalastjérnun, stefnumaétun, rekstur og dhesettugreining.
Nokkur dherslumunur er @ milli pessara vidda sem rekja ma til mismunandi bakgrunns
beirra freedimanna sem komid hafa ad métun adferdanna. Helsti veikleiki peirra er ad
baer beinast naer eingdngu ad afmorkudum pattum i stjérnun og rekstri skipulagsheilda
auk pess sem paer skortir skyrari tengsl vid stefnumétun. ba skapast oft su haetta ad
bessar Oliku leidir keppist um athygli stjérnenda og starfsmanna par sem hverjum og
einum finnst sin adferd mikilveegust. A pad sérstaklega vid i skipulagsheildum med ,silé”
skipulagi sem eykur enn frekar @ 66ruggi starfsmanna sem vita ekki i hvorn fétinn peir
eiga ad stiga. Ekki sist vegna pessa er mikilveegt ad leita leida til ad sampaetta pessar
adferdir pannig ad paer stydji hver vid adra. | naesta kafla (nr. 3) verdur fjallad nanar um
sampaetta drangursstjéornun sem nyst getur skipulagsheildum vid ad méta, innleida og

laga stefnu ad porfum hagsmunaadila (Verweire og Berghe, 2011).

A0 mati Kaplan og Norton (2001) hefur préun adferda vid mat 4 arangri af métun og
innleidingu stefnu ekki haldist naegjanlega vel i hendur vid pa préun sem att hefur sér
stad & undanfornum darum. Fjolmargar rannsoknir stydja pa skodun og benda & ad
einungis litlum hluta skipulagsheilda takist ad na fram peim markmidum sem ad er
stefnt med innleidingu stefnu (Verweire og Berghe, 2011). Sem daemi ma nefna
nidurstédur rannsdknar radgjafafyrirtaekisins Gary Hamel’s par sem skodadur var
arangur fjolmargra fyrirtaekja @ drunum 1990 til 1999. bar kom medal annars fram ad
einungis litill hluti fyrirtaekjanna sem skodud voru nddu ad skila hluth6fum sinum gédri
avoxtun til lengri tima. Rannséknin leiddi medal annars i ljos ad feaerri en 20 bandarisk
fyrirtaeki skiludu gédri dvoxtun samfellt i fimm ar eftir innleidingu breytinga, jafnframt
ad einungis fjogur peirra fyrirtaekja sem patt tédku i rannsékninni nddu ad skila gddri
avoxtun i sjo ar. Sja medfylgjandi mynd 1 sem synir fjolda peirra fyrirtaekja sem tekst ad
skila samfellt gédri dvoxtun i tiltekinn fjolda ara eftir innleidingu breytinga (Strategos

Institute, 2001).
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Mynd 1. Fjoldi fyrirteekja sem tekst ad skila samfellt gédri avoxtun i
tiltekinn fjélda ara eftir innleidingu breytinga

Svipadar nidurstédur ma finna i bék Speculand (2005), Bricks to Bridges. bar kemur
medal annars fram ad 90% verkefna skila ekki peim arangri sem ad er stefnt i upphafi. |
somu bok er visad til rannséknar par sem 97% adspurdra voru sammala peirri
fullyrdingu ad innleiding breytinga mistakist vegna slakrar framkvaemdar, en ekki vegna

|élegrar stefnu og ad einungis 20% breytinga endist lengur en i fimm ar.

Fjolmargar astaedur liggja ad baki pvi ad arangur af innleidingu stefnu er ekki meiri en
ofangreindar rannsdéknir gefa til kynna. Rundlfur Smari (2003) bendir medal annars a ad
til ad byrja med hafi freedimenn lagt meginaherslu 4 préun hugtaka og greiningartadla til
ad mota stefnuna i stad innleidingar @ henni. Adrir hafa nefnt dstadur eins og ad
skipulagsheildir bui ekki yfir peirri haefni sem naudsynleg er til ad geta adlagast porfum
vidskiptavina, kréfum eigenda og vaentingum annarra hagsmunaadila. b3 er skortur a
studningi stjérnenda einnig oft nefnt sem astaeda pess ad illa tekst til (Verweire og
Berghe, 2011). Nidurstodur rannsdkna Robin Speculand benda hins vegar 4 ad skortur &
studningi allra starfsmanna (ekki bara stjérnenda) sé liklega ein af meginasteedum pess
ad ekki tekst ad innleida stefnuna. Er pad medal annars vegna preytu starfsmanna 3
stodugum breytingum sem er kannski ekki ad undra, pvi ad a undanféornum arum hefur
ofgnodtt af nyjum stjornunaradferdum verid innleidd, s.s vid stefnumétun (e. mission,
vision and values), stefnumidad drangursmat (e. balanced scorecard), 1ISO gaedastadla og
alteeka gadastjornun (e. total quality management), pjonustustjéornun (e. customer

service), lykilhaefni (e. core competencies) og Six sigma svo eitthvad sé nefnt. ba kemur
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einnig fram ad algengt sé ad upplysingamidlun sé abdtavant. Fyrir vikid ber 3 motstéou
starfsmanna sem eiga erfitt med ad laga sig ad breyttum adsteedum par sem tilgangur
og markmid breytinganna eru ekki skyr (Speculand, 2005). b4 greina Kaplan og Norton
(2001) fra pvi i bok sinni The strategy-focuesd organization: How Balanced Scorecard
companies thrive in the new business environment, ad astaedan geti einnig verid su ad
innleiding stefnu sé mun meira krefjandi askorun fyrir stjérnendur en stefnumotunar—
vinnan sjalf og pad ad stydjast vid einhvers konar arangursstjérnunarkerfi vid

innleidingu stefnunnar sé naudsynleg forsenda géds arangurs.

2.2 Arangursstjérnun

Arangursstjérnun er hugtak sem verid hefur i umradunni um nokkurt skeid og hefur
notid mikilla vinseelda. Um er ad reeda hugtak sem neer yfir félk, hluti, adstaedur og
starfsemi. Hugtak sem medal annars hefur verid skilgreint sem einhvers konar ferli sem
hjalpar skipulagsheildum ad skilgreina, innleida og/eda laga stefnu sina ad vaentingum
hagsmunaadila. Adferdafraedin & reetur sinar ad rekja til vidskiptafraedinnar og hefur
sterka tengingu vid stefnumidada stjornun sem byggir 4 stefnu, maelingum og eftirfylgni.
Skrifadar hafa verid fjélmargar greinar og baekur um arangursstjérnun auk pess sem
adferdafraedin hefur ndd vidtaekri atbreidslu um allan heim. Ekki eru pé allir 8 einu mali
um pad i hverju hugtakid felst pd svo ad flestir séu & pvi ad um sé ad reeda samansafn
margra stjérnunaradferda sem tengjast til ad mynda stefnumaétun, fjarmalum, reiknings-
skilum og endurskodun, rekstrarstjornun og mannaudsstjornun svo deemi séu tekin.
Almennt er pd litid pannig @ ad um sé ad raeda adferdafraedi sem stjérnendur geta nytt
til ad nd auknum drangri (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004; Kaplan R. S., 2010;
Verweire og Berghe, 2011).

Flestar skilgreiningar a arangursstjérnun luta ad mikilvaegi pess ad hafa vel skilgreind
markmid, malikvarda og stefnu med pad ad meginmarkmidi ad auka skilvirkni og nd
betri drangri. Ein af fyrstu skilgreiningum & arangursstjérnun laut ad pvi ad svara tveimur
spurningum, pad er hvernig stondum vid annars vegar og hvert stefnum vid hins vegar?
(Schendel og Hofer, 1979). Samkveemt pessu er mikilvaegt ad hafa skyr tengsl milli
stefnu og drangursmeelikvarda og gdédir meelikvardar purfa ad na til allra patta i rekstri
skipulagsheildanna til lengri tima, ekki eingdngu fjarhagslegra markmida. Oskyr stefna

auki likur a 66ryggi hja stornendum og gefi ,ihaldsémum® stjéornendum, sem vilja
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Obreytt astand, byr undir bada vaengi pegar kemur ad innleidingu nyrra aherslna i rekstri
(Verweire og Berghe, 2011). Venkatraman og Ramanujam (1986) skilgreindu arangurs-
stjéornun sem heildararangur skipulagsheildarinnar og Fjarmadla- og efnahagsraduneytid

skilgreinir hana sem svo:

samansafn nokkurra stjérnunaradferda sem stydja hver adra og studla ad
betri arangri i rekstri. [...A0ferd sem byggila dkvedinni heildarhugsun, sem
felst i pvi ad stjornendur hugi ad samhengi og gaeti samraemis, auk pess sem
|6gd er ahersla & fagleg vinnubrégd (Fjarmala- og efnahagsraduneytid,
Stjérnendavefur).

Almennt er vidurkennt ad drangursstjornun snuist um daglegan rekstur og sé
einhvers konar ferli til ad meta skilvirkni og arangur byggt @ markvissum adgerdum og
akvordunartoku. Meelikvardar eru skilgreindir til ad veita gagnlegar upplysingar ut fra
gdégnum sem safnad er med markvissum haetti sem nyta ma til ad leggja mat a arangur,
leggja grunn ad nyjum akvordunum og midlun upplysinga (Verweire og Berghe, 2011).
Pa benda nidurstodur alpjédlegrar rannséknar, sem byggd er a nidurstédum fjarmala—
stjéra 113 fyrirteekja, til pess ad drangursstjornunarkerfi geti komid ad gédum notum vid
innleidingu stefnu auk pess sem dskyr stefna skipulagsheilda yti undir mikilvaegi sliks

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

Megintilgangur arangursstjornunar er ad auka frammistddu skipulagsheilda. [ pvi
augnamidi hafa margir fredimenn sett fram hugmyndir og préad adferdafraedi sem zetlad
er ad audvelda stjéornendum skipulagsheilda ad baeta arangur sinn og er adferdafraedi
beirra Roberts Kaplan og David Norton um stefnumidad arangursmat (e. balanced
scorecard) ein af peim vinszlli sem fram hafa komid. Mestu skiptir p6é ad skipulagsheildir
velji pa adferd sem peim hentar best. [ sumum skipulagsheildum dugar ad hafa 6formlegt
hald utan um darangursstjérnunina medan vel skilgreint og formlegt kerfi er naudsynleg
forenda drangurs i 66rum. Margir radgjafar og freedimenn telja hins vegar naudsynlegt ad
innleida drangursstjérnun i formfast skipulag og eru fjoldi béka og adferda sem byggjast a
stefnumidudu arangursmati og sambaerilegum adferdum gott deemi um slikt. | sinni
einfoldustu mynd ma segja ad tilgangur arangursstjornunar sé ad studla ad pvi ad

skipulagsheildir geri rétta hluti med réttum hzetti (Verweire og Berghe, 2011).

Arangursstjornun lytur ekki einvérdungu ad pvi ad leggja mat & arangur heldur einnig

bvi hvernig til tekst ad sampaetta alla paetti i starfsemi skipulagsheildarinnar. Algengt er ad
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upp komi vandamal par sem hver og ein starfseining innan skipulagsheildarinnar hugsar
fyrst og fremst um eigin markmid 6had pvi hvada ahrif pau geti haft 4 adra peetti
starfseminnar. Mikilvaegt er pvi ad leita leifa til ad sampeetta alla peetti rekstursins,
forgangsrada stefnumarkandi aherslum, skilgreina vel og Utfeera markmid og maelikvarda
sem peim tengjast og sampaetta vid fyrirliggjandi stjornunarferli s.s. daetlanagerd,
hvatningu og umbun. Erfitt getur reynst fyrir stjiérnendur ad atta sig & pvi hvar eigi ad
byrja og med hvada haetti 6likir peaettir hafi dhrif hvor & annan. ba synir reynslan jafnframt
ad mun haegara er sagt en gert ad innleida arangursstjéornun og leidir slik vinna oftar en
ekki til umfangsmikilla breytinga a stjérnunarverkefnum med tilheyrandi flaekjustigum

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

Helsta gagnryni @ arangursstjérnun lytur einkum ad tveimur pattum, annars vegar ad
mikilli aherslu @ maelingar med skilgreiningu markmida og meelikvarda og hins vegar ad
bvi hvernig stjérnunarkenningar einblina um of & afmarkada paetti i rekstri skipulags—
heildanna i stad pess ad horfa a arangursstjornun sem heildstzett stjéornunarferli sem
studlar ad stodugum umbdtum. Pannig parf ad sja til pess ad allir starfsmenn skilji stodu
skipulagsheildarinnar og séu medvitadir um pad hvad purfi ad gera til ad koma henni &
bann stad sem ad er stefnt ad teknu tilliti til parfa hagsmunaadilanna hverju sinni. Med

bad lokamarkmid ad koma 4 sjalfbeerum arangri (Verweire og Berghe, 2011).

2.3 Arangursstjérnun og tengsl vid stefnumétun

Stefna er grunnur allra drangursstjérnunarkerfa. Virkar augljést en reynslan synir ad svo
er ekki par sem motun stefnunnar og innleidingu hennar er gjarnan stillt upp sem
tveimur adskildum verkefnum. Lengi framan af 16gdu fraeedimenn megindherslu a préun
hugtaka og greiningarverkfaera til ad moéta stefnu, en a sidari arum hefur dherslan faerst
meira yfir & innleidingu og framkvamd stefnunnar. Pannig var i upphafi litid a fram-
kveemdina sem sjalfgefinn hlut sem ekki pyrfti ad gefa sérstakan gaum. Reynslan hefur
hins vegar synt fram a ad arangur af innleidingu og framkveemd stefnu hefur ekki verid i
samraemi vid veentingar. Astaedan er i einhverjum tilvikum st ad ekki er tekid tillit til
allra rekstrareininga eda starfsmanna skipulagsheildarinnar sem skapar misskilning milli
adila. Adrar astaedur geta verid tengdar mistokum vid métun stefnunnar, of mikilli
aherslu a toluleg markmid, samskiptadrdugleikum, skorti 4 bodskiptum eda beinum

mistokum stjornenda. bPa eru einnig deemi um ad stefnumétunin hafi ekki verid
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naegjanlega skyr auk pess sem algengt er ad samraemi skorti milli atrida eins og
upplysingakerfa, asetlanagerda, ferlaskipulags, mannaudsmadla o.fl. (Rundlfur Smari

Steinpdrsson, 2003; Verweire og Berghe, 2011) .

bPad ad sampeetta langtimamarkmid vid daglegan rekstur er lykilatridi til ad na
arangri. P4 snyst drangursstjérnun ekki bara um skyrar aherslur heldur einnig hvernig
beim er radad saman pannig ad paer myndi samfellu. Ef vel tekst til vid ad sampaetta
arangursmat vid stefnu aukast likur & ad skipulagsheildir ndi auknu samkeppnisforskoti
og vexti til lengri tima. Su adferdafraedi sem fjallad veréur um hér ad nedan er gott
deemi um slika adferdafraedi sem tekur & 6llum pattum i stjdrnun og rekstri skipulags—
heilda og hvernig mdéta og innleida megi arangursstjérnunarferli fyrir skipulagsheildir

(Verweire og Berghe, 2011).

2.4 Arangursstjérnun i opinberum rekstri
A niunda daratugi sidustu aldar &ttu sér stad miklar breytingar & opinberum rekstri.
Alpjédlegar stofnanir likt og OECD hofdu prdad nyjar stjérnunaradferdir fyrir opinbera
geirann sem svar vid sivaxandi krofu um aukna hagkvaemni, skilvirkni og drangur. Fram
kom hugmyndafraedin New Public Management (NPM) (OECD, 2005) sem nefnd hefur
verid nyskipan i rikisrekstri. Ekki er um heilsteypta adferdafraedi ad raeda heldur samsafn
fiolbreyttra adferda sem attu ad bzeta dr annmdrkum hefdbundins rikisreksturs. Inntak
bessarar nyju stefnu var i meginatridum ad nutimaveaeda opinbera stjérnsyslu med pvi
ad maeta sivaxandi kréfum um hagraedingu, aukna skilvirkni og beaettan arangur med
aukinni dreifstyringu, virkjun markadsafla auk ymissa breytinga i rikisfjarmalum (Omar
H. Kristmundsson, 2002).

Mismunandi er eftir [Iondum hvada leidir voru farnar en ahrif pessarar nyju stefnu hér
a landi voru i grunninn tvenns konar. Annars vegar breytingar sem snda ad stodu
almennings gagnvart stjérnsyslunni og hins vegar breytingar sem snua ad stjérnun og
rekstri stjérnsyslunnar. Embaetti umbodsmanns alpingis var sett 4 laggirnar sem og ny
stjérnsyslu- og upplysingalog. Markvisst var unnid ad pvi ad draga ur umfangi rikis—
rekstursins og gerdar voru breytingar a fjarlagaferlinu med pad ad markmidi ad auka
adhald og fjarhagslega dbyrgd stofnana. Nyjar hugmyndir um stjornun ruddu sér til raims
auk pess sem gerdar voru rottaekar breytingar a starfsmannamalum rikisins (Stjérnarrad

islands, 2013). Markmid breytinganna var ad gera opinbera pjénustu pad skilvirka ad
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han geeti aukid samkeppnisforskot islenskra fyrirteekja i vaxandi alpjédlegri samkeppni
med pvi ad gera skipulag og starfsemi rikisins pannig ur gardi ad hun geeti sinnt skyldum
sinum vid landsmenn 3 eins hagkveeman, skjotvirkan og arangursrikan hatt og mogulegt
er. Pessu markmidi atti ad na med pvi ad draga ur afskiptum rikisins med auknu
stjérnunarumbodi forstodumanna rikisstofnana med samningum um arangursstjornun,
rammasamningum og aukinni einkavaedingu (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2007).
Innleiding arangursstjérnunar hofst arid 1996 med skipun nefndar sem falid var ad
mota tillogur um fyrirkomulag arangursstjérnunar i rikisrekstri. Byggt & nidurst6dum
nefndarinnar sem skipud var af paverandi fjdrmalaradherra, Fridriki Sopuhussyni, var
markvisst unnid ad aukinni valddreifingu til stofnana i rekstrar- og starfsmannamadlum
med pvi ad skilja dbyrgd & rekstri stofnana fra politiskri stefnumoérkun og taka upp
arangursstjérnun byggda a stefnu, maelingum og eftirfylgni (Fridrik Sophusson, 1996) i
anda hugmyndafraedi um nyskipun i rikisrekstri. Nefndin lagdi til ad horft yrdi til
eftirfarandi patta vid métun og innleidingu arangursmats hja hinu opinbera (Fjarmala-

og efnahagsraduneytid, 2004):

1. Med markvissri stefnumétun til langs tima vardandi madlaflokka
rdduneyta og rekstur stofnana a grundvelli stefnu stjérnvalda i
rikisfjarmalum.

2. Med gerd rammasamninga milli stofnana og hlutadeigandi raduneyta
sem skapi stofnunum naudsynleg skilyrdi til ad skipuleggja rekstur sinn til
lengri tima.

3. Med beettri daetlanagerd stofnana til langs og skamms tima par sem fram
komi medal annars markmid og forgangsrodun verkefna.

4. Med setningu melanlegra markmida til nota vid stjérnun og mat 3
arangri.

5. Med einfaldri arsskyrslugerd stofnana, mati 4 drangri og aukinni hvatningu.
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004, bls. 14)
Adur haféi ymislegt verid gert s.s. med endurskodun afmarkadra patta er luta ad
fjarmalum og stjérnun rikisstofnana sem og aukinni valddreifingu. Pa voru gerdar
tilraunir med svonefnda samningsstjérnun hja fimm stofnunum, par sem samskipti

stofnana vid rdduneyti voru betur skilgreind og gerd markvissari med pad ad markmidi

ad auka arangur i rekstri peirra (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).
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[ drsbyrjun 2007 sampykkti rikisstjérnin stefnu um arangursrikan rikisrekstur. Segja
ma ad stefnan hafi verid rokrétt framhald af peirri vinnu sem hrint var af stad i tengslum
vid nyskipan i rikisrekstri og innleidingu arangursstjornunar arié 1996. Meginmarkmid
stefnunnar, sem ekki tékst ad koma i fulla framkvaemd, medal annars vegna efnahags—
hrunsins haustid 2008, skiptust i fimm paetti & svidi umbdta i rikisrekstri og lutu ad (i)
skipulagi rikisrekstrar, (ii) stjérnarhattum hja rikinu, (iii) fjdrmalastjérn, (iv) starfsmanna—
stjorn og (v) samskiptum rikis og einkamarkadar. Hverju markmidi var pvi naest skipt
nidur i undirmarkmid og dhersluatridi. bannig var stefnunni atlad ad studla ad pvi ad
upplifun félks og fyrirtaekja af samskiptum vid raduneyti og stofnanir einkenndust af
god0ri pjénustu sem jafnframt veeri veitt a skilvirkan og hagkveeman hatt. Med pessu var
bvi krafa um umbaetur i rikisrekstri ordin hluti ad heildarstefnu par sem lykilhugtakid var

arangur (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2007).

2.5 Aherslur og leidir vid innleidingu arangursstjérnunar i opinberum
rekstri

Vid innleidingu arangurstjérnunar er ad moérgu ad hyggja enda ekki til nein ein rétt leid i
beim efnum. Taka verdur tillit til adstaedna a hverjum stad og velja pa stjornunaradferd
sem henta pykir ad teknu tilliti til hlutverks og stefnu stofnana, pjénustu peirra vid
almenning og fyrirteeki og avinnings pjédfélagsins af starfsemi peirra (Fjarmala- og
efnahagsraduneytid, 2004)

Aherslur sem lagdar voru til grundvallar vid innleidingu arangursstjérnunar hér &
landi byggdu a reynslu annarra pjoda sem og adsteedum i islenskri stjornsyslu. beim ma
skipta i prja meginpaetti sem eru hadir hver 66rum, pad er (i) innan stofnunar, (ii) i sam—
skiptum milli rdduneytis og stofnunar og loks (iii) hja raduneyti. Enda gott samstarf og
samvinna milli raduneyta og stofnana forsenda pess ad gdédur arangur naist par sem
hlutverk og 4abyrgd hvors adila fyrir sig er vel skilgreind (Fjarmala- og
efnahagsraduneytid, 2004).

Arid 2004 gaf Fjarmalaraduneytid ut handbdk um arangursstjérnun i rikisrekstri. Um
var ad reeda leidbeiningarrit sem audvelda atti rikisstofnunum ad innleida og starfa i
anda arangurstjornunar. Tilurd handbdkarinnar voru nidurstodur Ur stjérnsyslulttekt
Rikisendurskodunar arid adur par sem medal annars kom fram ad litid hefdi aunnist i

innleidingu arangursstjérnunar pau sex ar sem unnid hafdi verid ad innleidingu peirra
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fra arinu 1996. | handbdkinni er fjallad um arangursstjérnun i innra starfi stofnana sem
og i samskiptum milli peirra og raduneytanna. bar kemur fram ad hornsteinn arangurs—
stjérnunar byggi 4 sambandi priggja patta, pad er stefnu, maelinga og eftirfylgni sem
mynda akvedid ferli sem endurtekur sig reglulega. Sja nanar mynd 2 sem synir horn—

steina drangursstjérnunar i opinberum rekstri (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

{ Stefna )
A
[ Meelingar )

A 4

[ Eftirfylgni )
]

Mynd 2. Hornsteinar arangursstjornunar (Fjarmala- og
efnahagsraduneytid, 2004, bls. 13)

2.6 Ferli arangursstjornunar i opinberum rekstri
Ferli drangursstjérnunar hja rikinu ma skipta upp i fimm peetti, (i) frumstefnumaétun, (ii)
rammasamninga, (iii) langtimadaetlun, (iv) arsazetlun og (v)arsskyrslu. Sja ndnar mynd 3.

Nanar verdur fjallad um hvad att er vid med hverjum pzetti hér ad nedan.

( Stefnumaotun )
Alpingi / rikisstjorn

Rammasamningar Raduneyti
\

Arsskyrsla ) ( Langtlmaaaetlun

Stofnun
Aztlun til eins ars J

Mynd 3. Ferli arangursstjornunar i samskiptum raduneyta og stofnana
(Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004, bls. 15)

26



2.6.1 Frumstefnumaétun

Frumstefnumaétun byggir & stefnu stjérnvalda er litur ad peirri pjénustu sem rikid vill leggja
aherslu a i formi laga, pingsalyktana og sampykkta rikisstjérnar a hverjum tima. Frumstefnu-
motun er unnin i samvinnu margra adila, s.s. pingmanna, radherra, sérfraedinga raduneyta,
hagsmunaadila og stofnana og lysir vilja aedstu stjérnenda. | frumstefnumétun er leitast vid ad
svara grundvallarspurningum um porf verkefna og hvernig best sé ad koma peim i fram-
kveemd. Frumstefnumétun er pvi mikilvaegt veganesti fyrir raduneyti vid gerd samninga vid

stofnanir sem og vid dztlanagerd peirra (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

2.6.2 Rammasamningar (arangursstjornunarsamningar)

Rammasamningar eru nokkurs konar samstarfs- og samskiptagrundvollur milli rdduneyta og
stofnana. Ekki er um stadlada samninga ad reeda en algengast er ad samningarnir séu gerdir
til nokkurra ara og i peim sé fjallad um hlutverk stofnana, helstu verkefni og meginmarkmid
auk sameiginlegra aherslna og forgangsrédunar verkefna. Samningurinn getur pvi verid
einhvers konar grunnur ad langtimadatlun stofnunarinnar og ef vel er ad verki stadid
studlad ad adkvednu sjalfstaedi stofnana an pess ad breyta neinu um réttarstédu stofnana
gagnvart raduneytum. | samningunum er oftar en ekki fjarhagsrammi stofnana akvardadur
a grundvelli aforma rikisstjornar um fjarframlog til malaflokka, baedi fastbundinnar pjénustu

og timabundinna verkefni (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

2.6.3 Langtimaazetlanir

A grundvelli drangursstjérnunarsamninga gera stofnanir azetlanir til 3-5 ara um aherslur {
starfi byggdar & stefnumdtunarvinnu stofnana. Asetlanirnar sem eru sampykktar af radu-
neytunum taka tillit til dherslna arangursstjornunarsamninganna, markmida og meelikvarda
og lysa fyrirhugudum verkefnum og kostnadi vegna peirra. Langtimadaetlanir eru eitt af
pbeim stjorntaekjum sem stofnanir geta nytt sér en til pess ad svo geti ordid er mikilvaegt ad
baer séu endurskodar reglulega (t.d. i tengslum vid arlega fjarhagsaaetlanagerd) med tilliti til

ytri og innri dhrifa (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

2.6.4 Aeetlun til eins ars
Byggt 4 fjarveitingum hvers ars eru gerdar arsaaetlanir sem skilad er til raduneytis. Asetlanirnar
eru nanari Utfeersla 4 langtimadaetlunum stofnana og lysa peim verkefnum sem stefnt er ad

ad unnid verdi ad a arinu ad teknu tilliti til darangursstjérnunarsamninga og langtimadeetlunar
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stofnunarinnar. Z&skilegt er ad i aatluninni sé gerd grein fyrir markmidum og maelikvérdum

sem synt geta fram a tilaetladan arangur (Fjarmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

2.6.5 Arsskyrsla

Stofnanir skila stuttri arsskyrslu til viokomandi raduneytis einu sinni a ari svo mogulegt
sé ad leggja mat & arangur stofnunarinnar. | skyrslunni er greint fra starfsemi lidins ars {
stuttu mali en meginmal skyrslunnar fjallar um pad med hvada haetti stofnuninni tokst
ad nd fram skilgreindum markmidum, tulka nidurst6dur maelinga og utskyra fravik

(Fjdrmala- og efnahagsraduneytid, 2004).

