MS ritgerd

Mannaudsstjérnun

Stefnumidad arangursmat i grunnskolum

Gunnhildur Gudmundsdottir

HASKOLI iSLANDS

Vidskiptafreedideild: Haskdla Islands
Leidbeinandi: Snjélfur Olafsson
Februar 2009






Utdrattur

Markmid pessa lokaverkefnis til meistarapréfs i mannaudsstjornun vid vidskiptafraedideild
Haskola Islands er ad kanna hvort stefnumidad arangursmat sé hentugt stjorntaeki fyrir
grunnskola. Breytingar hafa ordid & opinberri stjérnsyslu, &herslur stjornvalda hafa aukist &
arangursstjornun og er stefnumidad arangursmat ein adferd sem hagt er ad notast vid til pess.
Stefnumidad arangursmat er adferdafraedi sem byggir & pvi ad skipulagsheild setji sér stefnu,
velji markmid, mali arangur og nyti nidurstddurnar til aframhaldandi vinnu innan
skipulagsheildarinnar. Hofundur verkefnisins sat fyrirlestur annars hofundar adferdafraedinnar
sem hafdi & ordi ,, If you don’t measure something, you can’t put value on it and then you can't
improve it“. (Robert Kaplan, munnleg heimild, 17. september, 2008). Adferdafreedin var fyrst
sett fram af Robert S. Kaplan og David P. Norton med birtingu greinarinnar The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance i febriar 1992 i timaritinu Harvard Business
Review. Adferdafreedin inniheldur stjornteki, melingarkerfi og samskiptateki til ad
framkveema stefnu skipulagsheilda auk pess bendir adferdafreedin & leidir til ad greina
vandamal, tryggja yfirsyn, samskipti, samhafingu og akvoérdunartoku a kerfisbundinn hatt.

Til pess a0 komast ad pvi hvort stefnumidad arangursmat sé hentugt stjornteki i
grunnskolum var leitad svara vid eftirfarandi spurningum; | fyrsta lagi af hverju toku
stjérnendur upp stefnumidad arangursmat og hvert er vidhorf peirra til adferdafredinnar? | 63ru
lagi ad kanna hvort stefna skélanna sé skilmerkilega sett fram med stefnumidudu arangursmati
0g ad lokum ad komast ad pvi hvad stjornendur telji ad hafi aunnist med notkun stefnumidads
arangursmats?

Til ad afla svara vid pessum spurningum var eigindlegri rannsoknaradferd beitt. Viotol
voru tekin vid prja skolastjérnendur sem hofdu innleitt stefnumidad arangursmat asamt
greiningu a fyrirliggjandi gognum fra skolunum.

Helstu nidurstddur eru ad innleiding stefnumidads arangursmats var gerd vegna
utanadkomandi hvatningar og studnings yfirvalda, ahuga skolastjérnenda og/eda porf & skyrari
stefnu i starfi skdlanna. bad kom fram ad almennt er vidhorf skélastjérnenda jakveaett gagnvart
adferdafredinni og i flestum tilfellum er stefna skdlanna sett fram med stefnumidud
arangursmati. Einnig kom fram ad skolastjornendur eru sammala um ad stefnumidad
arangursmat rammi betur inn starfsemi skdlanna og audveldi starfsmonnum ad vinna
samkvaemt peirri stefnu sem sett hefur verid. beir hafa allir nytt nidurstodur stefnumidads
arangursmats til ad syna fram a arangur i starfsemi skdlanna og sémuleidis til ad syna fram & ad

sjalfsmat skolanna sé virkt.



Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni i meistaranami i Mannaudsstjornun vid

Vidskiptafraedideild Haskdla islands og metin til 15 eininga.

Leidbeinandi minn i pessu verkefni var dr. Snjolfur Olafsson, professor vid
Vidskiptafraedideild Haskola islands og kann ég honum bestu pakkir fyrir alla
pba leidsogn og hjalp sem fra honum kom. Jafnframt fa pakkir Ragnar
porsteinsson a Menntasvidi Reykjavikurborgar, Védis Gronvold & Mats- og
greiningasvidi Menntamalaraduneytisins og vidmalendur minir. Ad lokum vil
ég pakka fjolskyldu minni, pa sérstaklega modur minni og Ara, og vinum fyrir

ba polinmaadi, studning og hjalp sem pau veittu mér & medan skrifunum stdo.
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1. Inngangur

A undanférnum tveimur aratugum hefur verid unnid ad umbo6tum & stjornun i
opinberri stjornsyslu hérlendis og annars stadar i heiminu. Tilgangurinn med
umbotum er ad beeta kerfid og gera pad skilvirkara. Moérg riki hafa farid pa leid
ad velja arangursstjornun (performance management) i peim tilgangi ad draga
Ur utgjoéldum samtimis pvi sem pjonustan er beett og afkdst aukin. Pau riki sem
valid hafa arangursstjornun telja pad skilvirkara ad fylgjast med arangri af
starfi stofnana heldur en fjarveitingum til peirra. Markmid arangursstjérnunar
er ad skilgreina hlutverk rikisins, leita hagkveemustu leida til ad veita opinberu
fé i pjonustu almennings og auka rekstrarlegan sveigjaleika stofnana. A Islandi
hofst innleiding arangursstjornunar i kringum 1996 pegar Fridrik Sophusson
var fjarméalaradherra. Radherra asamt starfsménnum raduneytisins hafdi kynnt
hugmyndir arangursstjornunar og haft forgéngu um ad slikar stjérnunaradferdir
yrou teknar upp hérlendis. Ein adferd til arangursstjornunar nefnist af
hofundum adferdafredinnar Balanced Scorecard en verdur nefnt hér eftir
stefnumidad arangursmat.

Stefnumidad arangursmat var fyrst sett fram sem adferdafraedi i
Bandarikjum upp ur 1990. Hofundar hennar eru Robert S. Kaplan og David P.
Norton. Adferdafredin hefur nad toluverdri Gtbreidslu i einkafyrireekjum og
opinberum stofnunum i heimalandinu en sémuleidis annars stadar i heiminum.
A Tslandi hefur stefnumidad arangursmat verid innleitt baedi i fyrirteki og
opinberar stofnanir med ageetisarangri.

Stefnumidad arangursmat er adferd til ad tengja skammtimamarkmid
vid langtimastefnu skipulagsheildarinnar. Med virkum melingum i daglegri
starfsemi skipulagsheildar er stefnumidad arangursmat adferd til ad innleida,
midla og framfylgja stefnu. Adferdafredin inniheldur stjorntaeki,
melingarkerfi og samskiptataeki til ad framkvaema stefnu skipulagsheilda auk
pess bendir adferdafreedin a leidir til ad greina vandamal, tryggja yfirsyn,
samskipti, samhafingu og akvordunartoku a kerfisbundinn hatt. Kaplan og
Norton hofdu veitt pvi athygli ad skipulagsheildir h6fdu margar tilhneigingu til
ad mala arangur af starfsemi med fjarhagslegum melikvoroum. Su adferd
hefur verid gagnrynd, annars vegar fyrir ad gefa of einfalda mynd af starfsemi

skipulagsheilda og hins vegar fyrir ad horfa of mikid til fortidar i stad



framtidar. Med viddunum fjéorum i stefnumidud &rangursmati tryggja
héfundarnir ad allir hlutar starfseminnar verda skodadir og arangur meeldur &

Ollum svidum; fjarmala, ferla, mannauds og vidskiptavina.

1.1. Markmid rannsoknar

Starfsemi grunnskdla er flokin og margbreytileg. Han stjornast medal annars af
I6gum, adalnamskra, skolanamskra og kréfum yfirvalda og hagsmunaadila.
Hlutverk grunnskélans, i samvinnu vid heimili, er ad undirbda nemendur fyrir
lif og starf i lydreedispjodfélagi. Stjérnendur grunnskdla hafa & undanférnum
arum fundid fyrir auknum kréfum um arangur i starfi og mat & arangri i
skélastarfi. Foreldrar, starfsmenn og yfirvold krefjast aukins aga i
vinnubrogdum, aukinna afkasta og gegnseeis i starfsemi grunnskolanna.
Skolastjorar hafa tekid upp ymsar stjornunaradferdir til ad verda vid pessum

auknu krofum og er stefnumidad arangursmat ein leid sem farin hefur verid.

Adalmarkmid pessarar rannsoknar er ad kanna hvort stefnumidad

arangursmat sé hentugt stjérnteeki fyrir grunnskola.

Reett var vid skolastjora priggja grunnskéla sem allir hafa tekid upp
stefnumidad arangursmat sem stjornteeki. Undirmarkmid rannsoknarinnar eru

eftirfarandi;

I. I fyrstalagi ad kanna af hverju stjornendur toku upp stefnumidad
arangursmat og kanna hvert viéhorf peirra er til
adferdafraedinnar.

Il. 16dru lagi ad kanna hvort stefna skélanna sé skyrt og
skilmerkilega sett fram med stefnumidudu arangursmati.
I1l.  Ad lokum ad kanna hvad stjornendur telji ad hafi dunnist med pvi

ad nota stefnumidad arangursmat.

Soémuleidis var akvedid ad kanna stodu skélanna gagnvart 16gbundnu mati &
skoélastarfi og sameiginlegri framtidarsyn grunnskolanna fram til 2020. Til ad
nd pessum markmidum var &kvedid ad stydjast vid eigindlega
rannsoknaradferd, p.e. vidtol og afla eins mikilla upplysinga og mégulegt var. |

bydi rannsoknarinnar voru allir grunnskolar landsins en i uUrtakinu véldust
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skdlastjorar peirra grunnskdla sem innleitt h6fou stefnumidad arangursmat i

starfsemi sina.

1.2 Uppbygging ritgerdar

Ritgerdinni er skipt i sjo meginkafla. I inngangi hér ad framan, er greint fra
vidfangsefni og markmidum ritgerdar. bar er fjallad um vidfangsefnid,
rannsoknarspurningar settar fram og sagt fra peirri rannsoknaradferd sem beitt

var.

I 63rum kafla ritgerdarinnar er fraedileg dttekt & vidfangsefninu. bar er fjallad
um arangursstjérnun, hvert inntak hennar er og hvernig skuli innleida hana. pa
er fjallad um stefnumidada stjérnun. bvi nast um stefnu, hvernig han er
skilgreind, motud og hrislud. pa er fjallad um stefnumidad arangursmat, hvad
adferdafraedin felur i sér, tvd helstu verkferi hennar, hvernig adferdafraedin
skal innleidd og hvada mistok er heaegt ad gera vid innleidingu hennar. Par &
eftir verdur fjallad um stefnumidud arangursmat i opinberum stofnunum og ad

lokum um pé& gagnryni sem fram hefur komid & stefnumidad arangursmat.

bridji kafli fjallar um arangursmaelingar i opinberri stjornsyslu & islandi. par er
fjallad um nyskipan i rikisrekstri & Islandi, hvert upphaf arangursmelinga var,
hvernig til hefur tekist og hvert framhald peirra er. Jafnframt verdur fjallad um
starfsemi grunnskola landsins, hvernig mat a skolastarfi fer fram og um

sameiginlega framtidarsyn grunnskélanna til 2020.

| fjorda kafla er adferdafraedi rannsoknarinnar kynnt. Jafnframt er fjallad um
sioferdileg alitamal, alhafingargildi, réttmaeti og areidanleika vidtala. pa
verdur upplyst hvernig gagnadflun for fram, fjallad um framkvemd

rannsoknarinnar og patttakendur kynntir.

Fimmti kafli fjallar um nidurstddur rannséknarinnar i ljosi peirra

rannsoknarspurninga sem settar voru fram i upphafi.
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Sjotti kafli er umraedukafli. par verdur fjallad um helstu nidurstodur ar fimmta
kafla og alyktanir dregnar med visun i fredilega hluta ritgerdarinnar.

I sjbunda og sidasta kaflanum verdur fjallad um hvada alyktanir megi draga af

nidurstodum rannsoknarinnar og settar fram tilgatur um pad hvort stefnumidad

arangursmat se hentugt stjorntaeki fyrir grunnskola.
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2. Fraedileg undirstada

I pessum kafla verdur fjallad um freedilega undirstddu rannsoknarinnar. |
upphafi verdur fjallad um &rangursstjornun, hvert inntak hennar er og hvernig
innleida skuli hana. P& verdur fjallad um stefnumidada stjornun. pridji hlutinn
fjallar um stefnu, hvernig han er skilgreind, métud og hrislud. Fjordi hlutinn er
um stefnumidad arangursmat, hvad pad felur i sér, tvd helstu verkfaeri pess,
hvernig pad skuli innleitt og hvada mistok er haegt ad gera vid innleidingu
pess. Fimmti hluti kaflans fjallar um stefnumidud arangursmat i opinberum
stofnunum og lokum verdur fjallad um pa gagnryni sem fram hefur komid &

stefnumidad arangursmat.

2.1 Arangursstjornun

I pessum kafla verdur fjallad um hvad arangursstjornun feli i sér, hvert inntak

hennar er og hvernig innleida skuli hana.

2.1.1 Hvad er arangursstjérnun?

A undanférnum arum hafa mérg riki unnid ad umbo6tum & stjornun og
stjornsyslu. Asteda pess hefur i flestum tilfellum verid slemt efnahagsastand
0g 6anagja almennings med stjornun rikja. Arangursstjornun er ein leid sem
farin hefur verid til ad draga Ur atgjéldum og um leid beeta pa pjonustu sem
veitt er. Markmid &rangursstjornunar er ad skilgreina hlutverk rikisins, leita
hagkvemustu leida til ad veita opinberu fé i pjonustu fyrir almenning og auka
rekstrarlegan sveigjaleika stofnana (Fjarmalaraduneytid, 2004; Fridrik
Sophusson, 1996).

Fjolmargar olikar skilgreiningar eru til & arangursstjornun. Neely
skilgreinir arangursstjornun sem ferli par sem afkdst (efficiency) og arangur
(effective) af fyrri adgerdum eru magnbundin (quantifying) til deemis med
samanburdi (collation), flokkun (sorting), greiningu (analysis) og talkun
(interpretation). Moullin vill beata astedu melinga vid pa skilgreiningu.
Skilgreining hans & arangursstjornun er mat & pvi hversu vel skipulagsheild
(organization) er stjérnad og pad gildi (value) sem hun skapar fyrir
vidskiptavini og adra hagsmunaadila hennar. Moullin telur pessa skilgreiningu

& arangursstjornun eiga mjog vel vid stefnumidad arangursmat par sem hun
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leggi aherslu & pad gildi sem skapast fyrir fjorar viddir stefnukortsins, sem
heegt verdur ad lesa um sidar i ritgerdinni (Moullin, 2003).

Storey skilgreinir arangursstjérnun sem paer leidir sem farnar eru til ad
tryggja ad starf skipulagsheildar, deilda (units) hennar og einstaklinga
(individuals) sé arangursrikt og afkastamikid. HUn leggur aherslu & prju atridi
til vidbotar. 1 fyrsta lagi tekur arangursstjiornun & o6llum hlutum
skipulagsheildar, starfi deilda og framlagi einstaka starfsmanna. | 6dru lagi
snyst arangursstjornun ekki einungis um fyrirhofn (effort) og afkost heldur hve
arangursrik starfsemin er. I pridja lagi getur skipulagsheild einungis stadhaeft
ad han vinni undir arangursstjornunarkerfi (performance management system)
ef paer adferdir sem notadar eru til arangursstjérnunar eru kerfisbundid tengdar
saman til ad styrkja og samhafa sem mest af starfsemi skipulagsheildar vid
stefnu (strategy) hennar (Storey, 2002).

Leifur Eysteinsson (1996) skilgreinir arangursstjérnun sem faglega
stjornun par sem markmid (objective) liggja fyrir, studst er vid melingar,
athygli beint ad endanlegum arangri og leitad er skilvirkustu leida til ad gera
hann sem mestan. Samkvaemt honum tengja stjérnendur saman astlanagero,
gedastjornun, fjarméalastjornun, arangursmelingar og arangursmat pegar
arangursstjornun er beitt. Hann segir arangursstjérnun sé andhverfa
hefdbundinnar stjérnunar par sem fylgt er, &n gagnryni, akvednum reglum
(settum af yfirvdéldum). Hann telur ad i arangursstjornun felist hvati til ad taka
upp og préa nyjar leidi i peim tilgangi ad na baettum arangri.

Samkvaemt nefnd & vegum fjarmalaradherra er arangursstjérnun safn
Olikra stjornunaradferda sem stydja hver adra og studla ad arangri i rekstri.
Arangursstjornun er ekki stjornunarkenning, sem slik, heldur byggir &
akvedinni heildarhugsun par sem gert er rad fyrir faglegum vinnubrégdum.
Hornsteinar arangursstjornunar (sja mynd 1) eru: stefna, melingar og
eftirfylgni (Fjarmalaraduneytid, 1996; Fjarmalaraduneytid, 2004).
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- Eftirfylgni

Mynd 1. Hornsteinar arangursstjérnunar (Fjarmalaraduneytid, 2004).

Hver skipulagsheild parf ad setja fram stefnu med skyrum markmidum
fyrir rekstur sinn. ba parf ad velja melikvarda sem veita yfirsyn yfir
starfsemina og syna fram & orsakasamhengi eda fylgni milli breyta. Ad lokum
parf ad beita eftirfylgni par sem fylgst er med framgangi pess sem sett er fram i
stefnu skipulagsheildarinnar. Ferlid er kerfisbundid, endurtekur sig i sifellu og
byggir & leerddmsferli (Fjarmalaraduneytid, 2004). Hér & eftir verdur fjallad

frekar um prja hornsteina arangursstjérnunar; stefnu, melingar og eftirfylgni.

2.1.1.a Hornsteinninn stefna

Stefna er lysing & peim arangri sem skipulagsheild stefnir ad og hvernig peim
arangri skuli nad. Mismunandi er hvort skipulagsheildir leggja aherslu a
arangur eda peer leidir sem fara 4 til ad na honum (Snjolfur Olafsson, 2005).
Freedimenn eru faestir sammala um inntak stefnu en Niven (2008) telur hana
fela i sér: hlutverk (mission), gildi (values) og framtidarsyn (vision).

A sidari arum hafa krofur aukist & stjornendur stofnana um ad
natimaveaeda og beeta frammistddu og pjonustu. Mikilveegt er ad stjornendur
festi & blad hver stefna stofnunarinnar er og ad henni sé styrt i takt vid hana
(Niven, 2008). Samkvaemt Kaplan og Norton (2001) eiga stofnanir oft i vanda
med ad setja stefnu sina fram & skyran méta. Peir hafa séd fimmtiu bladsiona
skjol par sem fjallad er um stefnu og adeins stuttlega er reett um hlutverk og
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framtidarsyn en adallega um adgerdir og verkefni sem ekki eru hluti
stefnunnar, heldur studningur vid hana.

Stefnumidud stjornun i stofnun eykur likur & pvi ad rekstur hennar skili
beim arangri sem hagsmunaadilar krefjast. Motun stefnunnar snyst um ad velja
stofnun og starfsménnum hennar peer leidir sem eru ferar til ad leika pad
hlutverk, lifa pau gildi og n& peirri framtidarsyn sem sett hefur verid. begar
leidirnar eru valdar parf ad setja markmid og melikvarda til ad haegt sé ad
mela frammistodou, meta hana og beta. Allar stofnanir purfa ad hafa ad
minnsta kosti eina meginstefnu og nokkrar studningsstefnur. Um leid og peer
hafa verid settar fer starfsemin ad sndast um peer. (Fjarméalaraduneytid, 2004).

2.1.1.b Hornsteinninn meelingar

Eftir ad stefna hefur verid motud og markmid valin fara melingar fram til ad
haegt sé ad meta og beeta frammistéou skipulagsheildar. Melikvardar eiga ad
taka a peirri framleidslu eda pjonustu sem skipulagsheild veitir, asamt
arangrinum. Mikilveegt er ad hvorki of morg né of fa atridi séu valin til
meelinga. Naudsynlegt er ad upplysingar sem melingarnar skili séu ndkvaemar,
stddugar og Ohlutdraegar pannig ad heaegt sé ad byggja akvardanir & peim.
Tilgangur verdur ad vera til stadar fyrir malingum og peer purfa ad vera
réttmeetar (validity) og areidanlegar (reliability). Réttmaet meeling gefur
raunseja mynd af frammistodu & peim tima sem meling er gerd. Areidanleg
mealing & frammistodu gefur sému nidurstodu vid endurteknar meelingar.
Flestir freedimenn er sammala pvi ad erfitt sé ad framkvaema réttmata og
areidanlega frammistéoumeelingu (Behn, 2003; Nicholson-Crotty, Theobald og
Nicholson-Crotty, 2006).