2.7 Arangur af innleidingu drangursstjérnunar i opinberum rekstri

Innleiding drangursstjérnunar er langtimaverkefni og synir reynsla annarra pjéda ad allt
ad 3 - 5 ar geti lidid par til synilegur drangur naist auk pess sem gera parf rad fyrir tima
og fjarmunum til ad koma sliku ferli & (Fjarmala- og efnahagsrdaduneytid, 2011).
Arangursstjérnun er géd leid til ad formfesta samskipti milli rdduneyta og stofnana og
forgangsrada verkefnum i samraemi vid stefnu stjérnvalda hverju sinni. bad er hins vegar

flokid verkefni sem krefst pekkingar og faerni.

[ attekt rikisendurskodunar kemur fram ad innleiding drangursstjérnunar hafi tekid
mun lengri tima & Islandi en menn h6fdu daetlad i upphafi en meginnidurstada uttektar—
innar var ad arangursstjornun hefdi verid tiltdlulega skammt & veg komin sex arum eftir
ad hun var formlega sett a dagskra (Rikisendurskodun, 2003). b6 svo ad erfidlega hafi
gengid ad koma verkefninu af stad gefur konnun Fjarmalaraduneytisins medal forst6du-
manna rikisstofnana um st6du arangursstjérnunar i opinberum rekstri visbendingar um
ad ymislegt hafi dunnist (Fjarmalardduneytid, 2004).

Betur ma ef duga skal. [ Gttektum sem gerdar hafa verid 4 stédu arangursstjérnunar
kjolfar efnahagshrunsins bendir margt til pess ad ymislegt megi betur fara innan stjérn—
syslunnar. M3 par sem daemi nefna atridi er Idta ad samskiptum milli rdéduneyta og
stofnana, eftirliti, verklagi, timamorkum og fleiru. Virkni samninga milli rdduneyta og
stofnana parf ad vera mun meiri. ba parf ad leita leida til ad einfalda 6ll ferli pannig ad
markmid og maelikvardar verdi ekki of margir og of ipyngjandi fyrir stofnanir og eftirlit

rdduneyta og framkvaemd pess verdi ekki 6markviss (Fjarmalaraduneytid 2011).
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3 Sampaett arangursstjornun

Kveikjan ad moétun adferdafreedi proskalikans sampaettrar darangursstjérnunar (e.
integrated performance management) vard pegar stjornendur Electrabel, stzersta
bjonustufyrirtaekis Belgiu, leitudu lidsinnis stjdornunarskéla Vlerick Leuven Gent, um
motun adferdafraedinnar. Beidni fyrirtaekisins folst i pvi ad tengja fraedilega nalgun vid
pbaer stjérnunaradferdir sem fyrirtaekid hafdi nytt i sinni starfsemi og laut ad stefnu-—
motun, rekstri, stjornun, dhaettustyringu og leidtogahafni. Eftir nokkra umhugsun ték
stjérnunarskolinn verkefnid ad sér og byggir adferdafraedin & nidurstédum itarlegra
samraedna milli freedimanna haskélasamfélagsins og stjornenda ur vidskiptaheiminum.
Um var ad reda mjog flokid verkefni sem krafdist mikillar yfirlegu og utsjonarsemi

(Verweire og Berghe, 2011).

Nidurstadan er heildsted adferdafreedi sem neer yfir alla starfsemi skipulags—
heildarinnar par sem &hersla er 16gd a8 ad tengja stefnumdtun vié daglegan rekstur.
Adferdafreedin byggir a tveimur stodum, annars vegar sampaettingu mismunandi
stjérnunaradferda (hér eftir kallad arangursstjérnunarpaettir) og proskastigi peirra hins
vegar. Um er ad reeda nokkurs konar ferli sem adstodar skipulagsheildir vid ad skil-
greina, innleida og umbreyta stefnu i pagu allra hagsmunaadila skipulagsheildarinnar

(Verweire og Berghe, 2011).

3.1 Arangursstjérnunarpaettir likansins

Likt og ad framan greinir byggir proskalikan sampaettrar arangursstjérnunar a tveimur
meginstodum, pad er fimm arangursstjérnunarpattum og fjérum proskastigum innan
hvers drangursstjérnunarpattar fyrir sig. Arangursstjérnunarpeettirnir eru (i) stefna og
markmidasetning (e. direction and goal settings), (ii) kjarnaferli (e. operational
processes), (iii) stodferli (e. support processes), (iv) mat og eftirlit (e. evaluation and
control) og (v) skipulag og stjérnun (e. organizational behavior). Sja nanar mynd 4 sem
synir likan sampaettrar drangursstjornunar (Verweire og Berghe, 2011). Nanar verdur

fjallad um proskastig hvers arangurspattar i kafla 3.2.

29



o —_—

=%7 " Sampeett drangursstjornunar s

- -

47 likan RN
( Stefna og Kjarna- Stod- Eftirfylgni | Skipulagog | ™)
! markmid ferli ferli og mat stjérnun /l.“
1 \\ . Ve :
S~ Akvardanir Adgerdir _-7
™ Sampatt
arangurs-
stiornun .. N

Arangur < Adrir paettir

Mynd 4. Likan sampaettrar arangursstjornunar (Verweire og Berghe,
2011, bls. 86)

3.1.1 Stefna og markmidasetning

Stefnumodtun er ein af grunnforsendum drangursstjornunar. Um er ad raeda vidtaeka
stjérnunaradferd sem byggir 4 aldafornu fraedasvidi og naer yfir fjolmargar kenningar og
adferdir sem notadar hafa verid til ad styra skipulagsheildum med markvissum haetti um
allan heim, adferdir sem eiga reetur sinar ad rekja til ymissa atta og hafa prdast mikid &
sidastlidnum aratug (Rundlfur Smari Steinpdérsson, 2003). Likt og um arangursstjérnun
hafa verid settar fram fjolmargar skilgreiningar & hugtakinu en i grunninn ma segja ad
stefnumadtun 1ati ad pvi ad mota ferli sem studlar ad pvi ad skipulagsheildir nai sem
bestum darangri til lengri og skemmri tima 4 peim svidum sem skipulagsheildir kjésa ad
stadsetja sig. Nokkurs konar azetlun um hvernig breyta skuli ndverandi stédu til nyrrar
og akjosanlegri stodu innan tilgreinds timaramma. Mikilveegt er ad hafa hugfast ad
skilvirk stefna ma ekki eingéngu lUta ad pvi ad nyta ytri og innri styrkleika skipulags—
heildarinnar heldur verdur han einnig ad leitast vid ad styrkja sto6u hennar med pvi ad
leita ad nyjum teekifeerum og skapa pannig meira samkeppnisforskot (Verweire og

Berghe, 2011).

[ bék Helga Pérs Ingasonar og Hauks Inga Jénassonar (2011) er stefnumétun
skilgreind sem ferli sem felur i sér métun framtidarsynar, stefnu og markmida skipulags—
heilda i pvi skyni ad lysa peirri vegferd sem stefnt er ad en ekki med hvada haetti best sé
ad komast a leidarenda. Formleg stefna hins opinbera birtist med ymsum heetti. Alla

jafna er stefnan sett fram i hugmyndafraedilegu stefnuskjali sem skilgreint hefur verid
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sem ,timasett skjal par sem sett er fram hugmyndafredi, framtidarsyn, gildi og
markmid sem fylgt er eftir med meelikvordum og fjarmagnstengdum adgerdum*
(Stjérnarrad fslands, 2013, bls. 6). Stefnur hins opinbera ma einnig sja i 16gum,
reglugerdum, pingsalyktunum, stjérnarsattmalum, malefnasvidsstefnum, adgerdar—

daetlunum og samningum (Stjérnarrad islands, 2013).

Fyrsta skref i métun stefnu er gerd stefnuyfirlysinga. beim er tlad ad vera hvetjandi
og lysa peim aherslum og gildum sem hafa skal ad leidarljési og peirri vegferd sem stefnt
er ad en ekki med hvada hzetti best sé ad komast a leidarenda. Stefnuyfirlysingar geta,
ef vel tekst til, baedi virkad sem einhvers konar attaviti eda leidarljés fyrir starfsfolk sem
og stjorntaeki fyrir stjérnendur. Stefnuyfirlysingum er gjarnan stillt fram med pvi ad
skilgreina hlutverk (e. mission), framtidarsyn (e. vision) og gildi (e. values). Hlutverkinu er
>tlad ad lysa megintilgangi skipulagsheildarinnar, almennt ad hverju skuli stefnt og
groflega hver tilgangur pess er. Einhvers konar leidarljés fyrir starfsfélk, vidskiptavini,
samfélagid og adra mikilvaega hagsmunaadila. Framtidarsynin er nokkurs konar mynd af
framtidarstodu skipulagsheildarinnar og er aetlad ad stydja vid starfsfélk i peirri vidleitni
ad vita med hvada heetti pad geti stutt vid fyrirtaekid (Verweire og Berghe, 2011). Gildin
eru undirstada fyrirtaekjamenningarinnar og peim er atlad ad lysa pvi fyrir hvad
skipulagsheildin vill standa, imynd hennar og pvi sem tengir starfsfélk saman. Vid métun
stefnunnar sjalfrar er mikilvaegt ad hafa hugfast ad hun sé avallt i fullu samraemi vid
hlutverk, framtidarsyn og gildi skipulagsheildarinnar og byggi @ porfum og veentingum
hagsmunaadila (Helgi Pér Ingason og Haukur Ingi Jénasson, 2011; Verweire og Berghe,

2011).

Abyrgd stefnumétunar liggur hja stjérnendum skipulagsheilda. Mogulegt er ad fara
ymsar leidir en alla jafna er talad um tveer leidir til ad draga fram stefnu. Fyrri adferdin
byggir & pvi ad hefja vinnuna ad ofan fra stjornendum og faera nidur til almennra starfs-
manna (e. top-down). Gengid er ut fra pvi ad vilji og hugmyndafraedi sedstu stjérnenda
sé pad rétta og best sé ad peir einir akvedi hvert hlutverk, framtidarsyn, gildi og
markmid skipulagsheildarinnar skuli vera. Seinni adferdin byggir & hinu gagnsteeda, pad
er ad lata vinnuna motast og vinnast i grunnlégum skipulagsheildarinnar hja starfs—
monnum sem hafa hvad mesta pekkingu a vidfangsefnum hennar og berast upp til

stjérnenda (e. bottom up). Pannig er lagt upp med ad nyta pekkingu, skdpunarkraft og
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Mynd 5. Métun stefnu (Helgi P6r Ingason og

virkjadir til patttoku enda pad talid mjog Haukur Ingi Jénasson, 2011, bls. 38)

mikilvaegt svo vel takist til (Verweire og Berghe,

2011).

A sama tima og margir freedimenn leggja mikla dherslu & mikilvaegi pess ad skilgreina
hlutverk og framtidarsyn synir reynsla peirra jafnframt ad pad getur verid flokid. |
bokinni Good to Great, sem fjallar um fyrirtaeki sem nad hafa framurskarandi arangri,
kemur fram ad pau fyrirtaeki sem na hvad mestum arangri séu pau fyrirteeki sem nd ad
skilgreina hlutverk sitt og framtidarsyn og lifa samkvaemt peim skilgreiningum (Collins,
2001). bPau breyta sjaldan grunngildum sinum, lifa af tiskustrauma sem skjoéta upp
kollinum med pvi ad leggja aherslu & drangur og adlogun an pess ad breyta grunngildum

rekstursins (Verweire og Berghe, 2011).

Ekki eru allir fraeedimenn & pvi ad stefnumadtun skipti eins miklu mali og lyst er hér ad
framan. A 4ttunda og niunda aratugi sidustu aldar kom fram gagnryni & pessa miklu
aherslu @ stefnumoétun. Helsti andstaedingurinn var vel pekktur fraedimadur ad nafni
Henry Mintzberg sem sagdi ad stefnumdtun veeri i raun ekkert annad en greiningar—
adferd sem leiddi til sému nidurstédu og adur hefdi komid fram. Utkoman veeri i raun
aztlun en ekki stefna. Mintzberg |ét medal annars hafa eftir sér eitthvad a pa leid ad
engum | heiminum hefdi nokkurn timann tekist ad moéta stefnu med formlegu
stefnumétunarferli. | sama streng hefur Constantions Markides tekid, sem vill meina ad
stefnumaotunarferli geti vissulega verid gagnlegt til ad méta stefnu en pad sé hins vegar
ymislegt annad sem komi ad gagni vid stefnumétun og par med sé talin heppni.
Astaedan sé medal annars si ad oftar en ekki einkennist stefnumétunarvinnan af

langdregnum a=fingum eda arlegu verkefni sem verdi alltaf ad fara i 8 sama tima sem
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bitni & stefnumidadri hugsun sem komi i veg fyrir sjalfsprottna stefnu. Gédar stefnur
verdi fremur til Ut frd hugmyndum starfsmanna en ekki eftir formlega stefnumétunar-

fundi sem skipulagdir eru med reglubundnum haetti (Verweire og Berghe, 2011).

3.1.2 Kjarnaferli

Skipulagsheildir sem na gédum darangri byggja rekstur sinn & mérgum ferlum, sem hvert
um sig myndar r66 adgerda sem skapa virdi med pvi ad breyta audlindum i afurdir.
Ferlin geta verid af ymsum toga en eiga pad sameiginlegt ad stydja vid stefnumotun og
azetlanagerd skipulagsheildanna. beim ma skipta i prja meginhluta. Kjarnaferli sem eins
og nafnid gefur til kynna er zetlad stydja vid kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og
studla ad samraemi i afhendingu vara eda veitingu pjonustu. Stjdrnunarferli sem stydja

vid stjornun og rekstur og stodferli sem stydja vid innra starf.

Vel skilgreind ferli eru einn af lykilpattum i sampaettri drangursstjornun. Drifkraftar
beirra eru gjarnan nyskopun og porf fyrir aukid virdi fyrir hagmunaadila. Meginferli
byggja a kjarnaferlum sem i grunninn sntast um ad auka skilvirkni og draga ur séun med
bvi ad stjorna pvi med hvada heaetti adfongum (e. input), s.s. folki, fjarmagni og/eda hra—
efni er breytt i afurdir (e. output), hvort heldur sem um er ad raeda voru eda pjonustu.
Naudsynleg forsenda pess ad tilskilinn drangur naist er ad tengja kjarnaferlin vid stefnu
skipulagsheildarinnar, leita leida til ad maela arangurinn og koma a stédugum umbdtum

i rekstrinum (Verweire og Berghe, 2011).

Margvislegar kenningar um ferlastjérnun (e. process management) hafa litid dagsins
lj6s & sidustu aratugum. Ma par sem deemi nefna kenningar Edward Deming sem lag®di
aherslu a kortlagningu ferla fra birgjum til vidskiptavina, byggda a adfer6afraedi geeda—
stjérnunar og hefébundinni ferlastjornun (Walton, 1986). P4 ma nefna hugmyndir
Michael Porter (1985) sem leggur aherslu 3 stjérnun adfangakedjunnar (e. supply chain
management) i sinum skrifum. | pvi felst ad skoda samhengi adgerda og ahrif peirra hver
a aldra. Peter Drucker (1988) benti & vaxandi mikilveegi pekkingarsképunar og
upplysingatakni innan skipulagsheilda. Kenningar um endurgerd vinnuferla (e. business
process reengineering) hafa komid fram med pad ad markmidi ad auka arangur tengdan
gaedum, hrada, areidanleika, sveigjanleika og kostnadi. Loks ma nefna svonefnd WCM
(e. World Class-Manufacturing) fyrirtaeki sem hafa yfir ad rada miklu samkeppnisforskoti

i a0 minnsta kosti einni framleidsluvoru eda pjénustusvidi. Fyrirtaeki sem tekist hefur ad
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koma a stodugum umbdétum med pvi ad virkja mannaud, teekni, efnisgaedi, efnisnotkun
og upplysingaflaedi. Mismunandi er eftir starfsemi og edli skipulagsheilda hvada paettir
skipta mestu mali og verdur hver og ein skipulagsheild ad meta fyrir sig hvada peetti eigi

ad setja i forgang (Verweire og Berghe, 2011).

Hayes og Wheelwright's (1984) bjuggu til fjdgurra prepa mdédel sem hagt er ad nota
til ad maela arangur af kjarnastarfsemi skipulagsheilda. Médelid synir fram 8 ad paer
skipulagsheildir sem nai ad skapa skyra syn og méta stefnu til lengri tima auki likur & pvi
ad nd betri drangri. Samkvaemt maodeli peirra liggur meginahersla i rekstri skipulags—
heildarinnar i innra starfi s.s. ad reyna ad koma i veg fyrir mistok. Pegar mistok eiga sér
stad er allt kapp lagt & ad leidrétta pau og fordast sleemt umtal. Litid er 4 ISO 9001
stjérnunarstadalinn sem gddan grunn til ad byggja 4. Skipulagsheildir @ 6dru prepi eru
farnar ad horfa meira Ut a vid og leitast vid ad maeta porfum vidskiptavinarins. bzer bera
sig gjarnan saman vi0 peer skipulagsheildir sem nad hafa hvad bestum arangri i sinum
rekstri og reyna ad beita somu adferdum og paer. Skipulagsheildir sem komast upp &
bridja prep standa sig almennt vel og eru i hardri samkeppni. baer eru medvitadar um
mikilvaegi pess ad sampaetta reksturinn vid stefnuna sem audveldar peim ad na
samkeppnisforskoti. A pessu stigi er algengt ad skipulagsheildir nyti EFQM eda CAF
sjalfsmatslikanid til ad atta sig & pvi hvar peer eru staddar & peirri vegferd sinni ad na
framurskarandi arangri og hvar betur megi fara. bzer skipulagsheildir sem na fjéréa og
sidasta prepinu hafa mjog skyra langtimastefnu, eru leidandi 4 markadnum og hafa
stodugt samkeppnisforskot. Nidurstada peirra er einnig su ad rekstur fyrirtaekja sem fara
i gegnum prounarferlid sé mismunandi. Pannig ad pau fyrirtaeki sem séu i stodugri
bréun leggi meiri aherslu a vidskiptaferli en 6nnur. Sja nanar medfylgjandi mynd 6 sem
synir fjogurra prepa maddel ferlastjornunar (Hayes og Wheelwright, 1984; Verweire og

Berghe, 2011).
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Mynd 6. Fjogurra prepa mddel ferlastjornunar (Verweire og Berghe, 2011,
bls. 52)

3.1.3 Stodferli

bridji drangursstjérnunarpattur likansins lytur ad stodferlum og mikilvaegi peirra i rekstri
skipulagsheilda. Tilgangur peirra er ad stydja vid kjarnastarfsemina (kjarnaferlin) med
bad ad markmidi ad auka skilvirkni og draga ur séun likt og ad framan greinir. Stodferli
lysa framkveemd einstakra pjénustupatta og kerfislegri uppbyggingu peirra og skapa
virdi fyrir innri vidskiptavini skipulagsheildarinnar. Daemi um stodferli ma nefna ferli er
tengjast fjarmalum, asetlanagerd, mannaudi, upplysingataekni, skjalavorslu og inn—
kaupum.

[ likani Verwire og Berghe (2011) er 16gd sérsdk ahersla & mikilvaegi stodferla og pa
sérstaklega peirra er lUta ad upplysingatakni, upplysingaséfnun og midlun (innri og ytri)
og hvernig nyta megi pau til ad stydja vid mdtun og innleidingu stefnu. Fjallad er um
mikilvaegi pess ad stjérnendur séu medvitadir um pau taekifaeri sem fyrir hendi eru til ad
nyta upplysingar og upplysingataekni til ad Utfeera og midla stefnu til starfsmanna sinna
med pvi ad hafa avallt adgengi ad réttum upplysingum & adgengilegu formi sem haegt er

a0 beina til réttra adila a réttum tima.
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3.1.4 Mat og eftirlit

Fjordi drangursstjornunarpattur likansins lytur ad mati og eftirliti. Um er ad reeda mat 4
arangri byggt a stefnu, markmidum og meelikvordum skipulagsheildarinnar par sem
arangur er maeldur ut fra skilgreindum markmidum. Mat & drangri felur jafnframt i sér
innra mat 4 rekstrar- og stodferlum, dhaettugreiningar og ytri endurskodun (Verweire og

Berghe, 2011).

Anthony og Govindarajan (1995) hafa skilgreint stjérnunareftirlit sem ferli sem hvet;i
stjérnendur til adgerda i samraemi vid stefnu og markmid skipulagsheilda sem jafnframt
dregur fram fravik sem nyta ma til ad koma 4 stodugum umbdtum og til fyrirbyggjandi
adgerda. Stjérnunareftirlitio byggir & fimm pattum, pad er (i) gerd langtimaaaetlana fyrir
skipulagsheildina, (ii) eftirfylgni med henni, (iii) midlun og urvinnslu upplysinga, (iv)
forgangsrodun verkefna og loks (v) mikilvaegi pess ad hvetja starfsfélk til ad starfa i anda

gildanna.

3.1.5 Skipulag og stjérnun
Fimmti og sidasti drangursstjornunarpatturinn i likani Verweire og Berghe fjallar um
skipulag og stjéornun skipulagsheilda. Nanar tiltekid pa paetti er luta ad utfaerslu a

skipuriti skipulagsheilda, mannaudsstjornun, forystu og stjérnun.

Skipuritum skipulagsheilda er ztlad ad stydja vid stefnu skipulagsheilda og ad na
skilgreindum markmidum. Stjornskipulagid formgerir ferlaskipulag og fyrirkomulag
adgerda, t.d. bodleidir milli starfsmanna og rekstrareininga. ba er ad auki tekin dkvordun
um pad hvers konar samraemingarkerfi skipulagid skuli byggja a. [ stjornskipulagi
fyrirtaekis eru eftirtalin atridi akvedin (Ingi Runar Edvaldsson og Gudmundur Kristjan

Oskarsson, 2009):

» Med hvad hatti formlegum samskiptum og valdabrautum skuli vera hattad
milli starfsfolks skipulagsheilda, s.s. stigveldi og stjérnunarspénn.?

» Fyrirkomulag rekstrareiningar og hlutverk starfsfélks innan hverrar einingar.

» Med hvada heetti tryggja skuli drangursrik samskipti og sampaettingu i
starfsemi skipulagsheildarinnar.

2
Med stjérnunarspénn er att vid hversu margir starfsmenn tilheyra hverjum og einum stjérnanda. Um getur verid ad reda baedi

prénga og vida stjérnunarsponn, pannig ad eftir pvi sem stjérnunarspénnin er prengri er peim mun lengra stigveldi (Daft, 2007).
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Stjornskipulag skipulagsheilda hefur ahrif & arangur. Megginson og félagar (1989)
leggja aherslu & ad skilgreina prjd meginpaetti. Pad er (i) skilgreining naudsynlegra
adfanga og adgerda til ad na settu marki, (ii) ad flokka skipulagsheildir i starfhaefar
einingar og loks ad (iii) veita starfsmonnum umbod til athafna. Hér er att vid formlegt
skipulag sem lysir pvi hvernig verk eru skilgreind, pau samreemd og peim komid fyrir i
skipulaginu. Hljémar einfalt, en er i raun mjog flokid. Goold og Campbell (2002) komast

bannig ad ordi:

Stjérnendur gera sér grein fyrir pvi ad pad eru ekki til nein rétt svor vié 6llum
hlutum né haegt ad koma upp hinu fullkomna stjérnskipulagi. pad velti a
floknum valkostum um mogulega uatferslu & skipulagi, ferlum og
samskiptum. Stjornendur vita ad starfsfolk og stjérnun skiptir jafnmiklu mali
og skipulag og adferdafraedi. beir atta sig jafnframt a pvi ad
skipulagsbreytingar geta verid umdeildar, par sem einstaklingar og vold hafa
mikil ahrif. Stjérnendur finna idulega pegar skipulagsheildin er éskilvirk og
pbarfnast breytinga en peir geta ekki treyst pvi ad skipulagsbreytingar verdi
arangursrikar. (Goold og Campbell, 2002, bls. 1 - 2).

Mannaudurinn er ein af mikilveegustu audlindum skipulagsheilda og hefur mikilvaegi
mannaudsstjora samfara sibreytilegu rekstrarumhverfi og taeknibreytingum farid
vaxandi jafnt og pétt. Breyttar dherslur i stjérnun mannauds hafa rutt sér til rams og eru
freedimenn & svidi stjérnunarfreeda a pvi ad lykill ad adlogunarhaefni, vexti og
samkeppnisforskoti liggi i skilvirkri mannaudsstjornun (Inga Jona Jénsdottir, 2003).
Samkveemt kenningum David Ulrichs (1997) er mannaudsstjorinn frumkvodull ad
breytingum og umbdétum i mannaudsmalum samhlida pvi ad vera leidandi i stefnu-—
motun mannaudsmala. Hlutverk hans er jafnframt ad veita margvislegri midlaegri
bjonustu forst6du, vera raddgjafandi fyrir starfsfélk og stjérnendur auk pess ad bera
abyrgd a gerd verkferla i mannaudsmalum. Pa gegnir mannaudsstjérinn mikilvaegu

hlutverki vid métun og innleidingu stefnu.