Stjornendur stofnana geta notad arangursmalingar til ad: meta, stjorna,
hagreda, hvetja, lera og beeta starfsemi skipulagsheildar. Ekkert
arangursstjérnunarkerfi nytist til ad gera alla pessa hluti samtimis (Behn,
2003). Wholey og Newcomer telja ad aherslan sem sett hefur verid & malingar
komi til vegna krafna hagsmunaadila til ad beta almenningsalit og til ad
réttleeta akvordunartoku stjornenda stofnana. Kopczynski og Lombardo telja ad
melingar seu til komnar af eftirfarandi &steedum; til ad bera saman &arangur
samberilegra stofnana (steerd, pjénustu, stadsetningu osfrv.), til ad upplysa

hagsmunaadila sem hafa ekki beinan adgang ad stofnunum og til ad hvetja til
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betri frammist6du stofnana (Behn, 2003). Leifur Eysteinsson (1996) telur
opinbera adila stunda meelingar af premur asteedum; til ad syna fram & ad vel sé
farid med fé almennings, til ad lzera af reynslunni pannig ad akvardanatokur i
framtidinni verdi faglegri og vandadri og til ad nyta betur pad sem lagt er i
rekstur stofnana (fjarveitingar, mannafl og adstodu).

Mikil aukning hefur verid & frammistddumelingum & medal stofnana
og ahugi fredimanna vaxid samhlida pvi. Saga frammist6dumeelinga hefur
verid rakin og gildi peirra utskyrd. Sémuleidis hafa par hindranir sem
stjornendur stofnana standa frammi fyrir pegar unnid er ad préun og
kerfisbundinni notkun frammistédumeelinga (Nicholson-Crotty, Theobald og
Nicholson-Crotty, 2006). Hér & landi hefur notkun & frammist6édumalingum
medal stofnana aukist samhlida pvi sem arangursstjornun hefur verid tekin
upp. Med melingum fa stjérnendur fram betri mynd af frammistédu stofnana
og rekstrinum (Leifur Eysteinsson, 1996).

2.1.1.c Hornsteinninn eftirfylgni

Eftirfylgni  stefnu  og melinga er naudsynlegur hluti  hringrasar
arangursstjornunar. Ef eftirfylgni er ekki til stadar er heetta & ad peirri stefnu,
sem sett er skipulagsheildinni til heilla, sé ekki framfylgt eda peer malingar
sem eru framkvaemdar, séu Oparfa kostnadur og skili ekki neinu. Eftirfylgni
snyst um ad vinna ad peirri stefnu sem sett hefur verid og vidhalda
arangursstjornun sem virku stjorntaeki (Fjarmalaraduneytid, 2004).

Eftirfarandi atridi snua ad eftirfylgni arangursstjornunar; Rekstaraztlun
heldur stjornendum og starfsménnum vid setta stefnu ef endurskodun er gerd &
henni reglulega. 1 6dru lagi getur arsaatlun hentad stofnun vel i samskiptum
vid raduneyti. ba er rekstaraztlun brotin nidur eftir deildum og manudum. par
koma fram helstu verkefni og melikvardar. | pridja lagi getur forysta og
skuldbinding forstddumanns stofnunar vegid pungt pegar kemur ad eftirfylgni.
Hlutverk hans er ad hafa ahrif & adra starfsmenn, selja hugmyndir, hlusta &
tillogur og hvetja starfsmenn afram til pess ad vinna ad markmidum og stefnu
stofnunarinnar. 1 fjorda lagi geta verklagsreglur stutt vid frammistodu
starfsmanna, sérstaklega ef tekid er tillit til markmida og melikvarda. Margar
leidir eru til ad freeda starfsmenn og halda arangursstjornunarvinnu gangandi

innan stofnunar, sem deemi ma taka; kennslu, handbakur, hugbunadarkerfi og
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fundi. I fimmta lagi purfa vidbrogd vid meelingum ad vera vondud. Umraeda er
fyrsta skrefid og eru fundir besti vettvangurinn fyrir hana. par er vandinn
skilgreindur, pa eru mogulegar orsakir afmarkadar, hugsanlegar lausnir
greindar, besta lausnin valin, adgerdaasetlun undirbdin og hrundid af stad og ad

lokum metid hvort vandinn hafi verid leystur (Fjarmalaraduneytid, 2004).

2.1.2 Hvernig er innleiding arangursstjérnunar framkveemd?

Kravchuck og Schak leggja til ad eftirfarandi verklagsreglur séu notadar pegar
arangursstjornun er tekin upp innan stofnunar til pess ad innleidingin verdi sem
arangursrikust. I fyrsta lagi verdur ad setja fram skyra og audskiljanlega stefnu.
[ 6dru lagi verdur ad préa og hanna mealikvarda sem samramast peirri stefnu
sem sett hefur verid fram. | pridja lagi verdur ad fa lykilstarfsmenn til ad
adstoda vid proun og honnun stefnu og meelikvarda. | fjorda lagi parf ad hanna
verkefni starfsmanna pannig ad pau séu melanleg. | fimmta lagi parf ad Gtbua
melikvarda. | sjotta lagi parf ad afmarka hverjir hagsmunaadilar
stofnunarinnar eru. i sjbunda lagi parf ad gefa skyra mynd af peim arangri sem
atlast er til ad starfsmadur nai. | attunda lagi parf reglulega ad rada og
uppfeera meaelingar pannig ad paer samrymist @tid stefnu stofnunarinnar. |
niunda lagi parf ad taka tillit til hversu hatt flekjustig getur verid innan

stofnunar og ad lokum parf ad fordast offlaeedi upplysinga til hagsmunaadila.

2.2 Stefnumioud stjornun
Stefnumidud stjornun (strategic management) er samheiti yfir fag sem hefur ad
geyma fjolda kenninga og adferda til markvissrar stjornunar i
skipulagsheildum (Runolfur Sméri Steinpdrsson, 2003). begar leitad er svara
vid pvi hvad stefnumidud stjérnun felur i sér koma fram margar kenningar sem
mida flestar ad pvi ad stjornendur skipulagsheilda setji fram stefnu til ad na
akvednum markmidum sem eru i samremi vid hlutverk, markmid og
framtidarsyn (Grant, 2005; Kearns, 2003).

Stefnumidud stjérnun snyst medal annars um ad na sem bestum arangri
i skipulagsheildum og grundvallast sa arangur af afstédu stjornenda. brounin i

fredum tengdum stefnumidadri stjornun hefur verid su ad greina og beta peer
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leidir sem skipulagsheildin getur notad til ad innleida stefnumidada stjornun i
daglega starfsemi sina (Runolfur Sméri Steinporsson, 2003).

Rundlfur Smari Steinpdrsson (2003) setti fram likan (sja mynd 2) til
greiningar fyrir stefnumidada stjornun i doktorsritgerd sinni. Likanid atti ad
nota til ad draga fram peer forsendur og séreinkenni sem setja mark sitt &

stefnumidada stjornun hja skipulagsheildum.

Samhengi

Tilvist

Innihald

Mynd 2. Fjorar viddir stefnumidadrar stjérnunar

Samkvemt pvi eru viddir stefnumidadrar stjérnunar fjorar; tilvist,
innihald, ferli og samhengi. Med tilvist er leitad svars vid spurningunni; Hvers
vegna er skipulagsheildin til stadar? bessi vidd er st mikilveegasta og undir
hana falla 16g, sampykktir, afstada sem lysir tilgangi skipulagsheildar, métun
hlutverka og framtidarsyn. Med innihaldi er leitad svars vid spurningunni; Um
hvad snyst starfsemi skipulagsheildarinnar? Undir pessa vidd falla pau atridi
sem lysa peirri starfsemi sem fer fram, t.d. & athafna- eda vidskiptasvidi,
vinnslusvidi og vid samkeppni. Med ferli er leitad svars vid spurningunni;
Hvernig fer starf skipulagsheildarinnar fram? Undir pessa vidd falla paer
adgerdir og venjur sem motast hafa i skipulagsheildinni. Til a0 mynda
fyrirkomulag funda, vinnulag, Kkerfisnotkun, formlegir og &formlegir
starfsheettir. Med samhengi er leitad svars vid spurningunum; Ur hverju, hvar,
af hverju og fyrir hverja er starfsemi skipulagsheildarinnar framkveemd? Undir
pa vidd falla atridi Ur innra og ytra umhverfi sem skipta mali til deemis 16g,

felagslegt umhverfi, athafnasveedi, starfsmenn, vidskiptavinir, hagsmunaadilar,
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eigendur, audlindir, teekni, menning og skipulag (Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2003).

Med framsetningu likansins vill héfundur audvelda stjornendum ad atta
sig a skipulegan hatt & peim fjélmorgu atrioum sem huga parf ad vid
stefnumidada stjornun skipulagsheilda. Med pessari ndlgun & stefnumidadri
stjornun skipulagsheilda er 16gd ahersla & ad allar viddirnar komi fram i
skilgreiningu skipulagsheildar. Viddirnar eiga ad stydja vido ad stefnumioud
stjornun skipulegasheildar verdi arangursrik, rasfost og siendurtekid mynstur
sem leidi til pess ad adstedur, forsendur og adgerdir vinni saman og skapi
hlutverk, tilgang, starfsadferdir, samhengi og stefnu skipulagsheildarinnar &
akvednu timabili (Runolfur Smari Steinpdrsson, 2003).

Stefnumidud stjérnun midar ad pvi ad skapa, treysta og proa stéou
skipulagsheildar i ytra og innra umhverfi hennar. Med stefnumidadri stjérnun
er ad studlad ad arangri i vidustu merkingu hugtaksins, til lengri og skemmri
tima. Ytra umhverfi tilheyra ymis konar égnir og tekifaeri sem gefa haft ahrif a
samkeppnishafni skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir purfa pvi stodugt ad
adlagast ytra umhverfi, sem sifellt verdur floknara og breytingar gerast hradar,
og reyna eftir fremsta megni ad adlagast breyttum adsteedum eda hafa ahrif &
breytingarnar. Innra umhverfi tilheyra ymis konar styrkleikar eda veikleikar
sem hver skipulagsheild byr yfir. Stjornendur og undirmenn standa frammi
fyrir peirri sameiginlegu &byrgd ad vinna eftir stefnu skipulagsheildarinnar i
daglega starfi. bad er forsenda pess ad arangur naist (Run6lfur Sméri
Steinpdrsson, 2003). Til ad na peim markmidum sem sett eru med stefnunni
skal horfa til framtidar og segja til um framkveemd markmidanna. | kjolfar
framkveemda markmida eru gerdar kerfisbundnar mealingar og eftirfylgni a pvi

hvernig midar ad na settum markmidum (Kearns, 2003).
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2.3 Stefna

I pessum kafla verdur fjallad um hvad stefna er, hvernig hin er skilgreind,

motud og hrislud.

Fjélmargar olikar skilgreiningar eru til & stefnu. Samkvemt Mintzberg (1994)
er stefna annadhvort skipul6gd asetlun (plan) med upphafs- og lokapunkti eda
mynstur (pattern) sem er skilyrt i hegdun starfsmanna skipulagsheilda.
Samkveemt honum er mikilvaegt ad skipulagsheildir setji fram stefnu baedi sem
skipulagda aatlun og mynstur. Samkveemt Lynch (2003) er stefna skilgreining
a tilgangi (purpose) skipulagsheildar og paer aeetlanir og leidir sem eru farnar
til ad na peim tilgangi. Samkveemt Snjolfi Olafssyni (2005) er stefna lysing &
peim &rangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli ndd. Niven (2008) fjallar
um stefnu og stefnumotun i bok sinni Balanced Scorecard: Step by Step for
Government and Nonprofit Agencies. bar kemur fram ad stefna feli i sér
hlutverk, gildi og framtidarsyn. Pad er ljost ad skilgreiningar & hugtakinu
stefna eru margvislegar. | pessari ritgerd verdur studist vid skilgreiningu
Niven, sem verdur fjallad nanar um sidar i ritgerdinni.

Allar skipulagsheildir hafa stefnu hvort sem hun stydur vid starfsemi
beirra edur ei og hvort sem han er skrifleg eda ekki. bvi steerra og fjdlbreyttara
sem starfsumhverfi skipulagsheildar er pvi floknari verdur stefna hennar
(Barney og Hesterly, 2008).

Stefna pjonar tveimur hagsmunahdpum skipulagsheildar & 6likan hatt.
Fyrri hopurinn, sa ytri, inniheldur hluthafa og adra hagsmunaadila. Seinni
hopurinn, sa innri, inniheldur stjornendur og adra starfsmenn. Samkveamt
Grant hefur stefna prenns konar tilgang. | fyrsta lagi sem studningur vid
akvardanir, ad peer akvardanir, sem settar eru fram af skipulagsheildinni, séu
samreemdar innbyrdis. 1 6dru lagi sem midlun upplysinga um &herslur fra
stjornendum til starfsmanna. | pridja lagi sem markmid sem hvetur starfsmenn
skipulagsheildar til dada (Snjolfur Olafsson, 2005).

Hja skipulagsheildum er ad finna morg 16g af stefnum, sem eru
misfloknar ad gerd (sja mynd 3). Hja einféldum skipulagsheildum eru 16gin
feerri en hja floknum skipulagsheildum geta 16gin verdid fjogur talsins. Hver

undirstefna & ad stydja vid stefnu ofar i laginu og allar stydja peer vid
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heildarstefnu  skipulagsheildarinnar. Heildarstefna snyr ad skipulagi,
markmidum og astlunum skipulagsheilda um hvernig na skuli peim
markmidum. Vidskiptastefna snyr ad pvi hvernig skipulagsheildin etlar ad
nyta audlindir sinar til ad nd langtimamarkmidum. Stefnur svida snia ad pvi
hvernig einstaka svid stydja vid heildar- og vidskiptastefnu
skipulagsheildarinnar. Rekstrarstefna snyr ad pvi hvernig einstaka deildir eda
einingar stydja vid heildar- og vidskiptastefnu skipulagsheildarinnar
(Thompson og Strickland, 2003).

Heildarstefna
corporate strateq)

Abyrgd yfirstjdrnenda

Abyrgd framkveemdarstjora Vidskiptastefna

Ch i L=

Abyrgd svidistjora Stefnur svida
unctional strateq)
Abyrgd deildarstjéra Rekstrarstefnur
unctional strateg

Mynd 3. Stefnupyramidi

Hér a eftir verdur nanar fjallad um pau atridi sem tilheyra stefnu
samkveemt skilgreiningu Paul Niven (2008), auk markmida, sem er mikilvaegur

hluti stefnumaétunar.

2.3.1 Hlutverk

Hlutverk skipulagsheildar er i raun kjarni starfseminnar. Hlutverk svarar
spurningum um pad hvers vegna skipulagsheildin er til og af hverju starfsmenn
starfa i henni. Mikilveegt er fyrir stofnanir jafnt sem fyrirteeki ad setja fram
hvert hlutverk peirra sé prétt fyrir ad starfsemi pessara skipulagsheilda se drifin
afram af 6likum kroftum. Hlutverk lysir pvi hverju skipulagsheild vill n& fram
med starfi sinu og getur oft & tidum verid 6hlutbundin (abstract) lysing (Niven,
2008).

Samkvaemt Niven (2008) virkar hlutverk & starfsmenn pannig ad pad er
stddugt leitast vid ad na pvi en pvi er aldrei ndd. Hlutverk sem reynst hafa
ahrifarik og varanleg fyrir skipulagsheildir hafa nokkur sameiginleg einkenni.
Pau eru einfold og skyr pannig ad hagsmunaadilar skilja hvad att er vid med
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pbeim. bau eru sértek pannig ad pau setja mark sitt & starfsemi
skipulagsheildarinnar. pau eru hvati til breytinga og pratt fyrir ad pau breytist
ekki sjalf hafa pau ahrif & breytingar innan skipulagsheildarinnar. Pau eru
langtimamidud. Olikt stefnum og &atlunum sem geta tekid breytingum eiga
hlutverk ad endast i hundrad &r. Jafnframt eru pau audskilin og audvelt ad

midla peim milli manna.

2.3.2 Gildi

Skipulagsheildir ndtimans vilja gjarnan skapa sér sérstodu & markadi med
gildum. Gildi eru timalaus I6gmal sem styra starfsemi skipulagsheildarinnar.
Gildi eru oft sett fram i faum ordum, lysa pvi vidhorfi sem rikir innan
skipulagsheildar og kemur fram i daglegu starfi allra starfsmanna. Zskilegt er
ad pau séu afmarkandi en ekki almenn og ad allir starfsmenn
skipulagsheildarinnar skilji hvad liggi ad baki merkingu peirra (Niven, 2008).

Mikilvegt er ad pau gildi sem sett eru fram af skipulagsheild komi
fram i starfi hennar. Gildin eru i flestum tilfellum gerd opinber og erfitt er ad
svara gagnryni ef skipulagsheild starfar ekki eftir peim gildum sem hun hefur
sett eda, sem verra er, brytur gegn peim. Samkvamt Collins og Porras akvedur
skipulagsheild hvada gildum hdn vill starfa eftir 6had umhverfi,
samkeppnisstddu eda tiskubylgjum vid stjornun (Niven, 2008).

Samkveemt Niven (2008) er erfitt ad breyta gildum innan
skipulagsheildar par sem pau eru svo samofin allri starfsemi. En ef breyta &
gildum og menningu skipulagsheildar parf opinskd umraeda ad fara fram um
hvada gildi séu rikjandi, starfsmenn purfa ad spyrja sig hvada gildi koma fram
i starfi peirra og hvada gildi peir telji ad einkenni arangursrikt starf annarra

skipulagsheilda.

2.3.3 Framtidarsyn

Framtidarsyn er ordud mynd af pvi hvernig skipulagsheildin vill lita ut eftir 5,

10 eda 15 ar. prétt fyrir ad hlutverk séu oft & tioum ohlutbundin lysing pa tti

framtidarsyn etid ad vera raunhef og skapa grundvoll fyrir

stefnumotunarvinnu skipulagsheildar og markmidasetningu (Niven, 2008).
Framtidarsyn stjérnar hegdun starfsmanna og gefur Ollum innan

skipulagsheildarinnar sameiginlegan hugrenan ramma um hver stefnan er.
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Framtioarsynir sem hafa reynst &hrifarikar og varanlegar fyrir skipulagsheildir
hafa nokkur sameiginleg einkenni. bar eru hnitmidadar, vekja ahuga, eru
audskiljanlegar, raunhaefar og an alls teeknimals (jargon). ber halda jafnveegi &
milli ytri og innri hluta skipulagsheildar. ber skirskota til parfa allra
hagsmunaadila og eru i samrami vid hlutverk og gildi skipulagsheildar (Niven,
2008).

Skipulagsheildir sem pegar hafa skyra framtidarsyn hafa eftirfarandi
kosti: Framtidarsynin skapar leidségn og jakvada spennu, par sem stéougt er
verid ad vinna ad na betri arangri fyrir hagsmunaadila skipulagsheildarinnar.
Framtioarsynin stydur vid pa stjérnun sem pegar er beitt, skapar jafnframt
grundvoll  fyrir  frumkvedi og hoféar til allra  hagsmunaadila

skipulagsheildarinnar (Niven, 2008).

2.3.4 Markmid

I kjolfar stefnumétunar eru markmid sett, og gerd meelanleg pannig ad pau lysi
beim arangri (outcome) eda afrakstri (output) sem skipulagsheildin tlar sér ad
na innan akvedins timaramma. Arangur af starfi stofnunar lysir peim &hrifum
sem starfsemi stofnunarinnar hefur & folkid sem & ad njéta pjonustu hennar.
Afrakstur af starfi stofnunar lysir pvi magni pjénustu (6efnislegt) eda voru
(efnislegt) sem stofnunin framleidir. Arangur og afrakstur fara ekki endilega
alltaf saman og pvi parf ad liggja fyrir skyr markmid Gt fra stefnu adur en
starfsemi er skipulogd (Leifur Eysteinsson, 1996; Nicholson-Crotty, Theobald
og Nicholson-Crotty, 2006).

Markmidum er hagt ad skipta i tvo flokka. Meginmarkmid sem lysa peim
arangri fremur en afrakstri sem stefnt er ad i framtidinni. Pau standa oftast i prju
til sex ar an endurskodunar. A grunni meginmarkmida eru deilimarkmid
atbuin. Deilimarkmid lysa peim arangri eda afrakstri sem stefnt er ad i nainni
framtid. pau standa oftast i eitt til prji ar. Ut fra sérhverju meginmarkmidi eru

unnin prju til sex deilimarkmid (Leifur Eysteinsson, 1996).

2.3.5 Motun stefnu
Stefnumotunarferlid (strategic management process) er kerfisbundin leid
greininga sem eykur likur & motun skilvirkrar stefnu sem veitt getur

samkeppnisforskot. Rannsoknir hafa synt ad i morgum tilfellum snyst
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stefnumotun ekki einungis um ad taka akvardanir vardandi stefnu heldur er
ferlio floknara og margar breytur svo sem umhverfi og mannlegir pettir, sem
hafa ahrif & pad (Lynch, 2003).