Stjérnunaradferdir hafa mikid ad segja um drangur i rekstri og afkomu
skipulagsheilda og hafa rannséknir medal annars synt ad peer hafi ahrif 4 frammistodu
og framleidni starfsfélks, lidsvinnu, starfsanesegju, starfsmannaveltu og rekstrararangur
fyrirtaekja (Ingi Runar Edvaldsson og Gudmundur Kristjdn Oskarsson, 2009). Pannig er
gAdd stjornun forsenda pess ad vel takist til vid rekstur skipulagsheilda. Stjérnun felur i
sér ad hafa ahrif 4 adsteedur og starfsfélk med pad ad meginmarkmidi ad auka arangur

med pvi ad koma & breytingum og/eda umbdtum. Formleg stjérnun felur i sér ad
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stjérnandi hafi vidurkennt valdsvid stodu sinnar vegna. Pa getur stjérnandi einnig
aunnid sér stédu med pvi ad byggja upp traust medal starfsfélks. Sumir stjérnendur
tileinka sér mismunandi stjérnunarstila eftir adsteedum hverju sinni medan adrir eru
fastir i einni tegund stjérnunarstils. Pa henta olikir stjérnunarstilar mismunandi
menningu skipulagsheilda (Riggio, 2008).

Fjdlmargar kenningar hafa verid settar fram um ahrifarika stjérnun. Kenning Hersey
og Blanchard’s (1988) fra arinu 1969 um adstaedubundna stjérnun, hefur notid mikilla
vinszelda. Um er ad raeda einfalda kenningu sem leggur aherslu a laerdémsferli par sem
hlutverk stjérnenda er ad studla ad auknum proska einstaklingsins. Samkvaemt henni
hafa adsteedur starfsmanna og stjéornenda ahrif 4 pad hvada stjérnunarstilar henta best
vid dlikar adsteedur. Hersey og Blanchard’s skipta kenningu sinni i tvo hluta, pad er
verkefnabundin stjérnun annars vegar og persénubundin stjérnun hins vegar. | verkefna—
bundinni stjérnun er hlutverk stjérnandans ad skipuleggja verk sem parf ad framkvaema
med pvi ad segja starfsfolki til um med hvada heetti eigi ad vinna verkid, sem og ad fylgja
bvi eftir ad pad sé gert eins og til er zetlast. | persénubundinni stjérnun er hlutverk
stjérnandans ad stydja, 6rva og hvetja starfsfélk til gédra verka. Stjéornandinn leggur
aherslu & gagnkvaem samskipti vid starfsfolk, beitir virkri hlustun, veitir studning,
leidbeinir og hrosar. Skilvirk stjornun raedst pannig af adstaedum stjornenda og starfs-
félks hverju sinni. Pad hvor stjéornunarstillinn verdur fyrir valinu fer eftir adstaedum
hverju sinni og verkefnaproska starfsfélksins. Med verkefnaproska er att vid heefni
starfsfélks til ad framkveema tiltekid verk, pad er annars vegar hversu viljugt pad er og
hversu mikilli getu og reynslu pad byr yfir til ad ljuka verkinu hins vegar. bannig getur
verkefnaproski verid breytilegur eftir vilja og getu annars vegar og edli og umfangi verka

hins vegar.

Kenning Hersey og Blanchard’s (1988) tilgreinir fjéra mismunandi stjéornunarstila, pad
er (i) hvetjandi (e. supporting), (ii) veitandi (e. coaching), (iii) felandi (e. delecating) og

(iv) styrandi (e. directing). Sja nanar mynd 7.
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A Hvetjandi Veitandi
broskastig 3 broskastig 2
Litill eda midlungs verkefnaproski Midlungs eda mikill verkefnaproski
og mikill ahugi starsfélks. og medal eda mikill dhugi starsfélks.
" Stjornandi veitir upplysingar, Stjérnandi veitir studning
%’ leidbeinir og hvetur til dada. og hvetur til ddda.
%
T
- Felandi Styrandi
_E broskastig 4 broskastig 1
Mikill verkefnaproski Litill verkefnaproski
og mikill ahugi starsfdlks. og litill ahugi starsfolks.
Stjérnandi feerir starfsfolki Stjornandi gefur skyr fyrirmaeli og
umbod til athafna og fylgist fylgist naid med frammistodu.
alengdar med frammistodu.

Lagur verkefnaproski Har

Mynd 7. Kenning Kenneths Blanchards og Pauls Herseys um adstaedubundna stjérnun
og mismunandi stjérnunarstila.

Styrandi stjérnunarstill hentar starfsfolki sem byr yfir litlum verkefnaproska, pad er
begar pad parfnast skyrra leidbeininga og Utskyringa. Stjérnendur gefa skyr fyrirmeeli
um pad med hvada heetti framkvaema eigi tiltekin verk og hafa ndkveemt eftirlit. Styrandi
stjérnunarstill hentar pegar starfsfélk tekst & vid ny verkefni sem pad hefur ekki fram-
kveemt adur. Veitandi stjornunarstill er arangursrikastur pegar um midlungs eda mikinn
verkefnaproska er ad reeda, pad er pegar starfsfolk veit af hverju og hvernig a ad vinna
verkid. Stjornandinn leitar eftir hugmyndum fra starfsfélki sinu, raedir mogulegar leidir
og lausnir sem leggja grunn ad sameiginlegri akvordunartdku. Stjérnendur stydja vid
urvinnslu verkefna. Veitandi stjornunarstill hentar pegar starfsfélk hefur nad faerni til ad
framkvaema verk an mikils studnings. Hvetjandi stjérnunarstill er veaenlegastur til
arangurs pegar starfsfolk byr yfir litlum eda midlungs verkefnaproska, pad er pegar
starfsfélk hefur 66last aukid sjalfstraust vid urlausn verkefna en skortir reynslu. Hlutverk
stjérnenda er ad veita upplysingar, leidbeina og hvetja. Felandi stjérnunarstill hentar
starfsfélki med mikinn verkefnaproska, pad er pegar starfsfélk byr yfir miklum ahuga,
vilja og getu til ad starfa sjalfstaett. Hlutverk stjornenda er ad syna dhuga, beita virkri

hlustun og stydja i stad pess ad veita rad og dad (Hersey og Blanchard, 1988).
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3.2 broskastig

broskastig er hugtak sem notad hefur verid i ymsu samhengi og margvislegum tilgangi. [
stefnumadtunarfreedunum er hugtakid notad sem takn fyrir proska markadarins eda
mettun hans (e. mature markets). broskastig i samhengi arangursstjérnunar er hins
vegar komid fra altaekri gaedastjornun (e. total quality management). Crosby (1979) sem
sagdur er einn af frumkvodlum geedastjornunar préadi adferdafraedi sem kalla ma
stigvaxandi proskaferli (e. maturity grid). Um er ad reeda lysingu a ferli sem skipulags—
heildir fara i gegnum & peirri vegferd ad tryggja 6rugg geedi i rekstri. Hann lagdi dherslu &
ad innleiding gadastjornunar geefi bestan drangur med haegfara skrefum i att ad
stodugum umbdtum i stad stdrra stokka. Adferdafraedi Crosby hefur verid préud afram
og 16gd til grundvallar ymissa annarra kenninga. bekktast er hid svokallada Capability
Maturity Model (CMM) sem upphaflega var préad fyrir upplysingateeknigeirann. Sidar
hafa sem daemi verid préud proskalikon fyrir dhaettu-, mannauds- og verkefnastjérnun.

broskastig arangursstjérnunar byggir 4 pessum grunni (Verweire og Berghe, 2011).

broskastig arangursstjérnunar er onnur af tveimur stodum sambpeettrar arangurs-
stjérnunar. broskastigin eru fjogur, pad er (i) upphafs proskastig (e. start maturity), (ii)
lagt proskastig (e. low maturity), (iii) midlungs proskastig (e. medium maturity) og (iv)
hatt proskastig (e. high maturity). Einnig nefnt fyrsta, annad, pridja og fjérda proskastig.
Sja nanar mynd 8 sem synir proskastig sampeettrardrangursstjéornunar (Verweire og

Berghe, 2011).

Stefna 8 . Rekstrarferli Stodferli Mat og eftirlit SkIF.)L,“ag o8
markmidasetning stjérnun
Upphaf 4 Sampaetting drangurspatta
Lagt
broskastig
Midlungs
Hatt ¥

Mynd 8. broskastig sampaettrar arangursstjornunar (Verweire og Berghe, 2011, bls. 272)

broskastigin lysa pvi hversu vel skipulagsheildir standa a hverjum arangursstjornunar-
baetti likansins. broskastigin eru pannig uppbyggd ad umbaetur 4 einu proskastigi veita

grunn ad baettum drangri & neesta stigi. Pannig geta skipulagsheildir audveldlega
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minnkad bilid milli proskastiga og skapad varanlegan avinning til lengri tima og aukid
samkeppnisforskot sitt med pvi ad einbeita sér ad afmoérkudum pattum innan hvers
arangursstjérnarpattar likansins (Verweire og Berghe, 2011). Lysingu a helstu
einkennum hvers proskastigs innan hvers drangursstjérnunarpattar ma sja i koflunum

hér ad nedan.

3.2.1 Fyrsta proskastig (e. start maturity level).

» Stefna og markmidasetning. Skipulagsheildir & fyrsta proskastigi eru litid
medvitadar um stefnu og aherslur i starfsemi sinni. Framtidarsyn peirra er
fremur 6skyr og lykilarangurspaettir dmarkvissir. Skipulagsheildin hefur enga
skyra stefnu sem visar starfsfolki leidina. Asetlanagerd byggir 4 upphaflegum
hugmyndum og ahersla er 16gd & lokanidurstoduna, pad er hvort seldar hafi
verid naegjanlega margar einingar eda hvort vidskiptavinir séu dnaegdir med
voruna eda pjonustuna. Afurdir eru gjarnan skilgreindar med mjog almennum
haetti.

> Kjarnaferli. Otengdum ferlum er atlad ad leysa & sem skjétastan hatt,
sértekar eda adkallandi askoranir i rekstri skipulagsheildarinnar. Vorur eru
framleiddar eda pjonusta veitt @ pann hatt ad skekkjur og/eda mistok séu
leidrétt eins fljott og haegt er eftir 4. Logd er dhersla 8@ ad halda afram med
pad sem gengur vel og heetta pvi sem gengur illa. Neer d6mogulegt er ad
tryggja stodug gaedi. Mistok eru algeng og brugdist er vid peim 4 hagnytan
hatt fremur en fraedilegan. Engin markviss ferlastjornun er til stadar og skérun
milli ferla og starfseininga er mikil.

» Stodferli. Hlutverk og abyrgdarsvid eru éskilgreind og byggja & 6formlegum
samskiptum, venjum og velvild milli starfsmanna. Litil reynsla til er stadar,
samvinna Oskilgreind og engin moérk milli rekstrar og stodferla. Samskipti,
upplysingasdfnun og skjalfesting fer eftir 6formlegum leidum og eftir porfum
hverju sinni. Ekki eru gerdar miklar krofur um abyrgd en meginahersla er 16gd
a nidurstédur. Hvort afurdin eda pjénustan sé i samraemi vid veentingar
verdur bara ad koma i ljés.

» Mat og eftirlit. Eftirfylgni og eftirlitskerfi eru mjog 6formleg.

> Skipulag og stjornun. Arangursdrifni starfsmanna drifur starfsemina afram
med drifandi skopunarkrafti. Lykilstarfsmadur leidir skipulagsheildina afram.
Skipuritid er einfalt i snidum og byggir a sterkum tengslum (gjarnan fjolskyldu
eda vina). Nokkurs konar fjolskyldustemmning er vid lidi og sigrum fagnad.
Ekkert formlegt umbunarkerfi er til stadar.

3.2.2 Annad proskastig (e. low maturity level).

» Stefna og markmidasetning. Skipulagsheildir 4 68ru proskastigi hafa skilgreint
grunnstefnu  og markmid. Skipulagsheildin er medvitud um helstu
vidskiptavini, birgja, pjonustulinur og afurdir. barfir vidskiptavina eru pekktar.
Ef skipulagsheildin er hluti af steerri skipulagsheild (t.d. mdédurfélag), er
starfssvid hennar skilgreint i samhengi vid adrar einingar hennar.
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Lykilarangurspaettir eru skilgreindir sem og helstu afurdir. Vandamal eru leyst
af yfirstjérn og gildin eru frekar éskyr.

» Kjarnaferli. Rekstrarferlin eru verkefnamidud. Verkefni eru valin af kostgaefni
og unnin i afongum i samraemi. Verkefni eru skipulogd og pess vandlega gaett
ad pau skili peim arangri sem ad er stefnt. Ahersla er 16gd 4 afurdina.
Umbdtaverkefni eru skilgreind vegna sértaekra ferla dan pess pd ad gera
skipulagsbreytingar. Skipulagsheildin treystir 8 eigin getu og pad heyrir til
undantekninga ad hun byggi vinnu sina a reynslu utanadkomandi adila eda
fyrirbyggjandi adgerdum. Haefni er skilgreind med tilliti til pess ad rada yfir
naegjanlegri teeknilegri haefni.

» Stodferli. Uppbygging stodferla & sér stad. Takist starfsfolki ad feera
sannfaerandi rok fyrir pvi ad verkefni sé fjarhagslega hagstzett er fjdrmagni
veitt til frekari uppbyggingar a innra starfi, s.s. i upplysingataekni. Samskipti
eru oOregluleg, fara eftir mismunandi leidum og eru fyrst og fremst i peim
tilgangi ad samreema verkefni milli deilda. Skjolun & sér stad pegar um
l6gbundnar skyldur er ad raeda eda mikilvaeg teekniatridi. bjalfun og
upplysingagjof & sér einungis stad med 6formlegum haetti.

» Mat og eftirlit. Mat a arangri byggir ad mestu a fjarhagslegum maelikvordum.
Stor verkefni eru fjdrmognud 4 grundvelli préadrar skrasetningar. Greiningar
og gaelaprof eru notud til ad meta likur & fravikum eda goélludum afuréum.
Starfsemi skipulagsheildarinnar byggir & formfostu skipulagi par sem skilvirkni
er lykilmarkmid.

> Skipulag og stjérnun. | skipulagsheildinni er stjérnunarspénnin skyr og allt ad
bvi ,fodurleg”. Menningin er med peim hzetti ad adsti stjérnandi akvedur
hvada leid skuli fara an mikils samrads vid adra. Sterk tengsl eru milli sedsta
stjié6rnanda og deilda skipulagsheildanna. Greinarmunur er gerdur milli
einstaklinga par sem akvednir einstaklingar eru taldir hafa meiri pekkingu en
adrir og latnir bera meiri abyrgd. Pad rikir mikill samtakamattur medal
starfsfélks, sérstaklega pegar mikid liggur vid. Fj6lskyldustemmning er enn
rikjandi og mikil samvinna @ milli lidsmanna skipulagsheildarinnar. Arangur er
skilgreindur Ut frd gdédri vinnu og mikilli samkennd og tryggd. Launa- og
umbunarkerfi eru hefébundin.

3.2.3 bridja proskastig (e. medium maturity level).

» Stefna og markmidasetning. Skipulagsheildin byr yfir mjog vel skilgreindri
stefnu og framtidarsyn sem tekur mid af vaentingum mikilveegra
hagsmunaadila. Litid er 4 vidskiptavini sem mjog mikilvaega hagsmunaadila og
mikil dhersla 16g0 & ad uppfylla veentingar peirra. Stefnumarkandi dherslur eru
i gédu samraemi vid framtidarsyn skipulagsheildarinnar sem byggir 3
stefnumotun og ahaettu i rekstri. Gildin eru sett skyrt fram pé svo audvelt sé
ad mistilka pau. Aztlunum er stillt fram med sérteekum markmidum
(SMART)? auk pess sem naudsynlegar audlindir (s.s. fjsrmagn eda starfsfélk)
eru adgengilegar. Starfsfolk tekur patt i markmidasetningunni og gerir

* SMART markmid eru” Sértaek (mikilvaeg, lesileg og skiljanleg), Malanleg (pt verdur ad vita hvenzer pd hefur nad peim), Alvéru
(bU verdur ad geta nad peim), Raunhzef (pad ma ekki taka of langan tima ad na peim) [og] Timasett (settu lokatima a
markmidin) (Asmundur Richardsson).
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aeetlanir um drbaetur sem baetir frammistédu og eykur moguleika @ ad na
tilsettum markmidum.

» Kjarnaferli. Kjarnaferli hafa verid utfaerd og innleidd par sem hver og einn
verkpattur er vel skilgreindur og virkt eftirlit er viohaft med ferlaskipulaginu
(t.d. innri uttektir). Fravik eru skrad og og metin med pad ad markmidi ad
koma i veg fyrir ad pau endurtaki sig. Verkefni eru endurskilgreind og ferli
endurhonnud eda uppfaerd eftir porfum. Fyrirbyggjandi adgerdir koma i veg
fyrir fravik og skipulagsheildir leita eftir fyrirmyndum annarra.

> Stodferli. Stodferli eru skilvirk og vel utfaerd. Abyrgd stjérnenda, skjolun,
upplysingataknikerfi og adrir innvidir eru vel préadir. Innri og ytri bodmidlun
er mikil, markviss og vel skipulégd. Ahersla er 16gd & skilvirk samskipti og
samvinnu milli starfssvida. bekkingarstjérnun er einn af lykildarangurspattum
skipulagsheildarinnar. Miklum fjarmunum er varid i taeknipréun og pjalfun
henni tengdri til ad studla ad aukinni verdmaetaskdpun. Unnid er eftir
samramdu ferlaskipulagi @ 6llum starfseiningum.

> Mat og eftirlit. Arangur er metinn Gr frd vidtaekum greiningum sem og
matskenndum pattum en ekki einungis fjarhagslegum. Stjérnunareftirliti sbr.
hugmyndir Anthony og Govindarajan (1995) sem fjallad er um i kafla 3.1.4 er
stillt upp. Litid er @ mat & drangri sem mikilveegan patt i starfi skipulags—
heildarinnar. Ahersla er 16gd 4 ad tengja markmid og maelikvarda vid stefnu
og gildi skipulagsheildarinnar. Nidurst6dur maelinga leggja grunn ad starfs- og
verkdaetlunum naesta misseris. Starfs- og verkdatlanir eru sveigjanlegar og
endurskodadar eftir porfum. Reglubundnar uttektir eru framkveemdar med
bad ad markmidi ad beeta arangur i starfi skipulagsheildarinnar. Ahersla er
[6g6 & gd0a starfs- og stjérnunarhaetti sem og ad nyta adkeypta
sérfreedipjénustu pegar pess gerist porf.

» Skipulag og stjornun. Fyrirteekjamenning einkennist af sterkri lidsheild.
Hverjum og einum er ztlad ad vera hluti af lidi og starfa i samraemi vid
skilgreint verklag. Gert er rad fyrir ad verkferli séu skilgreind pvert a svié og
deildir 6had skipuritinu, pé pad geti verid frekar flokid vegna mismunandi
deilda og sameiginlegrar starfsmannapjénustu. Verkefnum er styrt af peim
sem hafa sérhefda pekkingu og par til gerdum styrihdpum sem taka
akvardanir. Ytt er undir frumkveedi og patttoku til pess ad studla ad aukinni
patttoku og skuldbindingu med pvi ad hvetja starfsmenn til ad taka patt i
verkefnum og préa pverfaglega haefni. Frammist6dumat og endurgjof midast
ad auknu leyti vid markmid svidsins (frekar en markmid hoépsins eda
einstaklinganna). Umbun samanstendur af fyrirframskilgreindum pattum sem
og breytilegum.

3.2.4 Fjoroa proskastig (e. high maturity level).

» Stefna og markmidasetning. Stefna og framtidarsyn skipulagsheilda & hdau
pbroskastigi er mjog skyr og vel skilgreind. HUn tekur mid af poérfum allra
hagsmunaadila. Allt starfsfélk pekkir stefnuna og er vel medvitad um hlutverk
sitt og abyrgdarsvid. Gildin eru skyr fyrir 6llum og purfa sedstu stjornendur
einungis ad setja fram orfa ofravikjanleg vidmié eda reglur. Stefna og
markmid skipulagsheildarinnar eru mjog metnadarfull og hvetja til
nysképunar. Aaetlanir eru settar fram med enn sértaekari markmidum
(SMART) og ad frumkveedi starfsfélks. Vid setningu persénulegra markmida er
bess gaett ad pau eigi samleid med heildarmarkmidum skipulagsheildarinnar.
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Framtidarsyn, stefna og stefnumarkandi aherslur taka mid af mdgulegum
breytingum i ytra umhverfi eda pegar porf er & drbotum.

» Kjarnaferli. Kjarnaferli er hluti af heilstaedu ferlaskipulagi sem tekur einnig
mid af stodferlum. Endurbazetur 4 ferlum eiga sér stad a fljétan og skilvirkan
hatt vegna pess ad starfsfolkid adlagast audveldlega ad nyjum adsteedum i
umhverfinu. Skilvirkni eykst stodugt, medal annars vegna sifellds samrads
milli lidsmanna i daglegum storfum. Séun er litil og gaedi afurda eru stodug.

» Stodferli. Verkefni stodpjonustudeilda er sampaett kjarnaferlum skipulags-
heildarinnar vegna pverfaglegrar faerni starfsfélks. Fyrirtaekja—menning
einkennist af markvissum samskiptum sem krefjast virkrar patttoku allra
starfsmanna og hvetja pa til ad hugsa ut fyrir rammann. Aukin sjalfvirkni leidir
til pess ad starfsmenn geta einbeitt sér enn frekar ad endurbdétum a verklagi
og ferlum. bad leidir til annars konar mannaudsstjérnunar par sem ahersla er
a feernistjornun (e. competence management). Sérfraedipekking er til stadar
sem nyta ma vid urlausn flokinna vidfangsefna.

» Mat og eftirlit. Markmid eru samraemd og mjog mikid notud til ad meta
arangur. Maelikvardar eru skilvirkir og eru studdir af videigandi upplysinga—
teeknikerfum sem bua yfir mikilli sjalfvirkni. Markmid eru i stédugri préun og
endurmetin reglulega. Sama a vid um verkaatlanir sem eru endurskodadar
reglulega i samraemi vid nidurstédur maelinga. | peim tilvikum sem
nidurstodur eru ekki i samraemi vié veentingar er unnin nakvaeem greining a
undirliggjandi astaedum. Stjérnkerfi eru vidtaek og gagnvirk. Gagnvirkni felur i
sér gagnryni & jafningjagrundvelli par sem nidurstadan er nytt til ad
endurskoda stefnumarkandi dherslur og markmid pegar breytinga er porf.
Nidurstadan getur i kjolfarid leitt til breytinga & framtidarsyn og stefnu
skipulagsheildarinnar eda endurskodunar a forgangsrédun verkefna eda
ferlaskipulags i stodpjénustu. Rekstrarkostnadur er skilgreindur nakveemlega
og deilt nidur a skipulagseiningar og nyttur til ad akvarda kostnad einstakra
verkefna.

> Skipulag og stjérnun. Abyrgd og dkvardanataka er stadsett & laegstu prepum
skipulagsheildarinnar (dreifstyrd) og samvinna er mjog mikil. Allir starfsmenn
taka virkan patt i ad fylgjast med arangri og eru hvattir til ad koma a framfeeri
hugmyndum ad beettri frammistédu. Starfsmenn vinna naid saman i teymum
og stjérnendur uUtdeila verkefnum og abyrgd. Alla jafna naegir ad visa til farra
6fravikjanlegra reglna og undirstéduatrida. Asakanir eru ekki til stadar (e. no
blame). Skipulag skipulagsheildarinnar getur verid flékid og ekki alltaf
gagnsaett. Slikt skipulag getur oft reynst naudsynlegt til ad geta tekist & vid
innri og ytri préun. Breytingar og sveigjanleiki eru paettir sem eru
skipulagsheildum edlislaegir. Skipulagsheildin er straumlinulégud og teymi og
einstaka starfsmenn hafa mikid vald og taka virkan patt i daskorunum
skipulagsheildarinnar. Menning einkennist af arangursdrifni par sem megin—
forsendan er metnadur til ad leggja sig allan fram vié ad nd framudrskarandi
arangri. Umbun byggir baedi a virdi skipulagsheildarinnar og arangri sem og
viohorfum teyma og einstakra starfsmanna.

Til ad tryggja sem besta sampaettingu er 16gd mikil ahersla a ad allir drangurspaettirnir
séu & sama eda sambeerilegu proskastigi enda hefur reynslan synt fram & ad i peim

tilvikum sem svo er ekki skapast vond spenna milli stjérnenda og starfsmanna sbr.
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skipulagsheild C @ mynd 9 hér ad nedan. Mikill timi fer til spillis, unnid er eftir draun—

haefum dzetlunum og sldkum maelikvordum. Omedvitadar dkvardanir hafa dhrif & pad

med hvada haetti skipulagsheildum er styrt og & hvada svidum paer keppa (Verweire og

Berghe, 2011).

Mynd 9 synir deemi um skipulagsheildir par sem proskastigin eru @ mismunandi stad

innan hvers darangursstjérnunarpattar. Skipulagsheild A par sem proskastig stefnu—

motunar og markmidasetningar drangursstjérnunarpdttarins er komid mun lengra en

hja 66rum arangursstjornunarpattum. Buid er ad skilgreina skyra stefnu og markmid en

skipulagsheildina skortir skyr ferli og stodkerfi, s.s. tolvukerfi til ad stydja vid stefnuna

auk pess sem allan aga skortir vid mat & arangri og stjérnun skipulagsheildarinnar.

Skipulagsheild i pessari stodu tekst oliklega ad nd gddum darangri. Sama er ad segja um

skipulagsheild B eins og sja ma & medfylgjandi mynd 9 (Verweire og Berghe, 2011).