Samkvemt Rundlfi Smara Steinporssyni (2003) a skipulagsheild i
upphafi ad skilgreina hlutverk sitt, langtimamarkmid og framtidarsyn. Til ad
hlutverk hafi tilgang parf pad ad vera skyrt og sérteekt en pad getur baedi beatt
og skadad frammistddu skipulagsheilda. | framhaldi af mé6tun hlutverks eru
sett maelanleg markmid svo hlutverkid geti ordid ad veruleika. Ad lokum er
haegt ad stydjast vid ytri og innri greiningu (external and internal analysis) til
ad meta stoou skipulagsheilda og halda stefnumotunarferlinu afram. Med
arangursrikri stefnu na skipulagsheildir samkeppnisforskoti fram yfir adrar.

Samkvaemt Grant (2005) hefst motun stefnu med greiningu a ytri og
innri pattum skipulagsheildarinnar. Afrakstur peirrar vinnu er notadur til ad
skilgreina hlutverk, framtidarsyn og stefnu. Hann leggur &herslu & fjora
sameiginlega petti vid motun stefnu. | fyrsta lagi purfa ad vera til stadar
einfold langtimamarkmid sem 6rugg samstada rikir um medal starfsmanna
skipulagsheildarinnar. | 68ru lagi parf ad vera til stadar djpur skilningur &
samkeppnisumhverfi, teekifeerum og 6gnum skipulagsheildarinnar. 1 pridja lagi
verdur ad liggja fyrir hlutlegt mat & frammistodu pess sem telst til audlinda
skipulagsheildarinnar. ba verdur ad vera til stadar pekking til ad stydja vio
styrkleika og verja veikleika audlinda skipulagsheildarinnar. I fjorda lagi purfa
ad vera til stadar hafir stjérnendur og starfsmenn sem vinna ad innleidingu
stefnunnar. Peir purfa ad geta komist ad nidurstédu i malum sem taka parf
afstddu til, taka akvardanir fljott og setja kraft i framkvaemd peirra.

Samkvemt Lynch (2003) eru tveer leidir til moétunar stefnu;
forskriftarleid og sjalfsprottin leid. Samkvaemt forskriftarleidinni eru markmid
skipulagsheildar sett fram &dur og stefna motud Ut fra peim af &dstu
stjornendum. Gagnrynt hefur verid ad adstu stjornendur séu sjaldnast négu
nalegt daglegri starfsemi skipulagsheildar og viti pvi ekki hvort stefnan sé
framkvaemd. Askilegra sé ad almennir starfsmenn taki patt i motun stefnu med
stjornendum pannig ad pekking peirra skili sér i stefnumdétunarvinnuna.
Sjalfsprottin leid visar til pess ad stefnumétun sé i hondum stjérnenda og
starfsmanna i peirra daglega starfi. Stefnan er sogd préast sjalf og erfitt sé ad

gripa inn i stefnumétun skipulagsheilda.

25



Stefnumotun og markmidasetning er forsenda pess ad haegt sé ad meta
arangur af starfsemi stofnunar & raunhaefan mata. Stefnumoétun stofnana parf ad
byggja & l6gum, reglum, fjarlogum og 6drum pdlitiskum stefnumoérkunum.
Somuleidis parf ad taka tillit til ahersla pings, rikisstjorna og radherra til ad na

[6gbundnum markmidum (Rikisendurskodun, 2003b).

2.3.6 Hrislun stefnu

Hrislun stefnu (cascading strategy) verdur pegar stefna skipulagsheildar er
gerd skyrari fyrir almennum starfsménnum med pvi ad Utfeera hana a einfaldari
mata. P4 er nakvem lysing gerd & pvi hvernig skipulagsheild etlar ad na peim

arangri sem ad er stefnt (Snjolfur Olafsson, 2005).

2.4 Stefnumidad arangursmat

Framkvemd stefnu (strategy implementation) getur verid @ marga vegu.
Stefnumidad arangursmat er ein leid sem haegt er ad fara til ad innleida stefnu i
starf skipulagsheildar (Snjolfur Olafsson, 2005). Adferdin, sem fyrst var sett
fram af Robert S. Kaplan og David P. Norton arid 1992, er jofnud (balanced)
par sem melingar eru notadar til ad na utan um fjarmal, ferla, mannaud og
krofur vidskiptavina. Adferdin er leid til ad tengja skammtimamarkmid vid
langtimastefnu skipulagsheildarinnar (Niven, 2008).

Hér a eftir verdur fjallad um hvad stefnumidad arangursmat felur i sér
og tvo helstu verkfaeri pess stefnukort (strategy map) og skorkort (scorecard).
Auk pess verdur fjallad um innleidingu stefnumidads arangursmats, hvers
vegna mistbk komi fram vid innleidingu stefnumidads arangursmats,
stefnumidad arangursmat i opinberum stofnunum og pa gagnryni sem fram

hefur komid 4 adferdafraedina.

2.4.1 Hvad er stefnumidad arangursmat ?

Samkvemt Niven (2008) er stefnumidad arangursmat adferdafredi sem
inniheldur stjorntaeki, melingarkerfi og samskiptataeki til ad framkvaema stefnu
skipulagsheilda auk pess ad beinda & leidir til ad greina vandamal, tryggja

yfirsyn, samskipti, samhafingu og akvorounartoku & kerfisbundinn hatt.
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Stefnumidad arangursmat er adferd til ad innleida, midla og framfylgja
stefnu skipulagsheildar i daglega starfsemi hennar med adstod virkra malinga.
Fyrsta skrefid i Stefnumidudu arangursmati er ad setja fram skyra stefnu. Vel
utfeerd og uUtskyrd stefna audveldar framkvemd hennar. Med stefnukorti og
skorkorti er stefna skipulagsheildar hrislud frad stjornendum nidur til
undirmanna. Annad skrefid er ad adlaga skipulagsheildina ad stefnunni sem
sett hefur verid fram. bridja skrefid er ad gera stefnuna ad verkefni sem allir
starfsmenn skipulagsheildarinnar alita sitt daglega verkefni. Fjorda skrefid er
ad gera stefnuna ad verkefni sem er i stodugri endurskodun og fimmta skrefid
er ad tryggja stodugan studning stjérnanda pegar verid er ad gera breytingar
innan skipulagsheilda vegna innleidingar eda framkveemdar stefnumidads
arangursmats (Kaplan og Norton, 2001; Snjélfur Olafsson, 2005).

pegar hofundar adferdafreedinnar voru ad setja hana fram veittu peir pvi
athygli ad flestar skipulagsheildir meldu arangur af starfsemi med
fjarhagslegum maelikvéroum. Fraeedimenn geta sér til um ad um pad bil 60
présent af malikvérdum sem notadir eru vid akvordunartdku, audlindastjérnun
og arangursstjornun i hefébundnum skipulagsheildum séu fjarhagsleg edlis
(Niven, 2008).

pessi ofnotkun fjarhagslegra malikvarda hefur verid gagnrynd medal
annars af eftirfarandi astedum; peir gefa of einfaldada mynd af starfsemi
skipulagsheildarinnar, taka ekki & adalatrioum sem i flestum tilfellum eru
6efnisleg og erfitt ad meta til fjar, svo sem pekking starfsmanna, samskipti vid
vidskiptavini og menning skipulagsheildar. Onnur asteeda fyrir gagnryni er ad
fjarhagslegir meelikvardar fjalla of mikid um atridi sem gerdust i fortidinni en
horfa ekki til samtimans eda framtidar. Pridja astaedan fyrir gagnryni er s ad
fjarhagslegir meelikvardar eru oft a tidum skammtimamidadir og na ekki yfir
paer langtimaafleidingar sem peir geta haft. Fjorda asteedan fyrir gagnryni er su
ad fjarhagslegir malikvardar na ekki yfir alla hluta starfsemi
skipulagsheildarinnar (Niven, 2008).

Fjarhagslegir meelikvardar eru samt sem &dur naudsynlegir vid stjornun
skipulagsheildar en pad sem stefnumidad arangursmat beetir vid eru malingar
sem na utan um adra hluta skipulagsheildarinnar; ferla, mannaud og
vidskiptavini (Niven, 2008).
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Rannsokn, sem gerd var af Metrus Group Incorporated a 122
skipulagsheildum, leiddi i 1jos ad skipulagsheildir sem notudu stefnumidad
arangursmat til stjornunar hofou betri teymisvinnu a toppnum, betri samskipti
innan fyrirtekisins og betri sjalfstjorn i nedstu stigum skipulagsheildarinnar,
heldur en skipulagsheildir sem notudust ekki vid stefnumidad &rangursmat.
Rannsokn gerd af Institute of Management Accountants leiddi i 1j6s ad
skipulagsheildir sem notudust vid stefnumidad arangursmat sem
arangursstjornunarkerfi voru ad skila betri arangri heldur en skipulagsheildir

sem notudust vid onnur arangursstjornunarkerfi (Kaplan og Norton, 2001).