Ste.fna o8 . Rekstrarferli Stodferli Mat og eftirlit Skl?fllag o8
markmidasetning stjornun
. . Oformleg eda , ) .
Upphaf Oskyr Osampeett eftir borfum Uppl | Tilfallandi
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Midlungs Innleidd St . nu- Formleg og virk Stydjandi Ogu§
16gud teymisvinna
]
Hatt % Vel skl.lg.relnd og Sa mpae.tt og Stodugar Sterk ligsheild
sveigjanleg skilvirk umbaetur
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Ste.fna %8 . Rekstrarferi Stodferli Mat og eftirlit Skl??lag o8
markmidasetning stjornun
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Upphaf Oskyr Osampaett eftir borfum Upplysandi Tilfallandi
. , . Samramdar
Lagt Skyr Sampaett Hefdbundin R Samstarf
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linu- N
Midlu ngs Innletodt StrTglgmuaan TOT |||:€g o)1 vitk leujdllb:; teyr?\igsl:/?nna
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sveigjanleg skilvirk umbaetur

Mynd 9. Sampazetting proskastiga (Verweire og Berghe, 2011, bls. 284)
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Mikilvaegur hluti adferdafreedinnar er ad akveda a hvada proskastigi skipulagsheildir
eigi ad stadsetja sig og leita svara vid spurningum eins og peirri hvort pad sé
fullnegjandi ad vera a upphafsproskastigi eda hvort skipulagsheildir aettu alltaf ad
stefna ad pvi ad komast upp 4 haesta stig? Um er ad reeda mjog mikilvaega spurningu
sem fraedasamfélagid hefur fram ad pessu ekki lagt mikla aherslu &, enda lysa flestar
stjérnunarbaekur seskilegri stodu i samraemi vid medal eda hatt proskastig (Verweire og
Berghe, 2011). [ naesta kafla verdur fjallad um pad hvernig best sé ad velja videigandi

proskastig.

3.3 AO0 velja videigandi proskastig

pad ad velja videigandi proskastig getur verid vandasamt. beir Verwire og Berghe leggja
til ad skipulagsheildir byrji & pvi ad skilgreina ndverandi proskastig med pvi ad leggja mat
a proskastig allra fimm lykilpattanna i drangurslikaninu. i framhaldi parf ad akveda hvort
aseettanlegu proskastigi hafi verid nad eda hvada paetti eigi ad styrkja enn frekar med
bad ad markmidi ad koma 8 samraemi milli arangurspattanna. Héfundar likansins leggja
til ad mat a nidurstédunni, pad er hvort proskastigid sé dseettanlegt eda ekki, taki mid af
pbeim dhattum sem hagsmunaadilar saetta sig vid par sem ordsporsdhaetta skipulags—
heildarinnar vegur pungt. Mikilvaegt er ad horfa til peirrar dhaettu sem skiptir mestu mali
og styra henni med markvissum heetti. bannig fari akvordun um proskastig eftir pvi
aheettustigi sem skipulagsheildin er tilbdin til ad saetta sig vid. Med 66rum ordum;
skipulagsheild sem er tilbuin til ad taka mikla dhaettu atti ad stadsetja sig sem naest
fyrsta proskastigi @ medan skipulagsheild sem vill draga sem mest Ur ahaettu i rekstri

tti ad stefna ad pvi ad vera sem naest haesta proskastigi (Verweire og Berghe, 2011).

Enn sem komid er hefur ekkert matstaeki verid préad fyrir stiérnendur til ad meta
hvada proskastig henti hvada skipulagsheild hverju sinni. Vegna pessa verda stjornendur
ad stydjast vid eigid brjdstvit vid mat a pvi hvort skipulagsheildin sé stadsett & réttu
broskastigi eda ekki. Ef stjérnandi upplifir stodu skipulagsheildarinnar pannig ad hdn nai
ekki peim markmidum sem stefnan hefur sett og hann finnur fyrir vaxandi éanaegju
hluthafa er mikilvaegt ad feera proskastig arangurspattanna upp a naesta stig (Verweire

og Berghe, 2011).
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3.4 A0 feerast ad milli proskastiga

Einn af meginkostum proskalikansins er ad pad stydur vel vid arangursstjérnunarferlid
bannig ad pegar ny skipulagsheild er sett & laggirnar fellur reksturinn vel ad fyrsta
broskastiginu. Eftir pvi sem skipulagsheildin vex og dafnar prdast proskastigin samhlida.

[ pvi samhengi er mikilvaegt fyrir stiornendur ad hafa eftirfarandi i huga:

» Til ad komast upp 4 haesta proskastig er naudsynlegt ad auka proskastig hvers
og eins darangurspattar samhlida. Varast skal ad skilja einn eda fleiri
arangurspeetti utundan.

» Farsaelast er ad faerast upp um proskastig med litlum haegfara skrefum med
bvi ad halda proskastigi hvers arangurspattar sem mest a@ sama stigi, sbr.
hugmynd Crosby um st6dugar umbaetur (Verweire og Berghe, 2011).

Skipulagsheildum reynist miserfitt ad faerast milli proskastiga. Pannig er tilfeerslu af
fyrsta proskastigi yfir 4 annad proskastig og fra pridja proskastigi yfir 8 fjérda proskastig
gjarnan likt vid grindahlaup 4 medan tilfeerslu af 6dru proskastigi yfir a pridja proskastig

er likt vid hastokk. Med 6drum ordum, pa reynist flestum skipulagsheildum erfidast ad

feera sig af 60ru proskastigi yfir & pad pridja. Sja nanar mynd 10 sem synir tilfaerslu milli

broskastiga (Verweire og Berghe, 2011).
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Upphafs (1) Lagt (2) Medal (3) Hatt (4)
broskastig

Mynd 10. Tilfaersla milli proskastiga (Verweire og Berghe, 2011, bls. 304)

Skyr umbdtastefna eykur likur @ pvi ad skipulagsheildir komist yfir 4 haerra proskastig.
An umbétastefnu er mun erfidara ad na samstdédu milli stjérnenda og starfsfélks til ad

mynda um pad hvad eigi ad setja i forgang. ba skiptir skdpum ad menning innan
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skipulagsheildarinnar stydji vid frekari umbaetur. Gott er ad hafa eftirfarandi peetti i

huga vardandi hvert og eitt proskastig:

>

Fyrsta proskastig yfir 8 annad proskastig: Skilgreina markmid og leggja dherslu
a framtidarsyn.

Af 00ru proskastigi yfir & pridja proskastig: Byggja upp ferlaskipulag fyrir
kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar.

Pridja proskastig yfir & pad fjéoréa: Modta verklag fyrir stodpjonustuna og
styrkja enn frekar.

Styrkja fjérda proskastig:

2011).

Leggja mat & drangur og styrkja stjornun
skipulagsheildarinnar med aherslu 4 pekkingarstjérnun (Verweire og Berghe,

Sidast en ekki sist pa er mikilveegt ad leggja mat & pad hversu mikla vinnu parf ad

leggja fram til ad feerast upp milli proskastiga. En til pess getur reynst vel ad greina bilid

milli ndverandi og veentrar stodu. Ef bilid er litid aetti ekki ad vera erfitt ad komast yfir a

naesta proskastig. Sé bilid hins vegar stort er porf & umfangsmeiri umbétum sem

naudsynlegt er ad skilgreina vel og undirbua. Ef bilid naer yfir meira en eitt proskastig er

vert ad endurskoda lokatakmarkid enda haetta 4 ad ad skipulagsheildir aetli sér um of

byggt a8 draunhaefum dsetlunum. Loks ber ad hafa i huga ad mjog litlar og takmarkadar

breytingar leida sjaldnast til aukins drangurs. Sja nanar mynd 11 (Verweire og Berghe,

Einfalt bil Tvofalt bil
Stefnaog Rekstrar- . Mat og Skipulag og Stefnaog Rekstrar- . Mat og Skipulag og
markmid ferli Stodferli eftirlit stjornun markmid ferli Stodferli eftirlit stjornun
Upphaf Upphaf
. 1 . 1
e 1 T 1 1 1 e T
Midlungs * (g) ¢ ¢ * Midlungs
. . A4 \4 A A4 v
Hatt Hatt (2)
[OK] el
Overulegt bil
Stefna og Rekstrar- . Mat og Skipulag og
markmid ferli Stodferli eftirlit stjornun
Upphaf (1)
Lagt
Midlungs )
Hatt

(1) Raunverulegt proskastig

(2) £skilegt proskastig

Mynd 11. Umbétaferli aukins proskastigs sampaettrar arangursstjornunar (Verweire og Berghe, 2011,

bls. 291)
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Heimfaera ma mismunandi stjérnunarstila peirra Hersey og Blanchard’s (1988) yfir a
broskastig arangursstjornunar. Pannig er malt med pvi ad stjornendur tileinki sér
styrandi stjérnunarstil a skipulagsheildir sem eru a upphafsproskastigi, veitandi
stjérnunarstil 4 lagu proskastigi, hvetjandi 8 medalhau proskastigi og stydjandi a paer
skipulagsheildir sem eru @ haesta proskastigi (Verweire og Berghe, 2011). Sja nénari

umfjoéllun um mismunandi stjéornunarstila i kafla 3.1.5 um skipulag og stjérnun.

3.5 Sambland stodugleika og sveigjanleika

Skipulagsheildir @ haesta proskastigi bua alla jafna yfir stédugleika (e. sustainability) i
rekstri og miklum svesigjanleika (e. flexibility). bzr eiga audveldara med ad takast 4 vid
flokid rekstrarumhverfi og laga sig ad adstaeedum. beaer leggja dherslu 4 gott upplysinga—
flaedi, hlutverk peirra og abyrgdarsvid eru skyr og vel skilgreind & sama tima og paer eiga
audvelt med ad prda ferli sin, breyta og baeta. Sja ndnar mynd 12 sem synir samband

milli proskastiga og frammisto6du (Verweire og Berghe, 2011).

Frammistada

A

Ged

P broskastig
Upphaf Lagt Midlungs Hatt

Mynd 12. broskastig og arangur i rekstri (Verweire og Berghe, 2011
bls. 303)

Aztlanagerd (fjarhags-, starfs- og verkaaetlanir) skipulagsheildanna er raunsae og
byggir 4 fyrri reynslu. Stodugar umbaetur er lykilhugtak i allri stjornun og unnid er ur
vandamalum sem upp koma 3 kerfisbundinn hatt. bess ber pé ad geta ad skipulags—

heildir geta ndd arangri 8 hvada proskastigi sem er enda segir hvert proskastig, eitt og
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sér ekkert um arangur skipulagsheildarinnar, p6 svo skipulagsheildir & haesta proskastigi
geti alla jafna tekist & vid floknari adstaedur en paer sem eru a leegra proskastigi. Ad
komast upp @ haesta proskastig krefst hins vegar mikillar vinnu og uthalds sem er ekki &

allra feeri (Verweire og Berghe, 2011).
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4 Rannsoknaradferdir

Val 4 rannséknaradferd er mikilvaegur hluti a peirri leid ad svara rannséknarspurningu
eda spurningum. bess vegna er mikilvaegt ad rannséknaradferd midist avallt vid pad sem
hentar best fyrir pa spurningu eda spurningar sem svara a i rannsékninni. Vandasamt
getur verid ad vita hvort nidurstédur rannsdknar svari rannsoéknarspurningu a
areidanlegan (e. reliability) og gildan (e. validity) hatt. bvi skiptir undirbuningur og
framkvaemd rannsékna mjog miklu mali og ad rannsakendur séu medvitadir um ad
draga ur likum pess ad nidurstédur gefi ranga mynd af rannséknarefninu (Saunders,

Lewis, og Thornhill, 2000).

4.1 Eigindlegar rannsoknir og tilviksgreining

Eigindlegar (e. qualitative) rannsdknaradferdir ma rekja til hugmynda og kenninga par
sem meginaherslan er a tulkun einstaklingsins a veruleikanum. Helstu einkenni slikra
rannsokna eru ndin samskipti vid vidmaelendur par sem markmidid er ad skilja vidfangs-
efnid eins og vidmeaelendur upplifa pad (Cooper og Schindler, 2006). Athafnir folks eru
bannig utskyrdar med pvi ad afla gagna um hvada merkingu pad leggur i adstaedur sinar
og reynslu. Helstu tegundir eigindlegra rannsdknaradferda eru djupvidtol (e. in depth
interviews), rynihépar (e. focus groups) og athugun (e. observation) (Saunders, Lewis, og

Thornhill, 2000).

Tilviksgreining (e. case study) flokkast til eigindlegra rannsdknaradferda og hefur
verid skilgreind sem nakvaem lysing a einstdku tilviki par sem mikilli pekkingu um tilvikid
er safnad saman. [ slikum rannséknum er alla jafna eitt eda nokkur tilvik, atvik eda
skipulagsheild skodud i peim tilgangi ad 60last djupan skilning en ekki vidhorf eda
reynslu. Megineinkenni peirrar rannsdknaradferdar er ad pad sem er til rannsdknar er
skilgreint sem afmarkad kerfi med sérstakri aherslu a rannséknarspurninguna. Algengt
er ad beita rannsdknaradferdum & bord vid einstaklings- og/eda hoépvidtol i tilviks—
greiningum par sem vidmalendur eru bednir um ad lysa reynslu sinni eda upplifun a
tilteknum pattum innan tilviksins sem til rannséknar er hverju sinni (Cooper og

Schindler, 2006).
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Kostir slikra rannsdkna eru ad peer henta vel til ad rannsaka eitthvad afmarkad,
ovenjulegt eda mjog vel skilgreint. Auk pess geta tilviksgreiningar varpad ljési & frekari
rannsoknir, eigindlegar eda megindlegar og nyst til ad benda a nyjar leidir. Galli peirra er
hins vegar sd ad venjulega er urtakid mjog litid og par af leidandi erfitt ad draga
almennar alyktanir eda yfirfaera nidurstédurnar yfir 3 annad tilvik. Pannig eiga nidur-
stédurnar eingdngu vid um pad tilvik sem er til skodunar hverju sinni. (Cooper og

Schindler, 2006).

4.2 Gagnaoflun og sampykki

Rannsdknin byggir & tilviksgreiningu sem pétti henta vel til ad leita svara vid
rannsoknarspurningunni med pvi ad greina nulverandi st6du Fjarmalaeftirlitsins utfra
likani um proskastig sampaettrar arangursstjérnunar en ekki sist vegna pess sveigjan-
leika sem rannsoknaradferdin bydur upp a. Vinna vid rannséknina héfst formlega i
byrjun desember 2014 og stdd til april 2015. Fram ad peim tima hafdi hugmyndin ad
rannsékninni fengid ad gerjast i nokkurn tima. Adur en formleg vinna héfst var leitad
eftir upplystu sampykki forstjéra Fjarmalaeftirlitsins fyrir gerd rannséknarinnar.
Forstjora stofnunarinnar var sent minnisblad med lysingu & peirri adferdafraedi sem 16gd
er til grundvallar og gréfri lysingu & uppbyggingu hennar. [ kjélfarid var haldinn fundur
bar sem forstjori veitti sampykki sitt fyrir vinnunni gegn pvi ad adgengi ad rannsokninni
yrdi takmarkad i a.m.k. prju ar. Starfsmoénnum stofnunarinnar var gerd grein fyrir pvi ad
rannsakandi veeri ad fara i namsleyfi auk pess sem voldum starfsmonnum var gerd
nanari grein fyrir fyrirhugadri rannsékn, medal annars med pad fyrir augum ad leitad
yrdi til peirra & sidari stigum vid Urvinnslu rannsdknarinnar vardandi upplysingadflun eda
vidhorf peirra, pekkingu peirra eda reynslu i starfi. [ rannsékninni er ekki fjallad um
viokvaemar persénuupplysingar og eru vidhorf einstakra starfsmanna ekki persénu-
greinanleg ad svo miklu leyti sem mogulegt er i ljdsi sérpekkingar patttakenda &
tilteknum svidum innan stofnunarinnar. Trinadur gagnvart patttakendum var tryggdur
med peim heetti ad gognum eda upplysingum var ekki midlad til pridja adila auk pess

sem peim var eytt ad rannséknarvinnu lokinni.

4.3 Afmorkun og framkveemd rannséknarinnar
Rannsdknin fjallar um st6du Fjarmalaeftirlitsins fra efnahagshruninu fram til dagsins i

dag. Rannsdknin var unnin med peim haetti ad rannsakandi ryndi i freedilega umfjollun
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og skrif um arangursstjornun, aherslur og stédu hennar hja opinberri stjérnsyslu en po
sérstaklega adferdafraedi sem byggd er 4 likani Verweire og Berghe um proskastig sam—
battrar arangursstjérnunar. Adferdafraedi likansins var 16gd til grundvallar mati &
broskastigi drangursstjérnunar hja Fjarmalaeftirlitinu og pad borid saman vid aeskilegt
broskastig stofnunarinnar. P4 var mat lagt 4 pad hvort adferdafraeedin gaeti hentad
stofnuninni til aframhaldandi uppbyggingar & innra starfi stofnunarinnar med pad fyrir

augum ad beeta stjérnun og auka arangur i rekstri.

Vid mat a stodu Fjarmalaeftirlitsins var rynt i margvisleg fyrirliggjandi gogn er
vordudu stofnunina, haldnir dstadladir rynihdpafundir auk pess sem nokkur alitamal
voru borin undir ndverandi og fyrrverandi starfsmenn stofnunarinnar eftir pvi sem vid
atti i formi dstadladra vidtala. Pa attu sér einnig stad morg 6formleg samtol og nokkrir
formlegir og 6formlegir fundir @ undirbuningstimabilinu. Leitast var vid ad hafa umgjord
vidtalanna eins 6formlega og mogulegt var til ad fordast pvingad andrumsloft og til pess
ad leyfa viomaelendum ad koma sinum sjénarmidum & framfeaeri an pess ad rannsakandi
hefdi ahrif & upplifun peirra og nidurstodur. Alla jafna var leitad eftir lidsinni patt-
takenda dr hopi stjérnenda og sérfreedinga sem bjuggu yfir yfirgripsmikilli pekkingu a
vidfangsefninu. batttakendum var sendur télvupdstur ymist med skriflegri gagnabeidni
eda fundarbodi. | peim tilvikum sem patttakendur voru bodadir 4 fund fylgdi lysing &
tilgangi og markmidi rannsdknarinnar, grunnhugsun likansins og ad auki stutt lysing a
adkomu patttakenda. Allir patttakendur sem haft var samband vid svorudu gagna-—
beidnum, sampykktu ad veita vidtal eda taka patt i vinnustofum med einni undan-—
tekningu. Ekki reyndist unnt ad afla gagna um reynslu og menntun stjéornenda. Viétol
féru oll fram i fundarherbergjum Fjarmalaeftirlitsins. Upplifun rannsakanda var a pa leid
ad allir patttakendur veeri mjog dhugasamir gagnvart rannsékninni. Pa spurdist vinnan at
medal annarra starfsmanna stofnunarinnar sem margir hverjir syndu henni ahuga og
spurdust fyrir um hana, medal annars hvort nidurstédurnar yrdu kynntar og med hvada
heetti peim yrdi fylgt eftir. [ flestum tilvikum &ttu vidmaelendur audvelt med ad koma
vidhorfum sinum & framfaeri. [ mérgum tilvikum veittu vidtolin og vinnustofurnar gédar
vidbotarupplysingar. Meginnidurstodur rannséknarinnar byggja pd ad mestu leyti a

bekkingu, reynslu og mati rannsakanda sjalfs.
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4.4 Areidanleiki, réttmaeti og alhaefingargildi

Likt og ad framan greinir getur verid erfitt ad fullyrda ad nidurstddur rannsdkna séu
areidanlegar. A pad ekki sidur vid i peim tilvikum par sem rannsakandinn er jafn na-
tengdur rannsdknarefninu eins og raunin er hér. Vegna pessa var 16g6 mikil ahersla a ad
allur undirbuaningur og framkveemd rannséknarinnar teeki mid af pvi og allt var gert til ad
lagmarka likur @ pvi ad nidurstédur rannsdknarinnar gaefu ranga mynd af rannséknar-
efninu. Pa var leitad eftir upplysingum og vidhorfum nokkurra starfsmanna stofnunar-
innar i pvi skyni ad auka réttmaeti hennar. Ekki er haegt ad heimfaera nidurstodur
rannséknarinnar yfir & adrar skipulagsheildir eda draga neinar dlyktanir adrar en peer er

varda stofnunina sjalfa.
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5 Fjarmalaeftirlitio

Fjarmalaeftirlitid var sett a laggirnar 1. jandar arid 1999 med sameiningu bankaeftirlits
Sedlabanka islands og Vatryggingaeftirlitsins. Stofnunin er sjalfstaed eftirlitsstofnun med
sérstaka stjorn og starfar i samraemi vid 16g um opinbert eftirlit med fjarmalastarfsemi
nr. 87/1998. Stofnunin heyrir undir fjarmala- og efnahagsradherra. Meginhlutverk
Fjarmalaeftirlitsins er ad standa vord um heilbrigdi fjarmalamarkadarins med pvi ad hafa
almennt eftirlit med fjarmalamarkadnum i heild. ,Eftirlit stofnunarinnar lytur ekki
eingdngu ad settum légum og reglum heldur einnig ad pvi hvort starfsemi sé ad 6dru
leyti i samraemi vid heilbrigda og edlilega vidskiptahaetti.“ (Rannsdknarnefnd Alpingis,
2010, bls. 51 - 52). b3 eru stofnuninni einnig falin ymis onnur hlutverk, s.s. ad veita
starfsleyfi og afgreida umsdknir. Fjarmalaeftirlitid hefur eftirlit med starfsemi vidskipta—
banka, sparisj6da, ldna- og verdbréfafyrirtaekja, verdbréfamidlana, lifeyrissjéda,
rekstrar- og vatryggingafélaga, kauphalla o.fl. Logbundid hlutverk stofnunarinnar hefur
ad mestu verid pad sama fra upphafi pé svo ad aherslur i starfi hennar og umbod hafi

tekid ymsum breytingum (Fjarmalaeftirlitid, Eftirlit med morkudum).

5.1 Upphafsar Fjarmalaeftirlitsins

Fjarmalaeftirlitinu var strax fra upphafi setlad ad sinna umfangsmiklum verkefnum 3 sama
tima og 16gd var & pad ahersla ad starfsemi stofnunarinnar feeri rélega af stad og ad
kostnadi yrdi haldid sem laegstum. Til ad byrja med for starfsemin fram i nokkud st6dugu
fjarmalaumhverfi sem litid hafdi breyst um alllangt skeid pd svo ad verdbréfamarkadurinn
etti sér skamma sogu. Fyrir 18 mikil vinna vid métun eftirlits og innleidingu laga sem og
aframhaldandi vinna vid margvislega og sto6dugt floknari reglusetningu vegna tengingar

regluverks um fjdrmalastarfsemi hér 4 landi vid evropskt regluverk.

Stodugildi Fjarmalaeftirlitsins voru einunigs 20 pegar stofnunin tok til starfa og skorti
strax fra upphafi starfsmenn til ad sinna uppbyggingu og umbdtum i starfi stofnunarinnar
sem hafdi veruleg ahrif 4 starf hennar fram ad efnahagshruni. Fjolgun starfsmanna samhlida
auknum umsvifum banka og fjarmalafyrirteekja og vaxandi flaekjustigi fjarmalamarkadarins

hélst ekki i hendur og voru stodugildi hja stofnuninni 34 arid 2004 og 36 arid 2005. Um pad
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leyti sem bankarnir stédu frammi fyrir verulegum erfidleikum vardandi endurfjarmognun
eda i byrjun ars 2008 voru starfsmenn stofnunarinnar einungs 64 i 56 stédugildum, margir
hverjir med mjog stuttan starfsaldur enda hafdi starfsmannavelta haft mikil ahrif a kjarna-
starfsemi stofnunarinnar. Ma sem daemi nefna ad 4 arinu 2006 var starfsmannavelta 25% a
lanasvidi og 33% arid 2007 a verdbréfasvidi. Sja medfylgjand mynd 13 sem synir medalfjolda

stodugilda stofnunarinnar fra upphafi fram ad efnahagshruninu.

Préun mannauds

60
50 A
40 A
30 -~
20

Fjoldi stodugilda

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ar

Mynd 13. Medalfjoldi stodugilda fra arunum 1999-2008

[ kjolfar efnahagshrunsins var ljést ad uppbygging og styrking Fjarmalaeftirlitsins hafdi
ekki verid i neinu samraemi vid gifurlega staekkun og aukningu i umsvifum islenskra banka
og fjarmalafyrirtaekja, einkum fra arinu 2003 og fram ad efnahagshruninu. ba ma telja ad
6parflega mikillar ihaldsemi hafi gaett i préoun stjérnskipulags stofnunarinnar arin fram ad
efnahagshruninu. Ahersla var & flatt skipurit med forstjéra og adstodarforstjéra an form-
legra deilda eda svidaskiptingar par sem tilteknum starfsmoénnum veeri falid pad hlutverk ad
hafa yfirsyn yfir akvedna markadi. | fyrstu var skipulagid hugsad sem géd leid til ad braeda
saman o6lika menningu banka- og vatryggingaeftirlitsins sem og til ad auka sveigjanleika i
nytingu starfsmanna pannig ad hagt veeri ad nyta pekkingu og reynslu & ollum svidum
starfseminnar. ba skorti einnig @ ad stofnunin |éti reyna @ vaxandi fjarporf til ad haegt veeri
ad byggja upp innvidi stofnunarinnar og bregdast vid hradri préun markadarins. [ fimmta

bindi Rannsdknarskyrslu Alpingis kemur medal annars fram eftirfarandi:

... mikid [skorti] & ad Fjarmalaeftirlitid veeri i stakk buid til pess ad sinna eftirliti
med fjarmalafyrirtaekjunum & vidhlitandi hatt sidustu arin fyrir fall bankanna.
par veldur mestu ad radstofunarfé Fjarmalaeftirlitsins var éndgt. Ef litid er til
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rekstrarkostnadar stofnunarinnar og tekna hennar fram til arsins 2006 er ljost
ad voxtur stofnunarinnar hefur ekki verid naegjanlegur samanborid vid voxt
islenska fjarmalakerfisins, flékin eignatengsl @ fjarmalamarkadi, aukin umsvif
eftirlitsskyldra adila erlendis svo og aukin verkefni sem |6gd voru & stofnunina.
(Rannséknarnefnd Alpingis, 2010, bls. 172).

5.2 Fjarmalaeftirlitio i kjolfar efnahagshrunsins

Miklar breytingar attu sér stad i starfsemi og rekstri Fjarmalaeftirlitsins i kjolfar efnahags-
hrunsins pannig ad stofnunin purfti ad takast a vid mjog évenjulegar og fléknar adstaedur.
Vitundarvakning vard medal stjornmalamanna um ad styrkja pyrfti innvidi og rekstur
stofnunarinnar svo um munadi. Fjolgun starfsmanna vard mjog mikil & stuttum tima
samhlida auknum fjarheimildum. Forstjéraskipti attu sér stad samhlida afsogn vidskipta-
rddherra snemma ars 2009, er Jonas Fr. Jénsson |ét af storfum og Gunnar b. Andersen tok til

starfa i hans stad.