2.4.1.a Stefnukort
Hlutverk stefnukorts er ad lysa stefnu skipulagsheilda med pvi ad tengja
meginmarkmid hennar saman med 6rvum til ad syna fram & orsakasamhengi.
Eitt helsta einkenni stefnukorta Kaplan og Norton (sja mynd 4) eru viddirnar
fjorar: fjarmalavidd (financial perspective), vidskiptavinavidd (customer
perspective), ferlavidd (internal business processes perspective) auk leerdoms-
og vaxtarviddar (learning and growth perspective) (Kaplan og Norton, 1996).
Viddirnar geta verid fleiri eda feerri, allt eftir stefnu og starfsemi
skipulagsheildar. Efst a skorkorti er sskilegt ad stefna skipulagsheildarinnar sé
sett fram i hnitmidudum og skyrum texta pannig ad peir sem vinna ad
skorkortinu hafi hana alltaf i huga. Yfirmarkmidin eru venjulega i efstu vidd &
stefnukorti og nedar koma undirmarkmid. Oft eru markmid innan
stefnukortsins tengd innbyrdis med o6rvum en pad er ekki naudsynlegt.
Samkvaemt Kaplan og Norton eiga 61l markmid sem sett eru fram & stefnukorti
ad tengjast orsakatengslum vid markmid sem endar i fjarmalavidd kortsins.
Uppsetning stefnukortsins parf ekki ad vera & pann hatt sem sett er fram &
mynd 4 en petta er upphafleg uppsetning hoéfunda adferdafraedinnar.
Soémuleidis getur fjoldi markmida innan hverrar viddar verid breytilegur
(Kaplan og Norton, 1996; Snjélfur Olafsson, 2005).
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Stefna skipulagsheildar

Markmid Fiarmalavidd Markmid Markmid

Damium

orsakatengs| A N

milli - . 1 :
markmida

Markmid Vidskiptavinavidd

Ferlavidd Markmid Markmid

Markmid Leerdéms- og vaxtarvidd

Mynd 4. Stefnukort

Fjarmélavidd
Markmid, sem sett eru fram i fjarmélavidd, hafa tvipattan tilgang. Pau
skilgreina annars vegar hvada fjarhagslegs arangurs er krafist i stefnunni og
hins vegar setja pau viomid fyrir 6l 6nnur markmid skorkortsins.
Fjarmalamarkmid eru mismunandi eftir pvi hvar skipulagsheildin er stadsett i
proskaferlinu (business life cycle). Kaplan og Norton telja ad skipulagsheildir
geti farid i gegnum prju timabil: vaxtar timabil (growth), stédugt timabil
(sustain) og uppskeru timabil (harvest). A vaxtar timabilinu mida markmidin
ad solugrdéda, a stoduga timabilinu mida markmidin ad hefdbundnum
fjarhagslegum melingum og & uppskeru timabilinu mida markmidin ad flaedi
peninga. Stjornendur sem setja stefnu skipulagsheildar purfa ad huga ad ahettu
(risk management) samhlida agéoa (return) (Kaplan og Norton, 1996).

Samkvemt Niven (2008) verda stjornendur stofnana ad setja fram
markmid i fjarmélavidd til ad syna fram & stefnu sina gagnvart
hagsmunaradilum og almenningi. Stjérnendur purfa ad syna fram & hversu vel
er farid med fjarmagnid i stad pess ad syna hversu miklu fjarmagni er eytt.
Soémuleidis hvort verid se ad nyta alla pa moguleika & innkomu sem stofnunin

hefur.
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Vidskiptavinavidd

Markmid sem sett eru fram i vidskiptavinavidd skilgreina pa vidskiptavini og
ba markadshluta (market segment) sem skipulagsheildin vill na til (Kaplan og
Norton, 1996). Samkvaemt Niven (2008) parf ad vanda valid & vidskiptavinum
stofnana. Peir mega hvorki vera of margir né fair pannig ad stofnunin endi 4 ad
reyna ad gera allt fyrir alla en geri i raun ekki neitt. P4 purfa stjornendur
stofnana ad atta sig & pvi hvers vidskiptavinir krefjast af peim og hvada gildi

stofnunin skapar fyrir vidskiptavini stofnunarinnar.

Ferlavidd

Markmid, sem sett eru fram i ferlavidd, skilgreina pau ferli (process) sem
studla ad markmidum sem sett eru i pagu vidskiptavina og hagsmunaadila.
Markmid, sem unnin eru fyrir pessa vidd, eru yfirleitt sett fram eftir ad unnid
hefur verid med markmid i fjarmala- og vidskiptavinavidd. Kaplan og Norton
mala med pvi ad stjérnendur skipulagsheilda vinni virdiskedju (value chain)
sem inniheldur alla pa vidskiptastarfsemi sem skipulagsheild framkvaemir.
Hvert skref i virdiskedju krefst sampaettingar og notkunar & mismunandi
audlindum og hafni. Med gerd virdiskedju eiga stjérnendur audveldara med ad
atta sig & pvi hvada ferli skipta mali og hvernig heegt er ad beeta pau (Barney
og Hesterly, 2008; Kaplan og Norton, 1996).

Samkvaemt Niven (2008) verdur ad leggja aherslur a eftirfarandi atridi:
Annars vegar ad atta sig & krofum pess markadar sem stofnunin etlar sér ad
fullnaegja med vorum eda pjonustu i nainni framtid og hins vegar ad hanna og
framleida pessa voru eda pjonustu sem lagt er upp med i markmidum. Ef pessi
atridi eru uppfyllt er pungi lagdur i rannsoknir, hénnun og préun ferla sem

skilar sér i nyjum vorum, pjonustu og morkudum.

Laerdoms- og vaxtavidd
Markmid, sem sett eru fram i leerddms- og vaxtarvidd, stydja vid adur framsett
markmid i hinum viddunum premur. Markmid, sem unnin eru fyrir pessa vidd,
eiga upptdk sin i starfsmonnum, kerfum eda skipulagsheildum (Kaplan og
Norton, 1996).

Samkvaemt Niven (2008) er gjarnan of litil ahersla 16gd a pessa vidd
hja stjérnendum stofnana. Samkvaemt honum eiga markmid fyrir pessa vidd

upptok sin i mannaud (human capital), upplysingaaud (information capital) og
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skipulagsheildaaud (organisational capital). Markmid tengd mannaud snua ad
eftirfarandi atridum; hvort 6ll storf stofnunarinnar séu & pann hatt ad pau leggi
jafn mikid til framkvaemdar stefnu stofnunarinnar, hvort starfsmenn séu settir i
pjalfun bara til ad vera stodugt i pjalfun, hvort rétt folk sé radid inn i storf
stofnunarinnar og hvort pad folk sem radid er inn haldist nogu lengi i starfi til
ad proast i verometan starfsmann. Markmid tengd upplysingaaud snia ad pvi
ad auka upplysingafledi og adgang ad upplysingum til starfsmanna stofnana.
Markmid tengd skipulagsheildaaud snua ad pvi ad skapa umhverfi med

menningu, vidurkenningu og verdlaunum,fyrir voxt og leerdém.

2.4.1.b Skorkort

Skorkort & ad endurspegla stefnu skipulagsheildar og gefa stjornendum
skipulagsheildarinnar upplysingar um starfsemi hennar. A skorkorti (sja mynd
5) koma fram viddir og markmid stefnukortsins og hverju markmidi er tengdur
einn eda fleiri malikvardi/-ar. Hverjum melikvarda eru tengd viomid
(targets), asamt nidurstodutdlum meelikvarda sidustu sex til 24 manada. Ad
lokum eru sett fram, ef vid &, peaer adgerdir (initiatives) og umbdtaverkefni sem
stydja vio hvert markmid. Hér a eftir verdur farid i hvern hluta skorkortsins (ad

viddum undanskildum, sem adur hefur verid farid yfir).

Nidurstodutdlur Adgerdir/
Vidd Markmid Mzelikvardi/-ar Vigmid seinustu A
. . Umbotaverkefni
6 til 24 manada

Mynd 5. Skorkort
Markmid
Markmid er nakvem og hnitmidud stadhaefing til utskyringar & akvednum
hluta stefnunnar sem verdur ad framkvaema til ad syna fram & ad sa hluti
stefnunnar sé virkur. Markmid byrja ad 6llu jafna & sagnordi (demi; skapa,
vidhalda, prdéa, byggja, beeta, virkja, auka) og eru sidar préud i beina
meelikvarda a pvi hvort sa hluti stefnunar sé virkur (Niven, 2008).

Melikvardar
Malikvardi & ad syna fram & hvernig markmidi skuli ndd. EkKki er ndg ad setja
fram meelikvarda heldur purfa peir ad bda yfir akvednum eiginleikum, badi

einir og sér og sem heild. Hver melikvardi parf ad vera audskiljanlegur,
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tengjast stefnunni, gefa télulegar upplysingar, hafa jakveed &hrif a hegdun pess
starfsmanns sem meldur er og malingarnar verdur ad vera hagt ad endurtaka
(Niven, 2008).

Vid val & meelikvoroum er mikilveegt ad hafa eftirfarandi atridi i huga.
Of margir melikvardar auka likur & pvi ad mikilveegar nidurstodur tapist.
Vanda parf valid & pvi hvad & ad mala. Nidurstodur omerkilegra meelikvarda
varpa skugga a nidurstéour mikilvegra melikvarda. Meala verdur arangur
markmida Ut fra fleiri en einni hlid pannig ad sem vidtekust yfirsyn faist.
Meelingar & &rangri skipta miklu mali en samhlida pvi verdur ad mela énnur
atridi i starfsemi skipulagsheildarinnar. Nidurstddur mealinga parf ad vera haegt
ad tulka og setja i samhengi vid raunveruleikann. bad verdur ad liggja fyrir
hvers vegna verid er ad mela, hvad gera eigi vid nidurstéour mealinganna og
hvernig peer nytast til ad beeta frammistédu skipulagsheildarinnar (Behn,
2003).

Samkvaemt Niven (2008) eru til tveer tegundir melikvarda. Annars
vegar fortidarvisar (lag indicators) og hins vegar framtidarvisar (lead
indicators). Fortidarvisar eru peir melikvardar sem gefa nidurstédur sem
gerast i fortio skipulagsheilda. Demi um slikt geeti verid melikvardi a
starfsanagju. Malikvardinn visar til hegdunar sem hefur pegar farid fram og
omogulegt er ad hafa ahrif &. Framtidarvisar eru peir malikvardar sem gefa
nidurstddu sem er i framtid skipulagsheildar. Demi um slikt getur verid
malingar & leioum til ad auka starfsanagju. Tilgatan a bak vid melinguna geeti
verid su ad fjarvist fra vinnu (absenteeism) sé orsakatengd starfsanagju. Pa
veeri haegt ad meela fjarvistir fra vinnu og kanna hvort peir starfsmenn sem eru
oftar fra telji sig finna fyrir minni starfsanaegju. Mjog mikilvaegt er ad stydjast
ekki einungis vid fortidarvisa, sem eru oft & tioum peir melikvardar sem er
einfaldast og audveldast ad setja fram.

Mdogulegur okostur vid malingar getur verid ad starfsmenn einbeiti sér
ad pvi ad na viomidum einstakra melikvarda a kostnad annarra og jafnvel
starfsemi skipulagsheildarinnar. Annar 0kostur getur verid sa ad starfsfolk liti a
melingar sem stjornkerfi en ekki leid til ad innleida stefnu skipulagsheildar
(Neely, 2007). pridji 6kosturinn getur verid s& ad mismunandi adferdir vid
malingar sama hugtaks (concept) skili mjog 6likum nidurstéoum. bad verdur
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bvi ad vanda vel val & adferd til malinga (Nicholson-Crotty, Theobald og
Nicholson-Crotty, 2006).

Vidmio

Viomiod eru sett fyrir hvern melikvarda og eru notud til ad meta hvort takmarki
malikvardans sé ndd. Ef viomidi er ndd er sa hluti stefnunnar virkur. Ekki er
&skilegt ad viomid sé of hatt eda lagt. Nidurstddutolur meelikvarda sem
fengnar hafa verid & seinustu sex til 24 manudum geta gefid visbendingar um
hver stadan var &dur a peim melikvarda og hvort viomid sé hatt eda lagt.

Vidmid geta verid sett til lengri eda skemmri tima (Niven, 2008).

Adgerdir og umbotaverkefni
Adgerdir eda verkefni eru seinasti hluti skorkortsins. bad eru pau umbota- eda
bréunarverkefni sem tengjast tilteknu markmidi eda malikvarda og parf ad

sinna til ad stefnu skipulagsheildarinnar sé framfylgt (Niven, 2008).
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2.4.2 Innleiding stefnumidads arangursmats
Mynd 6 lysir 6llum peim adgerdum sem fara parf i gegnum ef innleida a
stefnumidad arangursmat i skipulagsheild. Hér & eftir verdur farid yfir hvad

felst i hverri adgerd.

Val og plfun Timadet Skuldbinding
T SHSSSEEE stjornenda
Pekkingardfiun Greining @
hagsmunaadilum

Hiutverk
Gildi
Framtidarsyn

Stefna

Stefnukort
Skorkort

Skilgreining Skilgreining
mazlikvarda verkefna

Sdfnun nidurstddu
maelinga

Mynd 6. Innleiding stefnumidads arangurmats.
Val og pjalfun patttakenda: | upphafi purfa stjornendur ad &kveda hvada
starfsmenn eiga ad taka péatt i undirbdningsvinnunni. Askilegt er ad
fjdlbreyttur hépur starfsmanna vinni ad undirbdningnum og gera parf rad fyrir
ad umtalsveroum tima og orku verdi varid i verkid. begar velja a starfsmenn
inn i undirbaningshdép stefnumidads arangursmats parf i fyrsta lagi ad velja
réttan fjolda. Eftir pvi sem skipulagsheildin er steerri, pvi sterri hop
starfsmanna parf. Leitast skal vio ad hafa hopinn ekki of stéran. Mikilvaegt er
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ad innan pess hops, sem er valinn, sé pekking & Ollum hlutum
skipulagsheildarinnar. Adalatridid er ekki ad einungis verdi stjornendur valdir
heldur haeft starfsfolk med rétta pekkingu. Edlilegt er ad einum medlimi
hopsins sé veitt leidtogahlutverk og er pad & hans abyrgd ad verkid verdi unnid
(Niven, 2008).

Timadatlun: Mikilveegt er ad unnid sé samkveemt timaastlun, pannig ad 6ll
verkefni liggi fyrir og samrad sé um i hvad nyta eigi timann. Innan
timaaztlunar koma fram pau atridi sem eru nedar i innleidingarferlinu (sja

mynd 6).

Skuldbinding stjérnenda: Flestir freedimenn eru sammala um mikilveegi pess
ad studningur stjornenda seé til stadar. Askilegt sé ad fra peim komi studningur
hvad vardar mannaud, fjarmagn og ahuga & innleidingu stefnumidads
arangursmats. Samkvaemt Kaplan og Norton skilar studningur stjérnenda betri
skilningi & stefnu og stefnumotunarferlinu, auknum akvérdunarrétti og aukinni
skuldbindingu stjérnenda. bess fyrir utan eru starfsmenn liklegir til ad leggja

sig fram vid pau atridi sem adsti stjornandi synir ahuga a (Niven, 2008).

pekkingaroflun: Mikilveegt er ad sa hépur starfsmanna, sem vinnur ad
undirbdningi, fai menntun og pjalfun i adferdafraedinni, 6druvisi kemst hun
ekki til skila. Mikill avinningur getur hlotist af pvi ad fa sérfreding i
adferdafraedinni i undirbuningshop fra upphafi. Likurnar aukast pa til muna ad
stefnukort og skorkort verdi rétt unnin fra byrjun pott pad sé engin trygging
fyrir pvi. bekking sérfreedings i adferdafreedinni getur verid gédur studningur
vid pa menntun og pjalfun sem starfsmennirnir hljota. Lagt er til ad innri
greiningar (d. Audlindagreining, VRIO eda Virdiskedja) og ytri greiningar (d.
Fimm patta likan Porter eda SWOT greining) séu gerdar & starfsemi og
umhverfi skipulagsheildar. Pannig ad aframhaldandi vinna med stefnumidad

arangursmat skili sem mestum arangri (Niven, 2008).

Greining & hagsmunaadilum: Mikilveegt er ad pad liggi fyrir hverjir helstu
hagsmunaadilar skipulagsheildarinnar eru. Peir geta verid vidskiptavinir,
starfsmenn, stjornmalamenn, samstarfsadilar, samkeppnisadilar, fjoImidlar,

komandi kynslddir og fleiri. Greining & porfum hvers hagsmunaadila etti ad
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fara fram. P& er hlutverk hans greint sem og ventingar hagsmunaadila til
skipulagsheildarinnar og mikilveegi hagsmunaadila fyrir skipulagsheildinni.

Hlutverk, gildi og framtidarsyn: begar buid er ad vinna greiningarnar og afla
sér pekkingar og sérfrediadstodar er nasta skref ad skilgreina hlutverk, gildi
og framtidarsyn skipulagsheildarinnar. Vinnan er hvorki einfold né audveld en
mjog mikilveeg. Hlutverk skipulagsheildar er 6hlutbundin lysing & pvi hvers
vegna skipulagsheildin er til og af hverju starfsmenn starfa i henni. Gildi lysa i
orfaum ordum peirri sérstoou og timalausu légmalum sem styra starfsemi
skipulagsheildarinnar. Framtidarsyn er raunhaf lysing 4 pvi hvernig
skipulagsheildin vill lita ut eftir 5, 10 eda 15 ar (Niven, 2008).

Stefna: Skipulagsheildar visar starfsmonnum veginn i daglegri starfsemi
hennar. I kjélfar vinnu med hlutverk, gildi, framtidarsyn og markmid er rokrétt
ad stefna skipulagsheildarinnar sé sett fram par sem hun samanstendur af

fyrrnefndum atridum.

Stefnukort og skorkort: Eru unnin & grunni peirrar vinnu sem adur hefur farid
fram. Hlutverk stefnukorts er ad lysa stefnu skipulagsheildar og hlutverk
skorkorts er ad gefa stjornendum nékveemar upplysingar um hvernig og hvort
skipulagsheildin sé ad framfylgja peirri stefnu sem sett hefur verid (Niven,
2008).

Skilgreining meelikvarda: Eftir ad stefna skipulagsheildar hefur verid métud og
markmid valin er mikilveegt ad melikvardar séu skilgreindir sem eiga ad meta
hvort s& hluti stefnunnar, sem markmidi stendur fyrir, sé virkur. Malikvardar
eiga ad taka & peirri framleioslu eda pjonustu sem skipulagsheild veitir.
Mikilvegt er ad hvorki of morg né of fa atridi séu valin til melinga, ad
tilgangur sé med malingunum og ad paer séu réttmeetar og areidanlegar (Behn,
2003; Nicholson-Crotty, Theobald og Nicholson-Crotty, 2006).

Skilgreining verkefna: Eftir ad markmid hafa verid sett og meelikvardar
skilgreindir er liklegt ad hugmyndir ad verkefnum vakni. Verkefni eru ekki
eiginlegur hluti stefnunnar en stydja vio markmid eda malikvarda sem pegar
hafa verid sett og eru pannig mikilveegur hluti sem ekki ma lita fram hja.
Verkefni geta tengst einu markmidi eda fleirum og geta tekid styttri eda lengri

tima.
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Sofnun nidurstodu meelinga: Eftir ad meelingar hafa farid fram er mikilvaegt ad
nidurstddum sé safnad og peer greindar. Skynsamlegt pykir ad gera einn
starfsmann abyrgan fyrir hverjum malikvarda pannig ad nidurstodur glatist
ekki. Mikilveegt pykir ad sa sem hefur ahrif & nidurstodur og pekkir ferlid sé sa
sami og fylgist med &rangri og leiti leida til ad beeta ferlid. Heegt er ad fjarfesta
i hugbdnadi til ad halda utan um melingar, en pad er ekki naudsynlegt, poétt
hann geti komid ad gagni pegar setja & fram nidurstédur meelikvarda (Niven,
2008).

Vidmid: Adur en vidmid eru sett fyrir malikvarda, er rad ad meta
nidurstodutdlur fyrri ara pannig ad vidmidin verdi sem réttmeetust. Mikilveaegt

er ad pau séu endurskodud reglulega (Niven, 2008).

Endurbaetur & kerfinu:  Arangursstjornunarkerfi  likt og stefnumidad
arangursmat eru aldrei fullgerdo eda fullkomin. Pau krefjast stodugrar
endurskodunar og umbota. Hlutverk, gildi og framtidarsyn er naudsynlegt ad
endurskoda a fimm til 20 ara fresti. Hlutverk og gildi eiga ekki ad breytast fra
innleidingu kerfisins en framtidarsynina parf ad uppfera. Stefnu parf ad
endurskoda & eins til tveggja ara fresti. Ytra og innra umhverfi skipulagsheilda
breytast med timanum og stefnuna parf ad uppfeera samhlida pvi. Malikvarda,

verkefni og viomid parf ad endurskoda a eins til 12 manada fresti.

2.4.3 Hvers vegna mistekst innleiding stefnumidads arangursmats ?
Astedur fyrir mistokum vid innleidingu eda framkvaemd stefnumidads
arangursmat geta verid af moérgum toga. Kaplan og Norton (2001) nefndu
nokkrar astedur i bok sinni The Strategy-Focused Organisation: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment.
Framkveemd getur mistekist ef storteekar skipulagsbreytingar koma fram i
skipulagsheildinni til deemis vid samruna eda skiptingu skipulagsheildarinnar.
Skipulagsheild sem einblinir & nidurskurd mistekst ef til vill framkvaemd
stefnumidads arangursmats par sem adalaherslur eru ekki a slikt i freedunum.
Skipulagsheildir sem setja upp rangar/lélegar atgafur af stefnumidudu
arangursmati eru demdar til ad mistakast.