Eitt af fyrstu verkum nys forstjora, samhlida vinnu vid endurreisn fjarmalakerfisins, var ad
skilgreina naudsynlegar Urbaetur og undirbla uppbyggingu a innra starfi stofnunarinnar.
Unnin var stefnumétunarvinna 4 innra starfi stofnunarinnar sem leiddi medal annars til nys
skipurits stofnunarinnar, sja nanari umfjollun i kafla 6.5.1. P4 gerdu innlendir og erlendir
adilar uttektir a starfsemi og skipulagi stofnunarinnar. Ma par sem daemi nefna uttekt
finnska bankasérfraedingsins Kaarlo Jannari vardandi mat a lagaumhverfi og framkvaemd
fjarmalaeftirlits & [slandi og naudsynlegar Urbaetur, sem unnin var ad beidni islenskra
stjérnvalda. [ nidurstédum dttektarinnar sem gefnar voru Ut i mars 2009 leggur hann medal
annars til ad skipulag stofnunarinnar verdi hugsad ut fra eftirlitspattum (e. functional unit) i
stad markada (e. sectoral unit) (Jannari, 2009). b4 ma nefna uttekt Pierre-Yves Thoraval fra
bvi i april 2011 sem unnin var fyrir Efnahags- og vidskiptaraduneytid i samraemi vid
viljayfirlysingu (e. letter of intent) stjérnvalda til Alpjédagjaldeyrissjédsins (e. International
Monetary Fund). Um var ad raeda uttekt a sjalfsmati stofnunarinnar a grundvelli paverandi
kjarnareglna um arangursrikt bankaeftirlit (e. Basel Core Principles for Effective Banking

Supervision).* Nidurstada Uttektarinnar var st ad af 25 kjarnareglum uppfyllti stofnunin

* Kjarnareglur um arangursrikt bankaeftirlit (e. Basel Core Principles for Effective Banking Supervision - BCP) eru
lagmarksvidmid fyrir heilbrigt og hagnytt regluverk og eftirlit med bonkum og bankakerfum. Kjarnareglurnar eru
notadar af opinberum bankaeftirlitum sem vidmid til ad leggja mat 4 gaedi eftirlitskerfa og til ad koma auga &
framtidarvidfangsefni med pad ad markmidi ad tryggja lagmarksvidmid fyrir heilbrigt eftirlit. Tilgangur pessara reglna
er medal annars ad samraeema bankaeftirlit milli landa og gera eftirlitsstofnunum kleift ad framkveema sjalfsmat a
starfsemi sinni. bessi vidmid eru lika notud af Alpjédagjaldeyrissjodnum og Alpjédabankanum i tengslum vié
matsazetlun fyrir fjarmalamarkadinn, til ad leggja mat a kerfi og adferdir vid bankaeftirlit.“ Nanari upplysingar ma
finna & slédinni: http://www.bis.org/publ/bcbs129.htm (Fjarmalaeftirlitid, 2012, bls. 14)
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einungis 3 ad fullu og 11 ad meginhluta. Athugun Thoraval leiddi auk pess i ljos agalla af
ymsum toga vid eftirlitid. Ma par nefna skort @ ahaettumatskerfi, eftirlitsferlum og skipulegu
verklagi auk pess sem skilvirkni og forgangsrédun verkefna og eftirfylgni hafi verid abodta-
vant. Pa kom fram ad skort hafi viGunandi teeknilega innvidi, stjérnunarferla og videigandi
stjornskipulag. Einnig ad starfsmannavelta hafi verid mikil og ymsu vardandi styringu
mannauds abdtavant (Atvinnuvega- og nyskopunarraduneyti, 2011; Thoraval, 2011). Enn-
fremur ma geta skyrslu sem byggd var a uttekt rannsdknarnefndar Alpingis par sem fjallad
var itarlega um starfsemi Fjarmalaeftirlitsins og ekki sist pad sem betur maetti fara. |

skyrslunni i bindi eitt segir medal annars:

...eftirlit kemur ekki ad fullum notum nema stofnunin hafi baedi yfir ad rdda
pbroudum upplysingakerfum og sérfreedingum til drvinnslu upplysinganna.
Mikid skorti 4 ad Fjarmalaeftirlitid hefdi yfir ad rdda taeknilegri pekkingu og
bunadi til pess ad vinna vondud og yfirgripsmikil yfirlit yfir st6du og préun
einstakra fjarmalafyrirtaeekja Ur gagnagrunnum sinum. bvi hafdi Fjarmala-
eftirlitid i raun ekki pa naudsynlegu yfirsyn yfir starfsemi fjarmalafyrir-
teekjanna sem bryn porf var 4. Pau vandamal sem Fjarmalaeftirlitid atti vid
ad etja vardandi krefjandi Urvinnslu upplysinga ur kerfum sinum komu an efa
mjog nidur 4 getu pess til ad raekja starfsskyldur sinar vid ad hafa eftirlit med
og taumhald & fjarmdélafyrirteekjunum sem féllu haustid 2008.
(Rannsoknarnefnd Alpingis, 2010, bls. 45).

Loks ma benda a yfirlysingu islenskra stjérnvalda til Alpjédagjaldeyrissjédsins, ,par
sem 10gd er ahersla @ aframhaldandi uppbyggingu og styrkingu Fjarmalaeftirlitsins og
[aherslur] fulltrda framkvaemdastjérnar Evrépusambandsins i tengslum vid adildar—

umsokn islands ad Evrépusambandinu.” (Fjdrmalaeftirlitid, 2012, bls. 9).

Byggt a athugasemdum ofangreindra Uttekta og yfirlysinga var samin yfirgripsmikil og
metnadarfull umbdtadzetiun sem stjérn Fjarmalaeftirlitsins sampykkti arid 2011. Megin-
markmid dzetlunarinnar var ad skerpa syn stofnunarinnar, koma a skipulagi sem styddi betur
vid kjarnastarfsemina og tryggja gaedi starfseminnar. Ennfremur ad koma a ,,adferdum vid
eftirlit i samraemi vid alpjédleg viomid um eftirlit med fjarmalastarfsemi i tengslum vid kjarna-
reglur um arangursrikt bankaeftirlit, [medal annars med pvi ad] byggja upp skilvirka adferda-
freedi vid dhaettumat, gerd eftirlitsdaetlunar, auk pess ad byggja upp naudsynleg upplysinga-
kerfi, eftirlitsferli, leiGbeiningar og vidmid vid eftirlit.” (Fjarmalaeftirlitid, 2012, bls. 11 - 12).
Sidast en ekki sist var 16gd a pad ahersla ad leita leida til ad lada ad og pjalfa ofluga sér-

fraedinga. | kjolfarid var skipuriti stofnunarinnar breytt og fjégur umbdtaverkefni skilgreind
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undir einum verkefnastofni. Um var ad raeda verkefni er lutu ad préun og uppbyggingu
verkefna- og ferlamidads skipulags (verklag), métun og innleidingu ahaettumidads eftirlits,
umbdtum i mannaudsmalum og beettum gagnaskilum i samstarfi vid eftirlitsskylda adila. Sja
nanar mynd 14. Sidar var verkefni er laut ad préun & upplysinga- og skjalastjornun baett vid
verkefnastofninn. Sameiginlegt markmid verkefnanna var ad hamarka nytingu fjarmuna og
mannafla stofnunarinnar. Tilgangur og markmid nys skipurits var hins vegar ad auka skilvirkni
og samhaefingu i starfseminni auk pess sem pvi var zetlad ad stydja betur vid fyrirhugadar

umbaetur & innra starfi stofnunarinnar (Fjarmalaeftirlitid, 2012).

STYRIHOPUR

Forstjori FME, formadur
Framkvaemdastjorar

VERKEFNASTOFN IPA SAMNINGUR
Verkefnisstjori Rekstur samnings

AHATTUMIDAD
EFTIRLIT

A AT
b

jalfun og studningur:

HRM UMBATUR

A

Ferlagreiningar og
utgafa verklags

Gagnaprofanir
Upplysingar i gagnagrunnum

Fjdrmognun

Mynd 14. Umbaétaverkefni Fjarmalaeftirlitsins (Fjarmalaeftirlitid, 2014, bls. 13)

pa sampykkti stjorn Fjarmalaeftirlitsins jafnframt ad stofnunin myndi saekjast eftir
svonefndum IPA styrk fra Evrépusambandinu til ad standa straum af datludum kostnadi
vegna umbadtaverkefnanna. Styrkumsdékn stofnunarinnar sem nam 3,3 milljénum evra
var sampykkt af Evrépusambandinu en rikisstjorn islands akvad sidar ad afpakka
styrkinn med peim afleidingum ad nokkud hefur haegt 4 framvindu verkefnanna auk

bess sem dregid hefur verid ur umfangi peirra.

A vormanudum 4&rsins 2014 gerdi Alpjédagjaldeyrissjédurinn adra sambaerilega Uttekt &
sjalfsmati stofnunarinnar @ grundvelli endurskodadra kjarnaregina um arangursrikt banka-
eftirlit frd arinu 2012. | endurskodadri utgafu hafdi kjarnareglunum verid fjélgad ar 25 i 29 og
vidmidum sem peim fylgdu ur 196 i 229, med enn rikari kr6fum. Nidurstada uttektarinnar ad

bessu sinni var su ad af 29 kjarnareglum uppfyliti stofnunin 7 ad fullu og 9 ad meginhluta.
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Athugasemdir Alpjodagjaldeyrissjodsins lutu medal annars ad naudsyn pess ad préun og
innleidingu ahaettumidads eftirlits pyrfti ad ljuka sem fyrst. P4 var bent 4 ad leidbeiningar og
vidmid fyrir fjarmalastofnanir skorti vardandi pad hvernig stadid var ad mati 4 aheettupattum i
rekstri peirra auk vinnulysinga fyrir starfsmenn. Loks ma nefna pad mat sjédsins ad stofnunin
pyrfti ad koma upp skyrari deetlun um pad med hvada heetti hdn hyggdist halda i hzeft starfs-
folk, s.s. med adladandi launastefnu, pjalfunardaetlun og skyrri starfsframaleid hja stofnuninni.
[ framhaldi var sett fram dzetlun um Urbaetur byggd & nidurstddum sjédsins auk pess sem
stofnunin padi studning erlendra sérfraedinga a vegum Alpjédagjaldeyrissjddsins til ad vinna
a0 dframhaldandi préun og innleidingu ahaettumidads eftirlits.

Umfangsmikil uppbygging eins og hér um raedir kalladi éhjakvaemilega a fjolgun
starfsmanna og auknar fjarheimildir. Rekstrargjold hafa aukist jafnt og pétt frd arinu

2008 eins og sja ma 4 medfylgjandi mynd 15 um préun rekstrargjalda stofnunarinnar.
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Mynd 15. Préun rekstrargjalda Fjarmalaeftirlitsins

Proun mannauds

120 A
100 1os
80 87
60 E
40 4 56
20

119 118 118

Figldi starfsmanna

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Timabhil

Mynd 16. Medalfjoldi stodugilda fra 2007-2014
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Pa jokst starfsmannafjoldi stofnunarinnar einnig mjoég mikid samfara fjdlgun verkefna og
aukins alags samhlida endurreisn fjarmalakerfisins og uppbyggingu stofnunarinnar. A sama
tima dré ur starfsmannaveltu. Sja nanar mynd 16 sem synir préun stédugilda fra arinu 2007-
2014.

Likt og sja ma a medfylgjandi mynd um fjélda stédugilda er fjdlgunin mjog mikil a
stuttum tima. Til ad byrja med rikti almennur skilningur @ naudsyn pess ad styrkja pyrfti
eftirlitid med auknum fjarheimildum og fjolgun starfsmanna. Eftir pvi sem lengra hefur
lidid fra efnahagshruninu og i kjolfar aukinna opinberra dlaga a fjarmalafyrirtaeki hefur
krafa um aukid adhald og minni umsvif ordid havaerari og ma i pvi samhengi visa til
minnihlutadlits sjalfstaeedismanna i efnahags- og vidskiptanefnd og alits samradsnefndar
eftirlitsskyldra adila i tengslum vid gerd rekstrardaetlunar stofnunarinnar. | fyrrnefndu
aliti segir til ad mynda. ,,A hverju ari er sambaerilegt furmvarp lagt fram & Alpingi og hafa
bingmenn Sjalfstaedisflokks undanfarin ar gagnrynt pa miklu haakkun sem ordid hefur &
utgjoldum Fjarmadlaeftirlitsins.” (Alpingi, 2012). Fram ad pessu hefur nuverandi rikis—
stjéorn Framsdknar- og Sjalfsteedisflokks pd ekki krafid stofnunina um breytingar a
deetlunum sinum sem er mikilvaegt i ljési alpjédlegra viomida sem gera krofur um
fjarhagslegslegt og politiskt sjalfstaedi stofnunarinnar. Pad er einnig mikilvaegt i ljdsi pess
ad framundan er dframhaldandi vinna vid uppbyggingu a innra starfi stofnunarinnar en
auk pess mjog mikil vinna vid innleidingu tilskipana, reglugerda og taeknistadla samhlida
mikilli préun l6ggjafar Evrépusambandsins a fjarmalamarkadi i kjolfar alpjodlegu banka-
og fjarmalakreppunnar. Er pad til komid vegna adildar islands ad EES samningnum.
Krafan er 6had fjolda eftirlitsskyldra adila eda steerd fjarmalamarkadarins. P4 ma einnig
geta pess ad Alpjédagjaldeyrissjodurinn hefur tekid undir pa afstédu stjornenda
stofnunarinnar ad eftirlit med fjarmalastarfsemi sé almennt fremur mannaflsfrek starf-
semi par sem hefdbundid eftirlit og vettvangskannanir geri krofur um ad hja eftirlits-
stofnunum 3 fjarmalamarkadi starfi nokkud stér hépur vel pjalfadra sérfraedinga sem
barf ad geta fylgt eftir préun fjarmdalamarkada og haft gott svigrum til ad sinna mark-
vissri endurmenntun. Jafnframt ad eftirfylgni med malum hja fjarmalaeftirlitum geti oft

a tidum verid sérstaklega timafrek (International Monetary Fund (IMF), 2010).
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6 Stodumat drangursstjornunarpatta hja Fjarmalaeftirlitinu

[ bessum kafla verdur gerd grein fyrir naverandi stddu Fjarmalaeftirlitsins Gt fra peim
fimm arangurstjérnunarpattum sem tilgreindir eru hér ad framan i likani peirra Verweire
og Berghe. | umfjdlluninni verdur einnig fjallad um uppbyggingu og bréun hvers
arangursstjérnunarpattar fyrir sig fra efnahagshruninu. Umfjollunin byggir 8 pekkingu og
reynslu rannsakanda auk nuverandi og fyrrverandi starfsmanna stofnunarinnar sem
tekid hafa patt i uppbyggingu hennar med einum og 6drum haetti. Upplysinga var aflad

med formlegum sem og 6formlegum fundum, skriflegum og munnlegum beidnum.

6.1 Stefna og markmidasetning

[ kjolfar efnahagshrunsins og med radningu nys forstjora var hafist handa vid ad moéta
nyja stefnu fyrir stofnunina. Ny stefna var gefin Gt haustid 2010 og bar hun sterk
einkenni af pvi umréti sem fylgdi efnahagshruninu. Stefnan lagdi aherslu a prjar megin-
stodir, pad er (i) I16ghlydni og heilbrigda vidskiptahaetti, (ii) sjalfstaeeda konnun og mat og
(iii) faglega umraedu og gagnsai. Auk ofangreindra priggja stoda var 16gd ahersla 3
skipulag og mannaud, aukid samstarf eftirlitsadila og alpjédlegt samstarf
(Fjarmalaeftirlitid, 2010b).

Vinna vid gerd og motun stefnunnar var ad frumkvaedi stjérnar og voru i fyrstu
myndadir sex vinnuhdpar med fulltrdum stjérnar og starfsmanna. Vinnuhépunum voru
falin mismunandi verkefni sem nyta atti sem grunn ad nyrri stefnu. A8 endingu vard ur
ad stjérnarformadur, forstjérar stofnunarinnar og nokkrir sérfreedingar hennar auk
utanadkomandi radgjafa, somdu drog ad stefnu stofnunarinnar sem sidar voru
sampykkt af stjorn med minnihattar breytingum. Vinna ddurnefndra vinnuhdpa var litid
sem ekkert nytt. Eftirfylgni med stefnunni var fremur édmarkviss en sett var af stad vinna
vid uppsetningu stefnumidads &rangursmats. | peirri vinnu var hofd hlidsjon af
samskonar vinnu fra arinu 2007 og nyju stefnunni. Eftirfylgni med peirri vinnu gekk ekki
sem skyldi medal annars vegna skorts & studningi stjornenda en ekki sist vegna
aherslubreytinga i rekstri sem sidar leiddu til mjog réttaekra breytinga a skipuriti

stofnunarinnar sem nanar verdur fjallad um i kafla 6.5.1. Stefnan, sem alla jafna gekk
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undir nafninu ,stefna stjérnar” reyndist ekki vera pad leidarljés sem stjérnendur og
starfsmenn vonudust eftir. Nidurstédur vinnufunda sem og vinnustadakannana syna
medal annars ad nokkurn skyrleika hafi vantad i aherslur stofnunarinnar auk pess sem

innleidingu hennar hafi verid dbdtavant.

Eftir umfangsmiklar skipulagsbreytingar, par sem skipuriti stofnunarinnar var medal
annars breytt mjog mikid og forstjoraskipti snemma ars 2012, var gerd onnur atlaga ad
nanari Utfaerslu stefnunnar med skilgreiningu markmida i peim tilgangi ad skapa skyrari
syn medal stjéornenda. Vegna neikvaedra vidbragda tiltekinna stjornenda auk ymissa
annarra asteedna gekk su vinna ekki eins og vonir stédu til og var dkvedid ad bida med
verkefnid um éakvedinn tima. bridja atlagan var pvi naest gerd i upphafi ars 2013. Med
adkomu utanadkomandi radgjafa voru skilgreindar fimm svidsmyndir sem lagdar voru til
grundvallar skilgreiningu markmida og meaelikvarda og sidar vid utfaerslu a lykilstefnum
stofnunarinnar. Peirri vinnu var frestad aftur pegar fyrir 13 vilji stjérnar til ad endurskoda
baverandi stefnu stofnunarinnar. Endurnyjud stefna Fjarmalaeftirlitsins sem byggir &
sOmu meginstodum og su fyrri, var sampykkt af stjérn seinni hluta ars 2014. Adkoma
starfsmanna ad peirri vinnu var mjog takmorkud. Voldum starfsmonnum og stjorn—
endum var hins vegar falid ad utfaera stefnuna nanar i svokalladar lykilstefnur (nokkurs
konar stefnur fyrir madlaflokka) og undirstefnur eftir porfum ad teknu tilliti til fyrir-
liggjandi stefnuskjala sem vid nanari skodun reyndust vera rimlega 30 talsins. Akvedid
var ad utfeera stefnuna med sex lykilstefnum sem tengjast premur ferlaflokkum, pad er
(i) stjérnunarferlum, (ii) kjarnaferlum og (iii) stodferlum. Stefnurnar eru (i) stjérnunar-
stefna, (ii) upplysinga- og samskiptastefna, (iii) eftirlitsstefna, (iv) rekstrarstefna, (v)
mannaudsstefna og (vi) upplysingataeknistefna. begar petta er skrifad er vinnu vid
motun lykilstefnanna um pad bil ad ljuka og undirbuningur fyrir innleidingu peirra
hafinn. Mynd 17 synir nanari utfaerslu heildarstefnunnar i lykilstefnur og tengsl vid ferla-
skipulag stofnunarinnar par sem blaar stefnur tilheyra stjornunarferlum, su rauda

kjarnaferlum og graenar stodferlum.
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Mynd 17. Lykilstefnur Fjarmalaeftirlitsins, par sem blaar stefnur tilheyra stjérnunarferlum,
rauda kjarnaferlum og graenar stodferlum.

Samhlida vinnu vid innleidingu lykilstefnanna eru uppi aform um ad utfeera nanar
markmid og meaelikvarda byggt 8 endurskodadri stefnu og lykilstefnum stofnunarinnar
sem eins og adur segir taka einnig mid af adurnefndum svidsmyndum. Svidsmyndirnar
luta ad (i) starfsfolki og skilvirkni, (ii) faglegu og samraemdu verklagi, (iii) dhaettumidudu
eftirliti og fjarmalastodugleika, (iv) reglubundinni upplysingadflun og ad lokum (v)
gagnsai, valdbeitingu og trausti.

imynd stofnunarinnar gagnvart almenningi hefur verid maeld reglulega af Capacent
Gallup og fleiri adilum. Nidurstédur meelinga fra arinu 2008 syna ad traust almennings
gagnvart stofnuninni sem og 60rum adilum sem tengjast fjaramalastarfsemi, s.s.
bénkum, sedlabanka og alpingi, maelist einnig fremur lagt. Stjérn stofnunarinnar dskadi
eftir pvi arid 2013 ad framkvaemd yrdi vidhorfskénnun medal eftirlitsskyldra adila i peim
tilgangi ad meta vidhorf og traust eftirlitskyldra adila til stofnunarinnar. Nidurstédur
konnunarinnar voru medal annars & pa leid ad meirihluti svarenda var frekar eda mjog
jakvaedur gagnvart stofnuninni og samskiptum vid starfsmenn hennar. Jafnframt svaradi
meirihluti svarenda pvi ad hann bari i medallagi, mikid eda mjog mikid traust til
stofnunarinnar. b3 var einnig spurt um anaegju med fyrirkomulag gagnaskila og heima-
sidu stofnunarinnar. Nidurstédurnar hafa verdid nyttar til ad skerpa aherslur i starfi
stofnunarinnar einkum og sér i lagi er lytur ad samskiptum vid eftirlitsskylda adila,

gagnaskilum og heimasidu.

Forstjori og adstodarforstjéri hitta framkvaemdastjora, yfirlogfraeding og mannauds—
stjéra a@ formlegum og reglubundnum fundum. Tilgangur og markmid fundanna hefur
ekki verid skilgreint med formlegum haetti en & fundunum er alla jafna skipst a
upplysingum og mal reedd sem efst eru a baugi hverju sinni. P4 er i gildi tilraunaverkefni

pbar sem forst6dumenn stodpjonustunnar eiga ad auki saeti 4 ofangreindum fundum.
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Gildi stofnunarinnar voru endurskodud arid 2014 og utfeerd ndnar. bannig var
merkingu peirra lyst auk pess hvada hafni starfsmenn pyrftu ad tileinka sér og hvada
adferdum peir aettu ad beita i storfum sinum til samraemis vid gildin. Gildin eru adgengi-
leg Ollu starfsfélki a innraneti auk pess sem pau eru hofé synileg i 6llum prentkrékum.
pa hefur jafnframt verid unnid ad pvi ad tengja pau vid ymis dagleg storf, s.s. i tengslum

vid utfeerslu lykilstefna stofnunarinnar, frammistédumat, radningarferli o.fl.

6.2 Kjarnaferli

i kjolfar skipulagsbreytinga i byrjun ars 2012 var hafist handa vid pad verkefni ad méta,
innleida og festa i sessi ferlaskipulag (verklag) fyrir alla paetti i starfsemi stofnunarinnar
undir faglegri abyrgd geedastjéra sem radinn var til starfa vorid 2011. Verkefnid, sem
gefid var nafnid Betra lif, var skilgreint sem eitt af umbdtaverkefnum stofnunarinnar og
sett undir adurnefndan verkefnastofn. Markmid verkefnisins var annars vegar ad sam—
raema verklag fyrir stefnumaétun, stjéornun og dsetlanagerd svida en hins vegar ad koma 3
samramdu verklagi fyrir framkvaemd eftirlits, samraemi og rekjanleika i starfsemi
stofnunarinnar og gera stédugar umbaetur sem hluta af verklagi hennar. Avinningur
verkefnisins var ad koma a skipulagi sem studladi ad markvissum undirbuningi, fram-
kveemd og eftirfylgni eftirlitsverkefna og ad eftirlitsskyldir adilar upplifdu traust, faglegt
og skilvirkt eftirlit @ fjarmalamarkadi. Einnig ad koma @ markvissari forgangsrédun og
betri timanytingu starfsfélks og sidast en ekki sist ad koma a betri yfirsyn stjérnenda og
starfsfélks medal annars til ad audveldara yrdi ad prda storf innan stofnunarinnar
(Fjarmalaeftirlitid, 2014).

Stér hluti starfsmanna stofnunarinnar ték beinan patt i vinnu vid mdtun
ferlaskipulagsins, baedi med patttoku i ferlagreiningum og/eda vid gerd skjalfests verk-
lags i formi stefnu- og skipulagsskjala, verklagsreglna, vinnulysinga og forma sem eru
skjalategundir ferlaskipulagsins. Sja medfylgjandi mynd 18 sem synir skjalapyramida
stofnunarinnar. Innleiding ferlaskipulagsins ték til allra starfsmanna og stjérnenda

stofnunarinnar.
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Mynd 18. Skjalapyramidi Fjarmalaeftirlitsins

Vid métun ferlaskipulagsins var alpjédlegi gaedastjérnunarstadallinn iST EN 1SO 9001
notadur sem vidmid auk pess sem ferlaskipulagid og ferli pess taka mid af margvislegum
ytri krofum sem gerdar eru til stofnunarinnar. Ma par sem deemi nefna lagaramma sem
gildir um stofnunina og kjarnareglur um arangursrikt eftirlit. P4 eru uppi aform um ad
bréa ferlaskipulag stofnunarinnar afram pannig ad pad uppfylli viomid upplysinga- og
oryggisstadalsins ISO 27701. Mikil dhersla var 16gd a fagleg vinnubrégd vid métun ferla-
greiningar og utfaerslu a verklagi vid motun verklags ferlaskipulagsins og medal annars
var studst vid svokallada ,top — down” ndlgun par sem lykilferli vou skilgreind & efsta
lagi. Auk pess var studst vid adferdafreedi Edwards Deming sem lytur ad kortlagningu

ferla fra birgjum til vidskiptavina med svonefndri SIPOC® adferdafraedi.

Ferlaskipulag stofnunarinnar samanstendur af premur meginpattum pad er
stjérnunar-, kjarna- og stodferlum. Er si nalgun i samraemi vid hugmyndir Verweire og
Berghe sbr. umfjollun i kafla 3.1.2. Stjérnunarferlin byggja a tveimur stefnum
stofnunarinnar og eru nanari Utfeersla 8 framkvaemd peirra. Um er ad raeda stjérnunar—
stefnu og samskipta- og upplysingastefnu. Sama a vid um kjarnaferlin sem byggja a svo-
kalladari eftirlitsstefnu sem Utfeerd hefur verid i samraemi vid tveer meginstodir
nugildandi heildarstefnu stofnunarinnar og leggja grunninn ad métun adferdafraedi um

framkvaemd &dhaettumidads eftirlits. Stodferlin byggja & premur stefnum, pad er

*SIPOC = supplier, input, process, outcome, customer
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rekstrar-, mannauds- og upplysingataeknistefnum. Sja nanar medfylgjandi mynd 19 sem
synir hvernig ferlaskipulagid tengist med beinum haetti stefnumdtun stofnunarinnar og
mynd 17 sem synir nanari Utfaerslu lykilstefna stofnunarinnar Gt fra heildarstefnunni.

Nanari umfjollun um stodferli ma finna i kafla 3.1.3.

Stefna
FME

Stjoérnunar- Upplysinga- og
stefna samskiptastefna

Eftirlitsstefna

Rekstrar- Upplysingateekni-
stefna stefna

Mannauds-
stefna

Stjoérnunarferli [NEWEE Stodferli

Mynd 19. Ferlaskipulag Fjarmalaeftirlitsins

Innleiding & skjalfestu verklagi hefur verid unnin samhlida atgafu pess hverju sinni. ba
hefur starfsfélk stofnunarinnar nytt sér verklagid i sinum stérfum og préad afram. bvi til
stadfestingar er haegt ad nefna morg deemi par sem verklagi hefur verid breytt sem
gefur til kynna ad fyrireetlanir um stédugar umbaetur séu ad einhverju marki hafnar.
Fyrir liggur ad koma & skilvirku verklagi vid mat & drangri ferlaskipulagsins, innri

uttektum og fravikaskraningu.

6.3 Stodferli

Stodferlin byggja eins og ad framan greinir 8 premur stefnum og er tlad ad stydja vid
stofnunina med peim haetti ad auka skilvirkni og draga ur séun. Stefnurnar sem um
raedir eru rekstrarstefna, mannaudsstefna og upplysingataeknistefna sem er i dsamraemi
vid flokkun peirra Verweire og Berghe ad pvi leyti ad peir stadsetja mannaudsmal undir
beim darangursstjérnunarpeaetti sem fjallar um skipulag og stjornun. Til samraemis vid

umfjéllun i peim kafla hér ad framan verdur fjallad um st6du mannaudsmala i kafla 6.5
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um skipulag og stjornun hér ad aftan, pratt fyrir ad skipulag stofnunarinnar, eins og pad

er uppbyggt i dag, skilgreini mannaudsstefnu med stodferlum.

Upplysingataeknikerfi stofnunarinnar hafa verid i orri préun fra efnahagshruninu. ba
hefur fjoldi starfsmanna sem vinna med beinum haetti ad upplysingataeknimdalum aukist
ar fjérum i tolf auk pess sem fjarmagn til upplysingataeknimadla hefur aukist um ~ 33%.
Samhlida hefur aukin dhersla verid 16g0 a baetta og samramda skjolun og skraningu
gagna og upplysinga. Uppbygging og smidi a8 voruhusi gagna hefur att sér stad fra arinu
2009 dsamt innleidingu & tolfraedilegum greiningartélum. pa hefur stofnunin sett upp
gagnagrunnskerfi sem heldur utan um grunnupplysingar allra eftirlitsskyldra adila, eins
og starfsleyfi, helstu stjérnendur og stjornarmenn. Byggt a pvi kerfi er nd unnid ad
vidbotum sem atlad er ad stydja vid breytt verklag samhlida innleidingu nys ahaettu—
midads eftirlits. Kerfinu er medal annars aetlad ad halda utan um ahrifavaegisflokkun
eftirlitsskyldu adilanna asamt pvi ad stydja vid ferla i tengslum vid mat 8 dhaettupattum
og skraningu a einkunnagjof. Samhlida er einnig unnid ad uppfaerslu og innleidingu nys
tima- og verkstjérnunarkerfis med pad ad markmidi ad baeta upplysingaflaedi vardandi
stefnumarkandi dherslur hverju sinni, studla ad betri yfirsyn stjérnenda, markvissari
forgangsrodun og eftirfylgni verkefna. Endurbaetur @ svonefndu skyrsluskilakerfi sem
tekur & méti skyrslum eftirlitsskyldra adila og feerir yfir i videigandi gagnagrunna hefur
att sér stad en aform eru nd um ad breyta pvi kerfi enn frekar med aherslu a gagnaskil i
stad skyrsluskila, pad er ad sakja naudsynleg gdgn og upplysingar med beinum haetti ur
upplysingataeknikerfum an beinnar adkomu starfsmanna. Innri og ytri vefir stofnunar—
innar hafa badir verid endurbaettir auk pess sem upplysinga- og skjalakerfi hefur verid

uppfaert starfsfolki til mikilla hagsbéta.

Ofangreindar umbazetur a upplysingataeknikerfum stofnunarinnar eru allar gédar og
gildar og til pess fallnar ad beeta adgengi ad gognum og auka greiningarheaefni
stofnunarinnar. Enn er pé margt dunnid og naudsynlegt ad stofnunin marki sér skyrari

stefnu um med hvada haetti safna skuli tilteknum gégnum, vinna Ur peim og midla.

Fjarmalaeftirlitid gefur Ut veftimaritié Fjarmal auk pess sem stofnunin leggur til gbgn
og upplysingar sem birtar eru i skyrslu Sedlabanka islands um fjarmalastédugleika. pa
heldur stofnunin uti heimasidu og gefur ut arsskyrslu auk itarlegra upplysinga um

rekstur og aform stofnunarinnar samhlida gerd arlegrar skyrslu samhlida gerd
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rekstraraaetlunar, l6gum samkvaemt. A8 endingu ma geta pess ad stofnunin heldur

kynningar-, freedslu- og blaGamannafundi eftir porfum.

Ymsar leidir eru nyttar til ad koma upplysingum til skila milli starfsmanna. Reglulega eru
haldnir starfsmannafundir med 6llum starfsménnum auk pess sem svids- og hépfundir eru
haldnir eftir pérfum. Innri vefur stofnunarinnar er einnig nyttur til ad koma skilabodum 3

framfaeri sem og télvupdstar, upplysingaveggir og adrar 6formlegar samskiptaleidir.

6.4 Mat og eftirlit

Agaetlega er fylgst med fjarhagslegum markmidum stofnunarinnar og pau rynd med reglu-
bundnum haetti og kynnt fyrir stjérn og framkvaemdastjérn stofnunarinnar. Pa hefur
stofnunin ymist 1atid framkvaema fyrir sig vidhorfskannanir medal starfsmanna eda tekid
batt i viohorfskonnun medal starfsmanna @ vegum SFR sem nefnd er ,Stofnun arsins“. Um
nokkurra manada skeid var arangur stjornenda meeldur manadarlega. beim maelingum var
haett par sem paer péttu vera of tidar og ekki skila peim drangri sem vonast hafdi verid eftir.
Ad 060ru leyti hefur mat og eftirlit med starfsemi stofnunarinnar einkum tengst
adurnefndum uttektum innri og ytri adila sem flestar hafa verid gerdar ad frumkvadi pridja
adila, en ekki stjornenda stofnunarinnar sjalfrar. beer hafa engu ad sidur verid nyttar med
markvissum haetti til ad skilgreina vinnu vid uppbyggingu og préun a skipulagi og rekstri
stofnunarinnar. b3 hefur rikisendurskodun gert arlega uttekt @ stofnuninni auk pess sem
reett hefur verid um ad setja & laggirnar innri endurskodun en engar dkvardanir teknar i pvi
tilliti. Ferli innri Uttekta byggt a ferlaskipulagi stofnunarinnar er i farvatninu en vinnu vid slikt
hefur ekki verid komid 8 med skipulegum haetti. P4 er unnid ad pvi ad koma a betri adferda-
fraedi vid mdtun og eftirfylgni starfsazetlana sem fram ad pessu hafa ekki verid naegjanlega
stefnumidadar eda markvissar. Auk pess liggur fyrir ad skilgreina og utfeera ndnar markmid
og maelikvarda byggt & vinnu sem unnid er ad i tengslum vid utfeerslu 4 nyrri heildarstefnu
stofnunarinnar, medal annars i peim tilgangi ad fylgja eftir drangri af framkvaemd stefnu

stofnhunarinnar.

6.5 Skipulag og stjornun
Skipulag Fjarmalaeftirlitsins byggir @ morgum samverkandi pattum sem mynda
heildsteeda samfellu i starfsemi stofnunarinnar. baettirnir sem um raedir lita ad

hlutverki, framtidarsyn og gildum stofnunarinnar sem leggja grunn ad stefnu, mark-
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midum og maelikvordum, stefnumarkandi aherslum i formi starfs- og verkaeetlana,
skipuriti og hlutverkum hvers og eins starfsmanns. Sja nanar medfylgjandi pyramida a
mynd 20 en med henni er leitast vid ad skyra samhengi margvislegra patta i skipulagi
stofnunarinnar og hvernig peir tengjast hver 68rum med einum og 6drum haetti.
Orvarnar eru til ad undirstrika mikilvaegi stddugra umbdta, pad er ad mat sé lagt &
baettina med reglubundnum haetti og dherslum innan hvers og eins peirra breytt eftir

bvi sem vid a hverju sinni.

Stefna
Markmio (lykil arangurshpaettir)

Stefnumarkandi aherslur (starfsazetlanir)

Stjornskipulag (starfseiningar)

Hlutverk hvers og eins (starfslysingar)

_— — — ——>

Mynd 20. Skipulag Fjarmalaeftirlitsins

Eins og adur hefur verid vikid ad er hlutverk stofnunarinnar skilgreint i l16gum nr.
87/1989 og hefur pad verid dbreytt fra pvi stofnunin var sett & laggirnar. A heimasiéu

stofnunarinnar er hlutverki hennar lyst sem hér segir:

Hlutverk Fjarmalaeftirlitsins er ad fylgjast med pvi ad starfsemi eftirlitsskyldra
adila sé i samraemi vid 16g og reglur og ad 6dru leyti i samraemi vid edlilega og
heilbrigda vidskiptahaetti, sbr.8. gr. laga nr. 87/1998 um opinbert eftirlit med
fjdrmalastarfsemi. ba veitir Fjarmalaeftirlitid fjarmalafyrirtaekjum starfsleyfi, skv.
2. gr. laga um fjarmalafyrirtaeki nr. 161/2002, vatryggingafélogum skv. 18. gr.
laga um vatryggingastarfsemi nr. 56/2010 og vatryggingamidlurum skv. 6. gr.
laga um midlun vatrygginga nr. 32/2005. Eftirlitsskyldir adilar a fjarmalamarkadi
eru vidskiptabankar, sparisjédir, vatryggingafélog, vatryggingamidlanir,
lanafyrirteeki (fjarfestingarbankar og greidslukortafyrirtaeki), verdbréfafyrirtaeki,
verdbréfamidlanir, rekstrarfélog verdbréfasjéda og lifeyrissjddir, auk annarra
adila sem heimild hafa til ad taka & méti innlanum.(Fjarmalaeftirlitid, 2015).
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Oskad hefur verid eftir pvi vid Fjarmala- og efnahagsraduneytid ad skilgreining a
hlutverki stofnunarinnar verdi tekin til endurskodunar og hun feerd naer ndverandi
hlutverki hennar sem er mun vidtaekara en skilgreining laganna segir til um. Skilgreining
a framtidarsyn stofnunarinnar er nokkud a reiki en i stefnunni fra arinu 2010 var
framtidarsynin skilgreind med peim haetti ad Fjarmalaeftirlitid beitti sér og hefdi
afgerandi ahrif. Pannig vildi stofnunin fylgja peim akvordunum sem teknar eru fast eftir
og beita sér i faglegri umreedu um stédu fjdrmalamarkadarins i landinu. [ ndverandi

stefnu er ekki fjallad um framtidarsyn stofnunarinnar.

Gildum stofnunarinnar var breytt arid 2009 og aftur arid 2014 pegar nyju gildi, lids-
heild var bzett vid 8 sama tima og aherslur gildisins festu voru fléttadar inn i skilgreiningu
fyrri gilda um draedni og fagmennsku. Nuverandi gildi stofnunarinnnar eru pvi draedni,
fagmennska og lidsheild. Nanari Gtfaersla & peim og skilgreiningar hafa verid kynntar
starfsfolki og eru adgengilegar 6llum. Ahersla hefur verid 16gd 4 ad tengja pau vid ymis
dagleg storf, s.s. i tengslum vid utfaerslu lykilstefna stofnunarinnar, frammistédumat,
radningarferli o.fl. Engar formlegar kannanir hafa verid gerdar medal starfsmanna um
vitund peirra hvad vardar gildin. Mat rannsakenda er ad vinnu vid frekari innleidingu

gildanna sé porf.

Likt og ad framan greinir hefur stefna stofnunarinnar nylega verid endurskodud og er
vinna vid métun lykil- og undirstefna, s.s. simenntunarstefnu, vidurlagastefnu og jafnréttis-
stefnu i vinnslu. A8 peirri vinnu lokinni er aetlunin ad utfeera ndnar markmid og meelikvarda

stofnunarinnar byggt a stefnu stofnunarinnar og koma a samrami milli allra starfseininga.

Eitt af pvi sem stofnunin var gagnrynd fyrir i kjolfar efnahagshrunsins var skortur 3
skilvirkni og forgangsrédun verkefna. Ymsar leidir hafa verid farnar til ad na betri yfirsyn yfir
verkefni stofnunarinnar og forgangsrodun peirra. Ma i pvi sambandi benda a aukna aherslu
a verkefnastjérnun, teymisvinnu og innleidingu ahaettumidads eftirlits. Unnid er ad métun
adferdafraedi vid flokkun verkefna og forgangsrédun auk pess sem unnid er ad pvi ad proa

kerfi til ad halda utan um og fylgja eftir verkefnum og timaskraningu sem peim tengist.

Skipurit stofnunarinnar sem aetlad er ad stydja vid starfsemi hennar hefur verid endur-
skodad reglulega fra efnahagshruninu og eftir porfum. Nanar er fjallad um skipuritid i kafla
6.5.1 hér ad nedan. Lysing & hlutverkum og abyrgdarsvidum starfsmanna parfnast endur-

skodunar og er eitt af pvi sem starfsfélk hefur kallad eftir um nokkur skeid.
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6.5.1 Skipurit Fjarmalaeftirlitsins

Fyrstu ar stofnunarinnar byggdi skipurit hennar @ fjorum verkefnasvidum auk stod-
bjénustu. Sja nanar mynd 21 sem synir skipurit stofnunarinnar fra arinu 2006 - 2009 en
skipurit sem gilti fram til arsins 2006 byggdi a somu hugmyndafraedi. Midstyring var
mjog mikil 3 sama tima og mikil dhersla var 16gd & teymisvinnu. Sérhafing starfsmanna

var tiltolulega litil og gengid ut fra pvi ad starfsmenn gaetu gengid i sem flest storf.

Stjorn
Forstjori
Adstodarforstjori
—
P LANAMARKABDUR | 4
@/ OGINNHEIMTUSTARFSEMI | VATRYGGINGAMARKADUR ]
z [ ) v
O e | & |
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Mynd 21. Skipurit Fjarmalaeftirlitsins fra arinu 1999-2009
(Fjarmalaeftirlitid, 2008, bls. 8)

[ kjdlfar efnahagshrunsins og samhlida radningu nys forstjéra arid 2009 var skipulagi
stofnunarinnar breytt. Afram var studst vid adurnefnd fjogur verkefnasvid sem i daglegu
tali voru nefnd (i) lanasvid, (ii) verdbréfasvid, (iii) lifeyris- og verdbréfasjodasvid og (iv)
vatryggingasvid. Tvo ny svid voru skilgreind, annars vegar réttarreikningsskilasvid og
hins vegar svid yfirlogfraedings. Stodpjénustunni var i fyrstu skipt upp i prennt, pad er
fjarmala- og rekstrarsvid, mannaudssvid og upplysingateeknisvid. Sidar voru svid fjar-
mala og reksturs annars vegar og mannaudsmadla sameinud undir nyju nafni eda
rekstrarsvid. Sja nanar mynd 22 sem synir skipurit stofnunarinnar fra arinu 2010 - 2012

(Fjarmalaeftirlitid, 2011).
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Mynd 22. Skipurit Fjarmalaeftirlitsins fra arinu 2010 - 2012 (Fjarmalaeftirlitid, 2011, bls. 19)

Markmid breytinganna var ad studla ad skilvirkari stjérnun, auknum slagkrafti i
eftirlitsframkvaemdinni og meiri aga gagnvart eftirlitsskyldum adilum. Galli skipuritsins
sem leiddi til pess ad pvi var breytt d nyjan leik félst medal annars i dherslum pess a
einstaka markadi 4 kostnad yfirsynar yfir markadina i heild. Pa potti skipulagid ekki
styGja naegjanlega vel vid samraemda eftirlitsframkveemd. Samhlida nyju skipuriti var
hlutverk og abyrgdarsvid svidsstjora utvikkad og starfstitlum peirra breytt ur svids-

stjérum i framkvaemdastjoéra.

Nuverandi skipurit sem tok gildi i jandar arid 2012 byggir a premur eftirlitspattum (e.
functional unit) i stad fjogurra markadsgeira (e. sectoral unit) adur auk stodpjonustu,
skrifstofu forstjora og svids yfirlogfreedings. Eftirlitspaettirnir eru (i) vettvangsathuganir
(e. on site), (ii) eftirlit (e. off site) og (iii) greiningar (e. oversight). Stodpjénustan skiptist i
rekstrarsvid, mannaudssvid og upplysingataeknisvid. Sja nanar mynd 23 sem synir skipu-

rit stofnunarinnar fra arinu 2012 (Fjarmalaeftirlitid, 2013).

Framsetning skipuritsins byggir @ nidurstodum umfangsmikillar vinnu stjérnenda og
lykilstarfsmanna stofnunarinnar vid ad greina kosti og galla paverandi skipurits samhlida
bvi ad modta nytt. | peirri vinnu var medal annars horft til adurframkominna

athugasemda hvad vardar skipulag stofnunarinnar sem téku medal annars mid af
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breyttum alpjédlegum dherslum vid eftirlit med fjarmalastarfsemi. Endanleg utfeersla
skipuritsins var unnin med patttoku allra starfsmanna, medal annars med svokdlludu
bjodfundarfyrirkomulagi. Megintilgangur og markmid med nyju skipuriti var ad studla ad
skilvirkari stjérnun, aukinni skilvirkni og samhaefingu i starfseminni. P4 var hugsunin med

nyja skipulaginu einnig ad nyta betur fyrirliggjandi mannaud stofnunarinnar.

Stjorn
|

Forstjori

Yfirlogfrae dingur Skrifstofa forstjora

Rekstrarsvid
Mannaudur
Upplysingataeknisvid

Vettvangsathuganir Greiningar

Mynd 23. Skipurit Fjarmalaeftirlitsins fra arinu 2012 (Fjarmalaeftirlitid, 2010a, bls. 9)

Innleiding skipuritsins kalladi & umfangsmiklar breytingar a paverandi verklagi og var i
kjolfar pess medal annars hafist handa vid ad endurskilgreina og skjalfesta verklag fyrir
alla peetti starfseminnar byggt 4 ISO stadli 9001, lagaramma sem um stofnunina gilda og
kjarnareglum um arangursrikt eftirlit svo deemi séu tekin. Vinna vid frekari skilgreiningar
a hlutverki og abyrgdarsvidi einstakra starfseininga og starfsmanna hefur verid

vidvarandi verkefni og er enn.

6.5.2 Mannaudsstjornun

Fjarmalaeftirlitid er pekkingarfyrirtaeki sem leggur sérstaka aherslu @ ad hafa yfir ad rada
haefu og ahugasdému starfsfélki. Um 91% starfsmanna er med haskdlaprdf, par af 72% med
meistaraprof eda meiri menntun, flestir a svidi félagsvisinda, s.s. vidskipta- og logfraedi.
Medalaldur starfsmanna er um 42 ar, starfsreynsla er fremur lag edli mals samkvaemt eftir

mikla fjolgun starfsmanna. Hlutfall kvenna er 46% a moti 54% hlutfalli karla.

Mannaudsstjori var fyrst radinn til starfa hja stofnuninni i byrjun ars 2008 en fra peim
tima hafa samtals fjorir einstaklingar sinnt pvi starfi. Eins og 4dur hefur komid fram hefur
voxtur stofnunarinnar verid mjég mikill og fyrir vikid farid mikill timi i rddningar og méttoku
nyrra starfsmanna sem tafdi hefur nokkud frekari uppbyggingu mannaudsstjornunar fyrstu

arin eftir efnahagshrunid. Til ad byrja med var meginhlutverk mannaudsstjéra ad sinna
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radninum en radningaferli stofnunarinnar var mjég metnadarfullt og dgaetlega proskad, po
svo ad vinnulagi vid starfagreiningar og mannaflaporf hafi verid abotavant. Adrir paettir svo
sem launasetning, pjalfun, frammistédustjérnun og umbun voru litt proskadir. ba var raun-

laegt starfsumhverfi stofnunarinnar mjog slakt.

Nuverandi aherslur i mannaudsstjornun byggja a fimm pattum, pad er (i) skyrri stefnu
og markmidum, (ii) hlutverkum og abyrgdarsvidum hvers og eins, (iii) fraedslu og endur-
gjof, (iv) lidsheild og starfsumhverfi og sidast en ekki sist (v) vidurkenningu og umbun,

sbr. medfylgjandi mynd 24 sem synir meginaherslur i mannaudsstjérnun.

Skyr stefna
og markmid

Skyr
Vidurkenn- h!utverk og
ing og ; abyrgdar-
umbun Aherslur i wib

mannauds-
malum

Go6d
lidsheild og
gott starfs-

umbhverfi

Markviss
freedsla og
endurgjof

Mynd 24. Aherslur mannaudsstjérnunar

Helstu verkefni Idta ad rddningum og moéttoku nyrra starfsmanna, studningi vid
stjiéornendur og starfsmenn, freedslumadalum, starfspréun og frammistodumati auk
annarra tilfallandi verkefna sbr. auglysingu a lausri st6du mannaudsstjoéra fra arinu 2013
(Hagvangur, 2013).Fjarmalaeftirlitid hefur tekid patt i alpjodlegri rannsdkn, svonefndri
Cranet rannsékn (e. Cranfield Network on International Human Resource Management),
a islenskri mannaudsstjérnun fra arinu 2009. Rannsdéknin er unnin af Haskdlanum i
Reykjavik i samstarfi vid 50 onnur l6nd. Meginmarkmid rannséknarinnar er ad skoda
baer adferdir sem beitt er & svidi mannaudsstjornunar og greina stodu peirra 3
broskastigum mannaudsstjérnunar (e. HR maturity). [ Cranet rannsékninni & [slandi eru
meeld fimm proskastig, fra 0 sem er laegst upp i 4 sem er haesta proskastig (Haskdlinn i
Reykjavik, Cranet rannsdkn, 2009). Nidurstédur rannséknarinnar fra arunum 2009 og

2012, sem byggja & sjalfsmati & eigin stodu, gefa til kynna ad proskastig
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Fjarmalaeftirlitsins sé a stigi 2. Nidurstodur fyrir arid 2015 liggja ekki fyrir pegar petta er
skrifad. A arinu 2009 var pess sérstaklega getid ad svor er vérdudu moénnun og
radningar bentu til pess ad stofnunin geeti verid & haerra proskastigi en leegra a svidi
starfspréunar. [ nidurstddum fyrir arid 2012 var tekid fram ad stofnunin staedist ekki
viomid er vordudu atridi eru lutu ad pvi ad taka & frammistéduvanda starfsmanna
(Haskolinn i Reykjavik, 2009 og 2012).

i 4durnefndum uttektum Thoraval og Alpjédagjaldeyrissjédsins hafa komid fram gagn-
legar dbendingar um Urbaetur i mannaudsmalum. | uttektinni fra arinu 2011 er medal
annars lagt til ad byggd verdi upp heildstaed pjalfunardatlun fyrir starfsmenn sem sinna
eftirliti med fjarmalastarfsemi, pannig ad tryggt verdi ad stofnunin bui avallt yfir naegjanlegri
og videigandi faglegri pekkingu til ad sinna eftirliti. Er pad ekki sist hugsad til pess ad styrkja
samkeppnisstédu stofnunarinnar @ vinnumarkadi, auka stodugleika i mannaudsmalum og
mota eftirsdknarverda fyrirtaekjamenningu. [ Uttektinni fra arinu 2014 er einnig fjallad um
mikilvaegi pess ad leita leida til ad lada ad og halda i gott félk, medal annars med markvissri

bjalfun, starfsprounarazetlunum og samkeppnishafum launum.

6.5.3 Stjornun
Stjérnendahodpur Fjarmalaeftirlitsins samanstendur af framkvaeemdastjorum og
forstodumonnum auk forstjéra, samtals 22 starfsmonnum. Vinna vid formlega
skilgreiningu a hlutverkum og abyrgdarsvidum stjéornenda er i vinnslu en framsal valds
fra forstjora er skilgreint i svonefndum undirritunarreglum. Framkvamdastjérar bera
alla jafna abyrgd a uppbyggingu og préun, fjarmalum og daglegri stjérnun sinna starfs-
eininga en forstodumenn abyrgd a verkstjérn og frammistédu sinna starfsmanna.
Erfidlega hefur gengid ad lada ad 6fluga og haefa einstaklinga, sem hafa yfir ad rada
mikilli stjérnunarreynslu samhlida vidteekri reynslu af fjarmalamarkadi eda skyldum
greinum, til stjérnunarstarfa. Stjérnunarreynsla og menntun 3 svidi stjornunar medal
stjérnenda stofnunarinnar er fremur litil. Til ad maeta pessu hefur dherslan a sidast-
lidnum arum verid 16g0 4 ad pjalfa stjornendur med fjolbreyttum haetti, ymist med
einstaklingsmidadri pjalfun, pjalfun tiltekinna stjérnendahdpa eda pjalfun hépsins i
heild. Eftirfylgni med pjalfuninni hefur ekki verid unnin med markvissum heetti. Pa syna
nidurstdédur vidhorfskannana sem gerdar hafa verid ad naudsynlegt er ad halda afram

vinnu sem midar ad pvi ad styrkja stjéornendateymi stofnunarinnar enn frekar. Sem
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daemi ma nefna nidurstdédur Ur kdnnun SFR a stofnun arsins en par kemur medal annars
fram ad traverdugleiki stjérnenda meelist einungis 3.63 af 5.00 mégulegum ad medaltali
a drunum 2011 til 2014 sem er laegri einkunn en hja ad minnsta kosti 50% stofnana sem

patt téku i konnuninni (Stéttarfélag i almannapjénustu, 2015).

Ekki hafa verid gerdar formlegar melingar & stjérnunarstilum stjéornenda
stofnunarinnar. Upplifun rannsakanda er hins vegar su ad stjérnendur hafi almennt
fremur litinn dhuga 4 stjérnunarfraeedum og liti frekar a hlutverk sitt sem faglega leidtoga
fremur en stjérnendur. Mat vidmalenda rannsodknarinnar er ad stjérnunarstill sé
nokkud breytilegur milli stjérnenda. Styrandi stjornunarstill var pé oftast nefndur sem
deemi um rikjandi stjérnunarstil. Nidurstédur ofangreindrar konnunar SFR stydur vid pa
afstodu par sem upplifun starfsmanna Fjarmalaeftirlitsins um sjalfstaedi i starfi maelist
einnig mjog lagt en 75% stofnana skora haerra. Vidmalendur voru einnig sammadla um
ad veitandi stjérnunarstill fari vaxandi samhlida préun a verklagi og aukinni dherslu a
verkefnastjérnun med scrum og agi/e6 adferdafraedi par sem starfsmenn eru hvattir enn
frekar til ad hafa ahrif & forgangsrodun verkefna, drvinnslu og framvindu peirra i
samrddi vid yfirmenn og samstarfsfolk. Er si préun i gédu samraemi vid dherslur peirra

Hersey og Blanchard‘s og pad mat ad proskastig stofnunarinnar sé sem naest tveimur.

® Scrum og agile er adferd vid verkefnastjérnun sem notid hefur sivaxandi vinsaelda. Um er ad raeda adferdafraedi sem mikid
hefur verid notud vid hugbtnadarpréun en einnig vid styringu annars konar verkefna (Snjolfur Olafsson, 2012).
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7 Mat a proskastigi arangursstjornunar Fjarmalaeftirlitsins

[ bessum kafla verdur lagt mat & ndverandi proskastig hvers drangursstjérnunarpéttar
fyrir sig hja Fjarmalaeftirlitinu, byggt a framangreindri umfjéllun & ndverandi stodu
stofnunarinnar (kafli 6) og ad teknu tilliti til aforma hennar og préunar undangenginna
ara. [ lok kaflans er stutt samantekt um mat & proskastigi hvers drangurs—stjérnunar-

battar og loks faerd rok fyrir mati 4 seskilegu proskastigi

7.1 Stefna og markmidasetning

Nuverandi stefna stofnunarinnar var endurskodud og henni breytt & sidari hluta ars
2014. Stefnan byggir ad mestu & grunnstodum eldri stefnu sem sett var arid 2010 en
fram hefur komid i vidhorfskdnnunum starfsmanna og 4 vinnufundum ad nokkud hafi
vantad upp a skyrleika stefnunnar pannig ad hun gaeti nyst sem leidarljos i daglegum
storfum. Forstjéri stofnunarinnar er medvitadur um pa stédu og hefur pvi fyrirskipad
vinnu vid nanari Utfeerslu stefnunnar og er stefnt ad pvi ad peirri vinnu ljuki um mitt ar
2015. Um er ad raeda vinnu vid innleidingu stefnunnar, nanari Gtfeerslu @ markmidum og
maelikvordum sem og 4 meginaherslum stofnunarinnar til lengri og skemmri tima. Mat
rannsakanda er pé ad starfsfolki sé engu ad sidur flestu ageetlega kunnugt um helstu

aherslur, verkefnaflokka og meginmarkmid stofnunarinnar.

Stofnunin hefur undanfarid préad hugbunad i pvi skyni ad fa betri yfirsyn yfir
eftirlitsskylda adila sem hefur gefid géda raun auk pess sem ferlaskipulag stofnunarinnar
naer yfir helstu birgja, verkefni og afurdir. b4 hefur stofnunin leitad leida til ad meeta
porfum eftirlitsskyldra adila med framkvaemd vidhorfskonnunar og eftirfylgni med henni

i peim tilgangi ad meta vidhorf og traust peirra til stofnunarinnar.

P6 svo ad hlutverk stofnunarinnar eins og pad er skilgreint i logum parfnist
endurskodunar i ljési breyttra adstaedna fra pvi ad login voru sett er starfssvid
stofnunarinnar ageetlega afmarkad i samhengi vid adra adila sem hafa hlutverk a
fjarmalamarkadi. Ma i pvi sambandi nefna samstarfssamning stofnunarinnar vid

Sedlabanka islands og skilgreint hlutverk hennar i fjarmalastédugleikaradi.
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Gildi stofnunarinnar eru mjog skyr og adgengileg 6llu starfsfélki p6 svo ad innleiding
beirra hefdi purft ad vera meiri og markvissari. Stjérnendur hittast reglubundid og reeda
medal annars Urlausn vandamala sem upp koma hverju sinni. bé eru nokkur deemi um
ad vandamal fai ad gerjast an pess ad tekid sé & peim (sbr. nidurstédur Cranet

kdnnunar) med tilheyrandi samskiptadrdugleikum og téfum a framkvaemd verkefna.

Byggt a ofangreindu er pad mat rannsakanda ad proskastig stofnunarinnar a pessum
arangursstjérnunarpaetti sé fremur lagt eda & proskastigi tvo, jafnvel pdé ad gildi
stofnunarinnar hafi verid vel Utfeerd og séu nokkud skyr, pa hefur innleidingu peirra

verid abotavant.

Til ad vidhalda proskastiginu er mikilveegt ad stofnunin hugi betur ad innleidingu
gildanna, leysi ur frammistéduvanda med skilvirkari heaetti og skyri betur lykildrangurs—
batti og helstu afurdir peirra. Innleiding ahaettumidads eftirlits er ad hluta til lausn 3
bessu sem og skjalfesting & verklaginu par sem adferdafraedi vid moétun ferlaskipulagsins
ték alltaf mid af pvi ad skila lokaafurd. ba & eftir ad koma i ljos hversu vel tekst til vid ad
innleida aherslur i nyrri stefnu stofnunarinnar sem hefur mikil ahrif a pad hvort
stofnuninni takist ad vidhalda ndverandi proskastigi. Ef vel tekst til eru likur & ad
audveldara verdi fyrir stofnunina ad faerast upp a pridja proskastig. Ef ekki, pa eru meiri

likur @ pvi ad proskastig pessa arangursstjérnunarpattar faerist nidur a fyrsta stig.

7.2 Kjarnaferli

Kjarnaferli stofnunarinnar hafa verid Utfaerd og skjalfest ad langmestu leyti, p6 ekki 6llu.
Pau eru ndnari utfaersla @ stefnu stofnunarinnar og hluti af heildstaedu ferlaskipulagi
hennar sem einnig tekur til stodferla. Verkefnastjérnun gengur pvert 3 allt verklag og er
bess sérstaklega geett ad verkefni séu vel skilgreind i upphafi og pau unnin med
samramdum og skilvirkum hzetti. Unnid er ad hluta til eftir samraemdum starfs- og verk-
datlunum en nakvaema eftirfylgni skortir ad nokkru leyti. Innleiding kjarnaferla hefur
ekki verid sannreynd med markvissum Uttektum en nokkur deemi eru um ad ferli hafi
verid endurhonnud eda uppfaerd eftir ad pau hafi verid tekin i notkun. Fravikaskraning
er mjog takmorkud en umbdtaverkefni hafa verid skilgreind vegna sértaekra atrida auk
bess sem leitad hefur verid til utanadkomandi adila (innlendra sem erlendra) med

adstod vid nanari utfaerslu eda préun verklags eftir porfum.
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Byggt a ofangreindu er pad mat rannsakanda ad proskastig stofnunarinnar a pessum
arangursstjérnunarpeetti sé tveir. Til ad stofnunin geti vidhaldid proskastiginu er mikil-
vaegt ad vinnu vid utfeerslu og préun verklags verdi vidhaldid, afram unnid ad inn-
leidingu verkefnastjornunar, forgangsrédun verkefna og pad tryggt ad unnid sé eftir
skjalfestu verklagi. ba parf einnig ad koma 4 markvissari umgjord um fyrirkomulag og

eftirfylgni med umbdtaverkefnum.

7.3 Stodferli

Stodferli stofnunarinnar hafa verid skilgreind og skjalfest a8 mestum hluta og tilheyra
heildstaedu ferlaskipulagi stofnunarinnar. Unnid hefur verid ad uppbyggingu og prdun
upplysingataeknikerfa med pad ad markmidi ad baeta upplysingaséfnun, greiningartdl og
audvelda urvinnslu og midlun upplysinga. Vinnan byggir ad miklu leyti @ athugasemdum
Uttekta sem gerdar hafa verid @ stofnuninni auk frumkvaedis einstakra starfsmanna
fremur en skyrri stefnu malaflokksins. Nokkud skortir @ ad stjérnendur séu medvitadir
um pa moguleika sem upplysingateeknikerfi hafa upp 4 ad bjéda og er proun peirra pvi
fremur byggd 4 frumkvaedi einstaklinga i stad uatfeerslu er tengist kjarnaferlum

stofnunarinnar.

Upplysingamidlun og pjalfun er fremur dmarkviss og fer eftir mismunandi leidum.
Gefid er ut veftimarit nokkrum sinnum yfir arid auk pess sem haldnir eru kynningar- og
upplysingafundir eftir porfum fyrir ytri adila. Alla jafna eru haldnir starfsmannafundir
adra hverja viku fyrir allt starfsfélk stofnunarinnar auk pess sem haldnir eru svids- og
hopfundir eftir porfum. Fréttir og tilkynningar eru birtar a innri vef. Unnid hefur verid ad
bvi ad baeta samvinnu og samskipti milli svida og er su vinna vidvarandi. Endurbaetur 3
innri vef, sem er gott deemi um einstaklingsframtak sem unnid var an skilgreinds sam-
rads, hefur ekki verid fylgt eftir. Samraemi i skjolun skortir auk pess sem haldid er utan

um upplysingar og gogn med mismunandi hzetti 3 mismunandi st6dum.

Byggt 4 ofangreindu er pad mat rannsakanda ad proskastig stofnunarinnar @ pessum
arangursstjérnunarpeetti sé tveir. Til ad vidhalda proskastiginu er mikilveegt ad koma 3
betri samvinnu milli adila og skilgreina hlutverk og dbyrgdarsvid. Auk pess ad 16gd verdi
meiri vinna i ad greina parfir kjarnastarfseminnar og Utfaera nanar pannig ad su pjonusta

sem innt er af hendi standist veentingar og sé til pess fallin ad auka arangur.
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7.4 Mat og eftirlit

Mat & arangri byggt a stefnu stofnunarinnar er frekar 6formlegt. Utfaersla markmida og
maelikvarda sem atlad er ad stydja vid framkvaemd stefnu stofnunarinnar hefur ekki
verid samraemd fyrir stofnunina i heild. Virkni einstakra mikilvaegra ferla hefur verid
meaeld en virkni ferlaskipulagsins i heild, sem medal annars er aetlad ad studla ad aukinni
skilvirkni, hefur ekki verid mald med markvissum haetti. Fjarhagsleg markmid eru
skilgreind og maeld reglulega auk pess sem rikisendurskodun gerir arlega uttekt a fjarhag
stofnunarinnar. Margvislegar aaetlanir eru til stadar en eftirfylgni, Urvinnsla upplysinga,
forgangsrodun og urvinnsla verkefna er fremur dmarkviss. ba byggir starfsemi skipulags-

heildarinnar 4 fremur formfostu skipulagi sem lyst er i skipuriti.

Byggt a ofangreindu er pad mat rannsakanda ad proskastig stofnunarinnar 4 pessum
arangursstjérnunarpeetti sé proskastig tvo. Til ad vidhalda proskastiginu og styrkja pad
enn frekar er mikilvaegt ad hugad verdi betur ad kostnadarmati og utanumhaldi stzerri
verkefna en reynsla stofnunarinnar af slikum verkefnum er ekki mikil. P4 maetti leggja
meiri dherslu & ad draga leerddm af floknum og/eda staerri verkefnum i pvi skyni ad laera
af pvi sem vel er gert sem og pvi sem betur meetti fara. Ad endingu parf ad koma a

meiri skilvirkni og markvissari nytingu mannauds.

7.5 Skipulag og stjornun

Stofnunin hefur undanfarid lagt aherslu @ ad finna leidir til ad lysa skipulagi sinu med
skyrum haetti gagnvart starfsfélki og vinna markvisst ad pvi ad tengja saman ymsa
samverkandi peetti pannig ad peir myndi eina heild. Einn af peim pattum sem um raedir
er skipurit stofnunarinnar. Sa hluti pess sem lytur ad kjarnastarfsemi hennar hefur tekid
margvislegum breytingum fra efnahagshruninu i pvi skyni ad rada verkefnum nidur a
mismunandi starfseiningar og lysa bodleidum milli starfsmanna og stjérnenda. Mjog
takmarkadar breytingar hafa verid gerdar & stodpjonustu stofnunarinnar. Samvinnu
innan stodpjénustunnar og milli hennar og kjarnastarfseminnar hefur verid abétavant.
Langan tima hefur tekid ad innleida breytingar & skipuritinu, medal annars vegna
606ryggis og reynsluleysis stjornenda og forstjoraskipta auk pess sem starfsmenn héféu
nokkrar efasamdir um tilgang og markmid breytinganna. Stjérn lagdi hins vegar mikla
adherslu 4 ad gerdar yrou rétteekar breytingar i samraemi vid adurnefndar Uttektir

erlendra adila. bess ma einnig geta ad a sama tima og skipuritinu var breytt var hrint af
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stad fjolmorgum 6drum stérum og floknum umbodtaverkefnum undir miklum prystingi
fra ymsum adilum & sama tima og uppbygging og endurreisn fjarmalakerfisins st6d sem
haest. Samhlida atti sér stad mikil fjdlgun starfsmanna sem feaestir hofdu pekkingu eda

reynslu af eftirliti.

Stada mannaudsstjora i skipuriti ber vott um aherslur stofnunarinnar um virka
mannaudsstjornun. Mannaudsstjori tekur patt i reglubundnum fundum stjérnenda auk
bess sem mannaudsteymi hefur stutt vid stjérnendur stofnunarinnar vid ad koma &
skilvirkri mannaudsstjérnun. Pa hafa mannaudsstjoérar stofnunarinnar tekid virkan patt i
beirri miklu uppbyggingu og préun sem att hefur sér stad undanfarin misseri og 4ar.
Nidurstodur Cranet kannana a proskastigi mannaudsstjéornunar stofnunarinnar gafu til
kynna ad proskastig stofnunarinnar @ pessum &rangursstjornunarpaetti samraemdist

proskastigi tvo.

Framkvaemdastjorar kjarnasvidanna bera abyrgd & rekstri sinna starfseininga og
starfa ndid med sinum forst6dumonnum. Stjérnendur stofnunarinnar hafa margir hverijir
mjog mikla faglega pekkingu og reynslu en ad sama skapi mun minni stjéornunarreynslu
og menntun 3 svidi stjérnunar. Nidurstédur vidhorfskannana syna ad aeskilegt sé ad
styrkja stjornun enn frekar auk pess sem stjérnendapjalfun hafi verid fremur dmarkviss
og henni ekki verid fylgt eftir med skyrum haetti. Unnid hefur verid ad pvi ad koma 3
sterkari lidsheild og beettri samvinnu milli starfseininga, sem hafa fram ad pessu starfad
mjog sjalfsteett, medal annars med gerd samraemdra starfs- og verkaatlana. Alla jafna
rikir mikill samtakamattur og g6d samvinna medal starfsmanna innan hverrar starfs-
einingar en porf er a betri samvinnu milli mismunandi starfseininga. Launakerfi er

hefdbundid en umbunarkerfi er 6formlegt og byggir & sjalfstaedu mati hverju sinni.

Byggt a ofangreindu er pad mat rannsakanda ad proskastig stofnunarinnar @ pessum
arangursstjérnunarpeetti sé proskastig tvo. Til ad vidhalda pvi proskastigi er mikilvaegt
ad stofnunin hugi ad pvi ad vinna afram ad pvi ad tengja saman pa paetti sem hidn byggir
skipulag sitt 4 sbr. umfjollun i kafla 6.5 og mynd 20 sem synir skipulagspyramida. ba er
mikilvaegt ad ljuka vinnu vid skilgreiningu 4 hlutverkum og abyrgdarsvidum starfs-
eininga, stjornenda og starfsmanna og veita stjornendum skyrt umbod til athafna. Loks
er mikilveegt ad skilgreina betur med hvada haetti umbunad skuli fyrir gédan arangur

eda frammistodu i starfi.
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7.6 Yfirlit yfir proskastig Fjarmalaeftirlitsins

Framangreint mat gefur visbendingu um ad proskastig Fjarmalaeftirlitsins sé pad sama a
ollum drangursstjornunarpattum likansins eda sem naest proskastigi tvd. Gefur su nidur-
stada tilefni til ad zetla ad dframhaldandi préun stofnunarinnar verdi audveldari en ella
bar sem stada hvers og eins drangursstjornunarpattar er eins jéfn og raun ber vitni. Sja

samantekt i medfylgjandi toflu 1.

Tafla 1. Yfirlit yfir proskastig allra arangursstjornunarpatta stofnunarinnar

Arangursstjérnunarpattur broskastig

Stefna og markmidasetning 2. proskastig
Kjarnaferli 2. proskastig
Stodferli 2. proskastig
Mat og eftirlit 2. proskastig
Skipulag og stjérnun 2. proskastig

7.7 Askilegt proskastig

Vid mat & aeskilegu proskastigi er mikilveegt ad horfa til stefnu stjérnvalda, hlutverks og
framtidarsynar stofnunarinnar, viomida sem um hana gilda og helstu ahaettupatta i
starfseminni. Pannig leggur hugmyndafraedi um nyskipan i rikisrekstri, stefna stjérnvalda um
arangursrikan rikisrekstur og krafa um stodugar umbaetur leggur rikar skyldur & Fjarmala-
eftirlitid um ad koma & hagkvaemum, skilvirkum og darangursrikum rekstri. Stefna
stofnunarinnar sem medal annars leggur dherslu a samfellu (e. alignment) i rekstri og
innleidingu framsaekins eftirlits sem stenst samanburd vid sambaerilegar erlendar stofnanir,
til ad mynda med innleidingu ahaettumidads eftirlits og rafreenna gagnaskila, leggur
grunninn ad mati & aeskilegu proskastigi stofnunnarinnar. P4 hafa margvislegar krofur,
viomid og tilskipanir fra Evropu sem stofnuninni ber ad fylgja, einnig ahrif & matid auk

margyvislegra annarra ahattupatta sem fylgt geta 6fullnsegjandi eftirliti.

Byggt a ofangreindu og ad teknu tilliti til mats & ndverandi proskastigi Fjarmalaeftirlitsins,
er lagt til ad Fjarmalaeftirlitid stefni ad pvi ad verda sem naest proskastigi prju i pvi skyni ad
studla ad aukinni hagkvaemni, skilvirkni og auknum arangri med hamarksnytingu peirra
fjdrmuna sem stofnunin hefur til rddstéfunar med pvi ad leggja dherslu a stodugleika, geedi
og sveigjanleika samanber umraedu i kafla 3.9 um aukin geedi byggd a samblandi stodug-

leika og sveigjanleika.
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8 Tillogur til urbdta

[ pessum kafla verda lagdar fram Grbétatilldgur fyrir hvern drangursstjérnunarpatt fyrir
sig, sem taldar eru geta aukid likur & ad stofnuninni takist ad feera sig upp um eitt
proskastig. Um er ad raeda fremur gréfar tillogur 4n ndkvaemra asetlana sem utfeera parf
nanar. Gera ma rad fyrir ad nokkur ar geti tekid ad framkvaema tillégurnar med
markvissum adgerdum, byggt 4 reynslu annarra skipulagsheilda, sem synir ad tilfeersla af

00ru proskastigi yfir & pad pridja reynist alla jafna erfidust.

Nidurstada mats a proskastigi Fjarmalaeftirlitsins gefur visbendingu um ad stofnunin
sé sem naest 6dru proskastigi i 6llum arangursstjornunarpattum. [ tilldgunum hér ad
nedan er pvi 16gd dhersla 4 ad moéta urbotatillogur sem mida ad pvi ad stofnunin geti
feert sig sem naest aeskilegu proskastigi sem ad mati rannsakanda zetti ad vera proskastig
brju. Byggir pad mat ekki sist & naudsyn pess ad stofnunin leiti avallt leida til ad nyta
fjarheimildir sinar med sem bestum haetti og komi a auknum stodugleika, baettum
gedum og meiri sveigjanleika. bar sem stodugleiki er naudsynleg forsenda pess ad
draga Ur 6parfa dvissu og 6rum breytingum, gzedi til ad draga Ur séun i samreemi vid
aherslur i opinberum rekstri um hagkvaemni og skilvirkni og meiri sveigjanleika medal

annars til ad maeta dvaentum dskorunum sem éhjakvaemilega munu koma upp.

8.1 Stefna og markmidasetning

Lagt er til ad stofnunin leggi megindherslu a ad ljuka vinnu vié uUtfzerslu a heildarstefnu
stofnunarinnar i lykil- og undirstefnur. A8 upprédun og utfeerslu lykilstefnanna verdi
breytt med peim heetti ad mannaudsstefna tilheyri flokki stjérnunarferla og upplysinga-
og samskiptastefna tilheyri flokki stodferla. Er pad i samraemi vid dherslur sem lyst hefur
verid hér ad framan i drangursstjérnunarpattum er lGta annars vegar ad stodferlum (sbr.
fjoréa stodin i likaninu) sem fjalla ad mestu um upplysingataekni, upplysingadflun og
midlun og hins vegar skipulag og stjornun (sbr. fimmta stodin i likaninu) sem fjallar
medal annars um skipulag, mannaudsstjornun og stjornunarstila. Sja nanari utfaerslu i

medfylgjandi mynd 25 sem synir med hvada heetti aeskilegt er ad utfeera lykilstefnur
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byggt a heildarstefnu stofnunarinnar. Pa er lagt til ad metnir verdi kostir pess ad

sameina rekstrarstefnu og upplysingataeknistefnu stofnunarinnar.

Heildarstefna

Stjérnunar- Mannauds- Rekstrar- Upplysinga- OU’;::::I(nig:;_
stefna stefna stefna taeknistefna = .
stefna
Sameina?

Mynd 25. Tillaga ad nyrri utfaerslu a heildarstefnu Fjarmalaeftirlitsins

[ kjolfar vinnu vid Gtferslu heildarstefnunnar i lykilstefnur er naudsynlegt ad stilla
upp innleidingardaetlun, hrinda henni i framkveemd og hefja samhlida vinnu vid nanari
utfeerslu @ markmidum og meelikvordum stofnunarinnar sem medal annars ma nyta til
ad leggja mat & drangur af framkvaeemd stefnunnar og gildum stofnunarinnar. Verkefnid
hefur pegar verid sett af stad en naudsynlegt er ad stjérnendur syni pvi studning og fylgi
eftir, minnugir pess ad reynslan synir ad einungis litill hluti innleidinga skilar pvi sem ad
er stefnt. Jafnframt er 16g0 & pad ahersla ad starfsmenn stofnunarinnar verdi virkjadir til

patttoku a sem flestum svidum.

Pa er lagt til ad stofnunin leggi aukna aherslu a ad leita leida til ad beaeta imynd sina
medal almennings, eftirlitsskyldra adila og annarra samstarfsadila. bad vaeri sem deemi
haegt ad gera med markvissri rynihépavinnu par sem styrkleikar og veikleikar stofnunar-
innar veeru kortlagdir. Byggt & peim nidurstodum er lagt til ad utfeerd verdi adgerda-
aeetlun og henni fylgt eftir med reglubundnum vidhorfsmaelingum (t.d. annad hvert dr).
Adgerdaaeetlunin parf ad taka mid af peim veentingum sem gerdar eru til stofnunarinnar
og ymist leita leida til ad maeta peim betur eda stilla paer af til ad mynda med pvi ad

greina betur fra pvi hvad stofnunin gerir og hvad ekki.

Ad endingu er lagt til ad afram verdi unnid ad pvi ad prda og innleida adferdafraedi
vid métun stefnumarkandi dhersina med atfeerslu heildstaedrar starfs- og verkdaetlunar

byggt 4 hlutverki, stefnu, markmidum og gildum stofnunarinnar.
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8.2 Kjarnaferli
Lagt er til ad ferlaskipulag (verklag) stofnunarinnar verdi lagad ad ofangreindri tillogu um
utfeerslu lykilstefna stofnunarinnar, pannig ad mannaudsstefna verdi hluti af stjornunarferlum

og upplysinga- og samskiptastefna hluti af stodferlum. Sja nanar mynd 26.

Stefna
FME

Stjornunar- Mannaudsstefna
stefna

Eftirlitsstefna

Rekstrar- Upplysingataekni-
stefna stefna

Upplysinga- og
samskiptastefna

Stjérnunarferli Kjarnaferli m

Mynd 26. Tillaga ad nyrri Gtfaerslu a ferlaskipulagi Fjarmalaeftirlitsins

pa er lagt til ad nudgildandi ferlaskipulag verdi kortlagt Ut fra ytri kr6fum med pad fyrir
augum ad ljuka vinnu vid skraningu allra naudsynlegra ferla. Pad meetti til deemis gera med
bvi ad utbda matrixu sem syndi tengls milli ytri krafna og skjalfests verklags. Auk pess er lagt
til ad gerdar verdi arlegar innri Uttektardaetlanir fyrir stofnunina sem taki mid af olikum
krofum sem & stofnuninni hvila i samreemi vid stefnumarkandi dherslur hverju sinni. A
bjalfadur verdi upp hdpur starfsmanna fra dlikum starfseiningum stofnunarinnar, gagngert
til ad koma ad framkveemd innri Gttekta. Einnig ad gaedastjori verdi gerdur faglega abyrgur
fyrir métun Uttektardeetlunarinnar ad hoféu samradi vid lykilstjérnendur, sem og fyrir fram-
kveemd uttektanna, nidurstodum peirra og eftirfylgni med peim og pvi ad paer skili sér inni

samraemdar starfs- og verkaaetlanir stofnunarinnar.

Ad endingu er lagt til ad sett verdi & laggirnar midleeg fravikaskraning adgengileg

Ollum starfsménnum. Jafnframt ad skopud verdi jakveed menning sem leidi til pess ad
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starfsmenn og stjornendur sjai hag sinn i pvi ad skra fravik. Adkoma upplysingataekni-

svids er naudsynleg forsenda til ad koma upp rafreenu adgengi ad skraningunni.

8.3 Stodferli

Lagt er til ad skerpt verdi betur 8 abyrgd, hlutverkum og samvinnu innan stodpjénust-
unnar, sérstaklega er lytur ad uppbyggingu og préun upplysingataeknikerfa, upplysinga-
og skjalastjornun, upplysingadryggi og innri og ytri upplysingamidlun. Stjérnendur purfa
auk pess ad mynda sér skyrari syn & pad, hvad pad er sem peir vilja og purfa, svo
mogulegt sé ad maeta porfum peirra og leggja grunn ad markvissri uppbyggingu og
pbréoun malaflokksins byggt a peirri stefnumdtunarvinnu sem na er unnid ad. Eitt af pvi
sem parf ad skyra betur er til ad mynda med hvada heetti skuli komid & samreemdri
mottoku, drvinnslu og midlun upplysinga og gagna. Jafnframt med hvada heetti lagt
verdi mat 4 pjalfunarporf og henni maett med markvissri pjalfun og fraedslu ut fra stefnu
og aherslum stofnunarinnar med pad fyrir augum ad koma & aukinni verdmaetaskopun.
Sidast en ekki sist ad vinna ad pvi ad baeta adgengi starfsmanna ad upplysingum og
greiningartélum sem nyta ma medal annars til ad koma videigandi upplysingum til ytri

adila hratt og 6rugglega i pvi skyni ad auka gagnsaei.

8.4 Mat og eftirlit

Lagt er til ad studst verdi vid pa fimm peetti sem peir Anthony og Govindarajan hafa
skilgreint til grundvallar skilvirku stjornunareftirliti og fjallad var um i kafla 3.1.4 vid mat
og eftirlit 4 arangri stofnunarinnar. [ pvi felst ad gerdar verdi samraemdar starfs- og
verkazetlanir til lengri og skemmri tima fyrir stofnunina i heild en i dag eru pzer einungis
ad hluta til samraeemdar. Jafnframt ad nidurstédur maelinga sem byggja @ markmidum
stofnunarinnar og taka mid af stefnu og gildum hennar, verdi nyttar sem grunnur ad

starfs- og verkasetlunum og forgangsrédun verkefna naestu missera.

Pa er lagt til ad settur verdi aukinn kraftur i proun kerfislausnar sem stutt geti vio
ofangreindar starfs- og verkaesetlanir og audveldi drvinnslu og midlun upplysinga peim
tengdum. Naudsynleg forsenda pess ad vel takist til er ad unnin verdi skyr parfagreining

auk pess sem nuverandi verklag og eftirfylgni verdi tekin til endurskodunar.

A0 endingu er hvatt til pess ad stofnunin horfi til pess ad nyta utanadkomandi adstod

i meira maeli en gert er, pegar 4 parf ad halda, par sem erfitt getur reynst ad byggja upp
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videigandi pekkingu a 6llum svidum i ekki staerri skipulagsheild en hér um raedir.

8.5 Skipulag og stjornun

Mikilvaegt er ad stofnunin leggi megindherslu a8 ad ljuka vinnu vié utfaerslu og
innleidingu & peim pattum sem skilgreindir eru i skipulagspyramidanum (sja mynd 20)
og fjallad hefur verid um adur. Stada hvers pattar innan piramydans er mismunandi likt
og fjallad hefur verid um hér ad framan. i pessum hluta verdur eingéngu fjallad um pann

hluta er lytur ad skipuriti, mannaudsstjérnun og annarri stjérnun.

Lagt er til ad fyrirkomulagi og hlutverki stodpjonustunnar verdi breytt pannig ad hdn
stydji enn betur vid kjarnastarfsemi stofnunarinnar. Tillagan byggir & peim dherslum
sem likan peirra Verweire og Berghe leggur upp med, pad er ad koma a8 markvissri sam-
baettingu allra patta stodpjonustunnar. Meginbreytingin fra ndverandi skipulagi felst i
bvi ad sameina verkefni sem na eru skilgreind i premur starfseiningum i eina starf-
seiningu og skipta henni upp i fjérar megin rekstrareiningar, pad er (i) préun og
umbaetur, (ii) fjarmal og rekstur, (iii) alpjéda-, skjala- og upplysingamdl og (iv)
upplysingatakni. Pannig beeri prounar og umbdtaeiningin dbyrgd a stefnumodtun og
markmidasetningu, maelingum og mati 4 arangri, umbdtum, verkefnastjérnun og 6ryggi-
smalum. Fjdrmdla- og rekstrareiningin abyrgd a deaetlunargerd, innheimtu og greidslu
reikninga, békhaldi og launautreikningum, hisnadismalum, par med talid rekstri motu-
neytis, adgangs- og brunamalum. Alpjéda-, skjala- og upplysingamdl beeri abyrgd &
alpjédamalum, upplysingamidlun, par med talid préun og ritstjorn heimasidu og innri
vefs stofnunarinnar, skjala- og gagnamaottoku og vistun peirra auk méttdku, simsvoérunar
og ritarapjénustu. Ad endingu upplysingataeknieining sem baeri abyrgd a kerfisrekstri og
bréun upplysingataknikerfa auk pess ad koma ad eftirliti med upplysingataeknikerfum

eftirlitskyldra adila. Sja nanar mynd 27.
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Stodpjonusta

bréun og umbaetur

Stefnumétun og
markmidasetning

Melingar og mat

Fjarmal og rekstur

Azetlunargerd

Innheimta og

i greidsla reikninga

Alpjéda- upplysinga-

og skjalamal

Alpjédamal

B Upplysingamidlun

Upplysingataekni

Kerfisrekstur

| Préun upplysinga-

4 drangri (innri og ytri) teeknikerfa
Umbzetur og | Bokhald og launa- Skjalastyring og | up;?;::;;;ini
i utreikningar ist :
verkefnastjérnun & IS =k kerfum
Husnadi og Moéttaka,
—  Oryggismél - rekstur —  simsvérun og
motuneytis ritarapjonusta

Mynd 27. Fyrirkomulag stodpjonustu Fjarmalaeftirlitsins

Auk pess er lagt til ad mannaudsmal verdi gerd ad sjalfsaedri einingu og mannaudsstjori
gerdur ad framkvaemdastjdra i pvi skyni ad undirstrika mikilveegi pess ad nyting og styring
mannauds sé avallt med sem bestum haetti enda um 70% alls kostnadar tengdur mannaudi
stofnunarinnar. Ad teknu tilliti til ofangreindra patta geeti skipurit stofnunarinnar litid ut eins
og synt er @ mynd 28. Annar valmoéguleiki veeri ad stadsetja mannaudsmal med stod-
bjénustu til samraemis vid skipulag fjarmalaeftirlita 8 Nordurlondunum (i Danmorku, Noregi

og Svibjod) og Sedlabanka slands svo daemi séu tekin.
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Stjorn
|

Forstjori

Adstodarforstjori
Yfirlogfraedingur

Vettvangs-

Eftirlit Greiningar

Stodpjoénusta athuganir
Mannaudssmal

Mynd 28. Tillaga ad nyju skipuriti Fjarmalaeftirlitsins

pa er lagt til ad leitad verdi leida til ad styrkja enn frekar stjérnendur stofnunarinnar
med markvissri pjalfun og endurgjof. Sem daemi meaetti nyta vinnu vid innleidingu &
lykilstefnum, motun adferdafraedi vid stefnumarkandi dherslur og mat a arangri til ad
stydja enn frekar vid hvern og einn stjéornanda. P4 mzetti einnig nyta sem fyrirmynd
vinnu sem unnin hefur verid ad frumkvaedi framkveemdastjora greiningasvids i tengslum
vid innri stefnumoétun svidsins og Utfeerslu markmida og maelikvarda fyrir svidid. Su
vinna leggur 3aherslu & virka patttoku allra starfsmanna svidsins vid moétun stefnu—
markandi dhersina byggt a stefnu stofnunarinnar og daherslum svidsins, markmidum og

maelikvordum auk markvissrar eftirfylgni.

Loks er lagt til ad tilgangur og markmid stjornendafunda verdi endurmetin,
sérstaklega med pad fyrir augum ad koma & skipulegu mati og ryni a8 peim pattum sem

[uta ad stefnumarkandi dherslum og heildsteedu mati a arangri.

8.6 Samantekt

A0 teknu tilliti til ofangreindra patta er ljést ad framundan er i moérg horn ad lita
samhlida nanari Utfeerslu og framkveemd margvislegra verkefna sem eetla ma ad taki
morg ar ad hrinda i framkveemd. Til haegdarauka eru pvi hér ad nedan dregin fram pau
verkefni sem rannsakandi leggur til ad verdi sett i forgang innan hvers arangurs—
stjérnunarpattar fyrir sig. b6 svo ad ekki sé um ad teemandi upptalningu ad raeeda heldur
fyrst og fremst tilraun til ad draga fram pau verkefni sem liklegust eru til ad skila

mestum arangri, badi til lengri og skemmri tima, er engu ad sidur mikilvaegt ad huga vel
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ad nanari forgangsrédun. [ samraemi vid dherslur Verweire og Berghe er pé lagt til ad

meginahersla i upphafi verdi & aframhaldandi préun kjarnaferla og mat a arangri peirra.

Sum peirra verkefna sem hér eru talin upp eru pegar i vinnslu en onnur ekki. Helstu

verkefni gaetu verid sem hér segir:

Stefnumotun og markmidasetning

>
>

>

Ljuka vinnu vid utfaerslu lykilstefna.
Innleida lykilstefnur medal allra starfsmanna.

Skilgreina markmid og maelikvarda og stefnumarkandi dherslur baedi til lengri
og skemmri tima og Utfaera i heildstaedar starfs- og verkazetlanir.

Moéta adferdafraedi vid dzetlanagerd par sem horft er til sampaettingar milli
fjarheimilda, mannauds, kjarna- og stodsvida.

Kortleggja veentingar hagsmunaadila. Byggt a peim nidurstodum utfaera
itarlegri adgerdadaetlun til naestu ara.

Kjarnaferli

>
>
>
>
Stodferli

>

>

Uppfaera ferlaskipulagid i samraemi vid ofangreinda tillogu.
Kortleggja ferlaskipulag ut fra ytri krofum.
Koma a reglubundnum innri uttektum.

Koma a midlaegri fravikaskraningu.

Marka skyra stefnu (e. desired state) um préun og sampeaettingu
upplysingataeknikerfa stofnunarinnar medal annars i pvi skyni ad audvelda
stjérnendum og starfsfélki adgengi ad gdognum og upplysingum. Tengist vinnu
vid moétun stefnu um upplysingataekni.

Ljuka vinnu vid skilgreiningu @ hlutverkum og abyrgdarsvidum starfseininga,
stjérnenda og starfsfélks og nyta markvisst sérpekkingu sem er til stadar
medal starfsmanna.

Skilgreina hlutverk og d&byrgdarsvid i tengslum vid vidhald, préun og
uppbyggingu & innri og ytri vefum.

Mat og eftirlit

>
>

Markviss yfirferd a starfs- og verkasetlunum.

Innri attektir (ferlaskipulag).
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Skipulag og stjornun

» Sampaetta stodpjonustu pannig ad hun stydji betur vid kjarnasvidin og
framkvaemd peirrar stefnu sem skilgreind hefur verid.

» Koma a skilvirkari og stefnumidadri stjérnun par sem kerfisbundid er farid yfir
stefnumarkandi dherslur og mat lagt & stoduna byggt & malingum (t.d.
markmidum, vidhorfskonnunum starfsmanna og eftirlitsskyldra adila) og innri
uttektum.

Ad auki er lagt til ad komid verdi @ markvissum fundum, par sem reglulega er farid
yfir helstu aherslur allra starfseininga stofnunarinnar og mat lagt @ hvort gera purfi
naudsynlegar Urbaetur & lykilstefnum stofnunarinnar. Arsfjérdungslega verdi farid yfir
stoduna a stefnumarkandi aherslum, baedi med stjérnendum og starfsfolki par sem
itrekad er farid yfir helstu aherslur og leidir sem vinna skal ad til ad komast 4 leidarenda
i pvi skyni ad halda starfsfélki sem best upplystu. Ad endingu er lagt til ad stofnunin nyti
sér utanadkomandi radgjof eftir porfum til ad koma 4 breyttu vinnulagi eda aherslum

bar sem pekking & stjéornun er takmorkud og ekki sidur i pvi skyni ad spara tima og orku.

Byggt 4 ofangreindu og ad teknu tilliti til peirra fimm arangursstjérnunarpatta sem
skilgreindir eru i likani Verweire og Berghe maetti utfaera stefnumarkandi aherslur

stofnunarinnar i samraemi vid tillégur sem sja ma a mynd 29.

Skilvirk mannaudsstjérnun m
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9 Umraedur

[ pessum kafla verdur fjallad um meginnidurstédur rannséknarinnar og hvernig peer falla
ad adferdafreedi sampaettrar drangursstjérnunar og proskastigi hennar auk pess sem
leitast verdur vid ad svara rannsoknarspurningunni, pad er hvort adferdafraedi um
proskastig sampaettrar drangursstjornunar henti Fjarmdlaeftirlitinu og ef svo er, med

hvada hetti? Auk pess verdur fjallad um alitamal og tillogur ad frekari rannsdknum.

9.1 Nuverandi proskastig Fjarmalaeftirlitsins

Meginnidurstodur rannsoknarinnar gefa visbendingu um ad proskastig sampaettrar
arangursstjérnunar hja Fjarmalaeftirlitinu jafngildir proskastigi tvo. Byggir su nidurstada
a mati rannsakanda 4 nuverandi st6du stofnunarinnar & peim fimm drangurs—
stjérnunarpattum sem lagdir eru til grundvallar i likaninu og skilgreiningum & proska—
stigum hvers arangurspattar fyrir sig. Allir drangursstjornunarpeettirnir meeldust a 66ru
broskastigi sem telja ma edlilegt i jési pess ad Fjarmalaeftirlitid er ung stofnun sem
snidin var afar prongur stakkur strax fra byrjun og purfti ad takast 8 vid évenjulegar og

mjog floknar adstaedur fyrir rétt rdmum fimm arum sidan.

9.2 /skilegt proskastig Fjarmalaeftirlitsins
Meginnidurstada rannsdknarinnar er jafnframt a pa leid ad aeskilegt proskastig
stofnunarinnar sé sem naest premur. Byggir su nidurstada medal annars & peim krofum
sem gerdar eru til stofnana i opinberum rekstri um hagkvaemni, skilvirkni og arangur i
rekstri, mikilvaegu hlutverki Fjarmalaeftirlitsins gagnvart almannahagsmunum, fjarmala—
markadinum og pvi hversu miklar heimildir stofnunin hefur til gagnaséfnunar og
ihlutunar gagnvart peim adilum sem eru undir eftirliti. Jafnframt pvi ad proskastig prju,
geti aukid stodugleika, baett gaedi og komid a meiri sveigjanleika og par med studlad ad
baettri nytingu fjarheimilda.

/Atla mda ad pad verdi baedi timafrekt og krefjandi fyrir Fjarmalaeftirlitid ad feerast upp a
broskastig prju. Til pess ad pad takist parf ad hrinda morgum verkefnum i framkvaemd, af
margyvislegu tagi, med mismunandi flaekjustigum og nokkud miklum tilkostnadi. Mat

rannsakanda er ad ekkert peirra sé p6 pannig vaxid ad ekki sé haegt ad finna a pvi lausn. Til
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bess ad svo geti ordid parf ymislegt ad koma til. Ma par fyrst nefna studning og vilja
stjérnenda og lykilstarfsmanna stofnunarinnar. ba parf stjérn og raduneyti stofnunar—innar
ad syna verkefninu skilning medal annars med pvi ad studla ad naegum fjar—heimildum. b3
er mikilvaegt ad starfsmenn verdi virkjadir til patttoku, pjalfadir eftir porfum og nyir
starfsmenn valdir til starfa sem stutt geta vid peer dherslur sem proskastigid leggur upp
med. Erfidasti hlutinn taeknilega lytur ad sampaettingu og proun upplysingataeknikerfa sem
getur baedi ordid flokin og kostnadarsom auk pess sem adkoma utanadkomandi adila er ad

Ollum likindum 6éhjakvaemileg med tilheyrandi kostnadi.

A0 teknu tilliti til peirrar vinnu sem pegar hefur verid unnin innan stofnunarinnar
undanfarin ar, peirrar vinnu sem nu er unnid ad og pvi gefnu ad fullur studningur faist
fyrir verkefninu ma gera rad fyrir ad pad taki ad lagmarki tvo ar ad feera fyrstu tvo
arangursstjérnunarpeetti likansins upp a pridja proskastig og prju til til fimm ar ad
uppfylla drangursstjornunarpeetti fjogur og fimm og allt ad sjo til tiu ar ad koma &
sampaettu upplysingataeknikerfi fyrir stofnunina sem auki skilvirkni og stydji med gédum

heetti vid starfsemi stofnunarinnar.

Hvort naudsynlegur dhugi og vilji sé til stadar og hversu raunhezeft pad er ad zetla ad
feera stofnunina yfir & proskastig prju getur timinn einn leitt i ljés. Skortur & stefnu-
midadri hugsun, ahugi, pekking og reynsla nldverandi stjérnenda a stjérnun er par einn

af steerstu dhaettupattum verkefnisins.

9.3 A0 feerast upp a proskastig prju

Likt og ad framan greinir er ad moérgu ad hyggja pegar kemur ad pvi ad feera
Fjarmalaeftirlitid af proskastigi tvo yfir & proskastig prju. Mikilvaegt er ad 6ll Utfeersla og
aztlanagerd taki mid af pvi ad meiri likur eru a@ ad drangur naist med haegfara skrefum i
att ad stédugum umbdtum i stad stérra stokka og jafnframt med pvi ad halda proska—
stigi hvers drangurspattar sem naest hverju 6dru. bad sem einna helst kann ad hafa ahrif

a pad hversu langan tima pad mun taka lytur einna helst ad eftirfarandi pattum:

Sameiginlegri syn allra.
Skilvirku ferlaskipulagi.
Skilvirkum upplysingataeknikerfum.

Haefni starfsmanna (valinn madur i hverju rumi).

vV V V V V

Oflugum og stefnumidadudum stjérnendum.
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Til ad mogulegt sé ad na arangri purfa allir ad vita ad hverju skuli stefnt og vinna med
sameiginlegu ataki ad pvi marki. Pa parf ad mala virkni nuverandi ferlaskipulags,
vidhalda pvi og prdéa afram i samraemi vid ytri krofur og aherslur i starfseminni &
hverjum tima. Byggja parf upp skilvirkt upplysingataeknikerfi byggt a vel utfeerdum
pbarfalysingum. Leggja parf aherslu a ad lada ad, pjalfa og halda i 6fluga sérfreedinga 4
Ollum svidum stofnunarinnar og ad endingu ad byggja upp 6flugt stjornunarteymi sem

vinnur vel saman og leggur aherslu a stefnumidada stjornun.

9.4 Er haegt ad nyta adferdafraedi um proskastig sampaettrar
arangursstjornunar ?

Pad er afdrattarlaus afstada rannsakanda ad adferdafraedi sampaettrar arangurs—
stjérnunar sem hér hefur verid til umfjéllunar geti nyst stjiornendum og starfsménnum
Fjdrmalaeftirlitsins til ad baeta stjérnun, auka hagkvaemni, skilvirkni og arangur i
starfsemi stofnunarinnar. Fyrir pvi er haegt ad nefna fjdlmargar astedur. | fyrsta lagi
vegna pess med hvada haetti likanid hvetur stjornendur til pess ad leita leida til ad
sampaetta mismunandi stjornunaradferdir og tengja saman pannig ad paer stydji hver
vid adra med pad fyrir augum ad auka skilvirkni og draga Ur sdun og hvernig proskastigin
audvelda stjornendum ad leggja mat & stodu stofnunarinnar hverju sinni og varda
leidina til aframhaldandi aukins arangurs. Pa ma nyta adferdafraedina til ad stydja vid
stefnumdétun og métun stefnumarkandi ahersina, innleidingu og framkvaeemd peirra og
loks vid mat & arangri byggt & skyrri stefnu og hlutverki stofnunarinnar. pa fellur
adferdarfraedin dgeetlega ad ferli arangursstjérnunar i opinberum rekstri sbr. umfjoéllun i

kafla 2.6.

A0 auki ma eetla ad vel gaeti farid 4 pvi ad beita adferdafraedinni & adrar skipulags—
heildir. bannig meetti sem deemi kanna pann moéguleika hvort nyta meetti likanid til ad
koma & samreemdri drangursstjornun innan stjérnsyslunnar eda steerri skipulagsheilda.
Raduneyti geetu til ad mynda lagt mat 4 arangur eda gert samanburd sin @ milli eda milli
sinna stofnana. P4 meetti einnig hugsa sér maddurfélag nyta sér adferdafraedina til ad

meta drangur og/eda gera samanburd 4 eigin dotturfélogum svo daemi séu tekin.

9.5 Alitamal
Likt og ad framan greinir er héfundur pessarar ritgerdar starfsmadur Fjarmalaeftirlitsins
til rdmlega sex ara. Skiptar skodanir eru medal freedimanna um kosti pess og galla ad

rannsakendur fjalli um viéfangsefni sem standa peim eins naerri og hér er raunin. Er pad
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medal annars vegna pess ad erfitt getur verid fyrir rannsakandann ad halda hlutleysi
sinu auk pess sem persénuleg tengsl vid menn og malefni geta dmedvitad haft ahrif &
nidurstddur rannséknarinnar (Merriam, 2009). [ ritgerdinni munu pvi 6hjakvamilega
birtast skodanir rannsakanda, byggdar & hans pekkingu og reynslu. A sama tima hefur
rannsakandi leitast vid ad meta stodu Fjarmalaeftirlitsins med eins hlutlausum heetti og
mogulegt er, en haettan er audvitad alltaf su ad svo sé ekki, par sem rannsakandinn er
eda hefur verid virkur patttakandi i peim pattum sem til umfjoéllunar eru. Kosturinn er
hins vegar sa ad rannsakandi byr yfir yfirgripsmikilli pekkingu & uppbyggingu og rekstri
stofnunarinnar sem og peim fjolmorgu hugmyndum sem liggja ad baki akvordunum sem

teknar hafa verid i ymsum malum.

9.6 Tillaga ad frekari rannséknum

Ahugavert veeri ad gera samskonar rannsékn & fleiri tegundum skipulagsheilda s.s.
fyrirtaekjum & einkamarkadi eda félagasamtokum med pad fyrir augum ad kanna hvort og
med hvada hzetti likanid geti nyst peim til ad auka arangur. P4 kaemi til greina ad gera
samanburdarrannsékn med pad fyrir augum ad kanna hvort adferdafraedin nytist tilteknum
tegundum skipulagsheilda betur en 66rum og ef svo er ad hvada leyti. Einnig maetti hugsa
sér ad gera megindlega rannsékn og fa pannig magnbundnari nidurstédur og gera
samanburd a nidurstédum um proskastig t.d. milli opinbera geirans og einkageirans. b3 veeri
auk pess ahugavert ad endurtaka ofangreinda rannsékn til deemis eftir prju til fimm ar og
bera saman stodu stofnunarinnar nu og pa med pad fyrir augum ad leggja mat a proskastig
stofnunarinnar, hvort likanid hafi komid ad gagni og kosti pess og galla. Ad endingu veeri
ahugavert ad utfaera proskastigin enn frekar og laga ad 6likum skipulagsheildum og finna
leid til ad modta greiningartdl til ad audvelda samanburd a paverandi proskastigi og aeskilegu

proskastigi Ut fra mismunandi skipulagsheildum.
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10 Lokaoro

Arangursstjérnun er margslungid og flokid fyrirbaeri sem byggir 4 samansafni margra
stjérnunarkenninga sem eiga pad sameiginlegt ad studla ad auknum arangri skipulags-
heilda. beer tengjast gjarnan askorunum stjérnenda sem starfa i sibreytilegu starfs-
umhverfi par sem eftirfylgni med skyrri stefnu og framtidarsyn skilur milli peirra sem na
arangri og peirra sem sitja eftir. Orar breytingar hafa att sér stad i opinberum rekstri
med innleidingu nyrra stjornunaradferda samhlida sivaxandi kréfum um aukna
hagkvaemni, skilvirkni og arangur. Reynslan er hins vegar su ad innleiding drangurs—

stjérnunar tekur alla jafna mun lengri tima en aztlad er.

Vonir standa til ad ritgerd pessi geti verid innlegg i umraedu um innleidingu arangurs—
stjérnunar i vidu samhengi en po fyrst og fremst um aframhaldandi préun og upp-
byggingu Fjarmalaeftirlitsins og hvatning fyrir stjérnendur og starfsfélk stofnunarinnar til

aframhaldandi gédra verka.

Megintilgangur og markmid ritgerdarinnar var ad skoda hvort likan sem byggir a
adferdafraedi sem nefnd hefur verid proskastig sampaettrar arangursstjérnunar geti nyst
Fjarmalaeftirlitinu og ef svo er, med hvada haetti. [ pvi skyni var mat lagt & proskastig
Fjarmalaeftirlitsins byggt & fimm darangursstjéornunarpattum likansins og nidurstadan
borin saman vid aeskilegt proskastig stofnunarinnar. Nidurstodur ritgerdarinnar lysa
adferd og tillogum til Urbdta sem vonir standa til ad geti nyst stofnuninni i pvi skyni ad

auka hagkvaemni, skilvirkni og arangur i starfsemi sinni.

Framundan er aframhaldandi préun og uppbygging stofnunarinnar, sem pegar hefur
verid lagdur gdodur grunnur ad. Framhaldid er undir stjérnendum og starfsfolki
stofnunarinnar komid og krefst uthalds, araedni og vilja til verka. A3 pvi sogdu fer vel &

bvi ad rifja aftur upp ord Joel Arthur Bakers, sem komst pannig ad ordi:

Framtidarsyn dn adgerda er varla draumur. Adgerdir dn
framtidarsynar lida hja. Framtidarsyn med adgerdum getur

breytt heiminum.
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