Flest mistok vido stefnumidad arangursmat koma hins vegar fram i

lélegri framkvaemd. bar eru taldar fram sjo mismunandi astaedur. | fyrsta lagi er
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talad um skort & studningi fra stjornendum. | 68ru lagi ad of fair taki patt i
innleidingu og framkveemd stefnumidads arangursmats. | pridja lagi er talad
um einangrun stefnumidads arangurmats hja stjornendum
skipulagsheildarinnar og pvi sé ekki deilt med 6llum starfsménnum. 1 fjorda
lagi pegar litid er & stefnumidad arangursmat sem stjornteki sem eigi ad vera
fullkomid fra upphafi og parfnist ekki stodugrar endurskodunar. I fimmta lagi
begar stjornendur kynna stefnumidad arangursmat sem verkefni en ekki
stjornunarverkefni sem peir beri abyrgd 4. I sjotta lagi pegar radnir eru til
adstodar sérfreedingar sem eru vanhefir. | sjounda lagi pegar skipulagsheildir
taka upp stefnumidad arangursmat en fara ekki i gegnum stefnumotunarferlid
heldur alita pad og nota sem enn eitt melingarkerfid (Kaplan og Norton,
2001).

2.5 Stefnumidad arangursmat i opinberum stofnunum

A sidari arum hafa krofur aukist & stjornendur opinberra stofnana ad
natimaveedast og ad beaeta frammistddu og pjonustu. Stefnumidad arangursmat
hefur reynst gdd leid til ad beeta frammistodu og frammistddumeelingar
stofnana. Upphaflega var stefnumidad arangursmat sett fram af hofundum sem
leid til ad na fjarhagslegum markmidum. Eftir pvi sem fleiri skipulagsheildir
féru ad nota pad kom i ljés ad pad nyttist vel til innleidingar stefnu innan
skipulagsheilda i opinbera geiranum jafnt sem peim einkarekna. begar nota &
stefnumidad arangursmat til ad innleida stefnu i opinberum stofnunum er
mikilveegt ad fjarhagslegu viddinni sé ekki sleppt pratt fyrir ad oft geti verid
erfitt ad setja hana fram. SoOmuleidis er mikilvegt ad gera stefnu
skipulagsheildarinnar synilega med pvi ad setja hlutverk, gildi og framtidarsyn
skilmerkilega efst & blad stefnukortsins pannig ad stjérnendur komist ekki hja
bvi ad tengja Ol markmid vid stefnuna. Aukid veegi er sett &
vidskiptavinaviddina par sem pjonusta hagsmunaadila hlytur ad vera
meginhlutverk allra stofnana. Sem feaest ad Ollum likindum ekki fram nema
aukio veegi sé samhlida pessu lagt & leerddbms- og vaxtarvidd starfsmanna
(Niven, 2008).

Samkvemt Kaplan og Norton gefur stefnumidad arangursmat

stofnunum kost & ad minnka bilid & milli 6ljésra markmida og hvada adferda
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eigi ad beita til ad n& peim markmidum. Ef nyta & stefnumidad arangursmat i
opinberum stofnunum parf ad taka & eftirfandi atrioum. Ad 6llum likindum er
floknara ad nyta stefnumidad arangursmat, sem stjornunartaeki i deildum (sub-
unit), innan stofnana heldur en deildum innan einkageirans. Meta parf hvort
viddirnar fjérar eigi allar jafn vel vid i opinberum stofnunum og ad 6llum
likindum verda allar mealingar floknari, umfangsmeiri og umdeildari i peim
(Olafsson og Wisniewski, 2004).

Samkvaemt Pandey (2005) eru eftirfarandi atridi mikilveeg til pess ad
stefnumidad &rangursmat skili arangri innan stofnana. AJd verdlauna
frammistéou ef vidmid markmida er ndd. Sémuleidis er afar mikilvegt ad
audvelt og einfalt sé ad atta sig & nidurstodum melikvarda pannig ad allir
hagsmunaadilar geti fylgst vel med. Ad lokum er mikilvaegt ad starfsménnum
og hagsmunaadilum séu kennd merking & bak vid helstu hugtok
adferdafreedinnar pannig ad allir tali og skilji sama tungumalid.

[ grein sem fjalladi um innleidingu stefnumidads &arangursmats i
opinberum stofnunum 4 Islandi og i Skotlandi komu fram eftirfarandi atridi.
Ferlid, sem leioi til stefnumidads arangursmats og afurda pess, til demis
stefnukortid, er ekki sidur mikilveegt en afurdin sjalf. Stefnukort er mjog
mikilveegur pattur i innleidingu stefnumidads arangursmats sem stjérnteekis.
Oftar en ekki parf ad skilgreina hugtok upp & nytt pegar nyta a pau innan
viddanna fjogurra sem tilheyra stefnumidudu arangursmati. Vinnuferli
stefnumidads arangursmats er timafrekt og oftar en ekki alitio timaeydsla af
peim starfsménnum sem vinna ad pvi. Samt sem adur kom fram i frasogn
starfsmanna ad umradan sem spratt upp i ferlinu hafi verid hagkvem og
leerddmsrik. Greinilegur studningur parf ad vera fra stjornendum og greinilegur
avinningur fyrir pa starfsmenn sem préa og nyta stefnumidada arangursmatid i
opinberum stofnunum. Vandasamt getur verid ad sameina notkun skorkorta
milli 6likra deilda en notkun stefnukorts getur gert pa vinnu audveldari
(Olafsson og Wisniewski, 2004).

Storey (2002) fjallar um stefnumidad arangursmat i grunnskélum i
grein sinni og fjallar um pau vandamal sem geta skapast vid innleidingu sliks
arangursstjornunarkerfis. Annars vegar getur skapast vandi vid stjornun

kennara, par sem peir gangi Gt frd frelsi vid kennslu og hins vegar er
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arangurstenging launa tengd vid arangursstjornun en erfitt getur reynst koma

henni & i skélaumhverfi.

2.6 Gagnryni & stefnumidad arangursmat

Samkvaemt rannsokn, sem Cody Chenault (2005) framkveemdi, eru i kringum
20 prosent peirra skipulagsheilda sem hafa innleitt stefnumidad arangursmat
med proskad stjornteki i hondunum. Flest fyrirteeki sem innleitt hafa
stefnumidad &rangursmat gera pau mistok ad nota of marga melikvarda, of
marga fjarhagslega melikvarda sem visa til fortidar og of faa meelikvarda sem
visa til framtidar

Samkvaemt Smith (2005) ma gagnryna stefnumidad arangursmat fyrir
eftirfarandi atridi. Pad fellur of mikio ad pérfum hagsmunaadila (shareholders)
og tekur ekki nogu mikid tillit til framlags starfsmanna. Of litlar utskyringar
eru settar fram til réttleetingar frammistédumeelinga og viomida. bad fellur ekki
nogu vel ad mannaudsmarkmidum. P& gerir stefnumidad arangursmat rad fyrir
orsakatengslum milli 6fjarhagslegrar markmida og fjarhagslegrar frammistodu
sem faar rannsoknir stydja. Somuleidis gerir stefnumidad arangursmat rad fyrir
ad ferli, leerdomur starfsmanna og samskipti vid vidskipavini geti haft jakvaed
orsakatengsl vid fjarhagslega frammistodu pratt fyrir ad fyrri rannsoknir hafi
synt tengsl en ekki endilega orsakatengsl. Ad lokum vill hann gagnryna
stefnumidad &rangursmat fyrir ad vera byggt & stigveldi sem gefi
undirménnum of litil vold. bratt fyrir pessa gagnryni segir Smith ad
stefnumidad arangursmat sé ein ahrifamesta stjérnunaradferd sem fram hefur
komid & seinustu aratugum.

Samkveemt Pandey (2005) voru Kaplan og Norton ekki fyrstir manna
til ad setja fram stefnumidad arangursmat. General Electric Company hafdi
tekid upp mjog sambeerilegt kerfi upp ar 1960 og fleiri i kjolfarid en Pandey
tekur jafnframt fram ad framsetning peirra Kaplan og Norton sé mjog

heilsteypt og audvelt ad setja sig inn i og nota.
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3. Arangursmelingar i opinberri stjornsyslu & Islandi

I pessum kafla verdur fjallad um upphaf nyskipans i rikisrekstri & islandi,
hvernig til hefur tekist og hvernig framhaldid verdur liklega.

3.1 Nyskipan i rikisrekstri

Nyskipan i rikisrekstri (new public management) byggir & pvi ad bata
bjonustu, draga ar atgjoldum, fera akvordunarvald ner stjérnendum og auka
hagkveemni. Lénd sem hafa tekid pessa adferdafraedi upp, & undanférnum 20
arum, eru medal annars Astralia, Bretland, Island og Nyja Sjaland
(Fjarmalaraduneytid, 2004; Fridrik Sophusson, 1996).

3.1.1 Upphafio

Arid 1996 hofst innleiding arangursstjornunar i rikisrekstri & islandi.
Arangursstjornun midar ad hagkvaemni og skilvirkni, ad rekstur stofnana sé
arangursdrifinn og i stakk bdinn til ad takast & vid Olik verkefni i sibreytilegu
umhverfi (Fjarmalaraduneytid, 2004). Samkvaemt dr. Omari H. Kristmundsyni
voru prjar astedur fyrir upptoku arangursstjornunar: | fyrsta lagi var halli &
rikisrekstri og skuldir foru stodugt vaxandi. I 6dru lagi tok ny rikisstjorn vid
arid 1991 sem lagdi aherslur & samdratt i rikisumsvifum og markadsvaedingu. I
pbridja lagi hofdu breytingar & rikisrekstri erlendis ahrif par sem umbaetur i
rikisrekstri voru hafnar og tveir pridju hluta OECD-rikjanna h6fdu pegar tekid
upp arangursstjornun (Fjarmalaraduneytid, 1996; Omar H. Kristmundsson,
2003).

Adur hafdi farid fram endurskodun & starfshattum, stjornun, fjarmalum
og valddreifingu til stjornenda stofnana. par komu fram skortur & heildarsyn
sem naudsynlegt var ad bregdast vid med breyttum adferdum. Arid 1995 hafdi
verid gerd tilraun med stjérnunaradferd sem nefnist samningastjornun.
Adferdin potti bata stjérnun og gera rekstur markvissari en var samtimis talin
osveigjanleg og 6fullnegjandi (Fjarmalaraduneytid, 2004). Nidurstadan var su
ad taka pyrfti upp hentugri og hagkvemari stjérnunaradferdir. Nefnd a vegum
fjarméalaradherra lagoi fram tillogur sem beindust medal annars ad pvi ad
audvelda skipulagningu verkefna og efla samstarfs og innra starf rdduneyta og

stofnana. Skilgreiningu a gagnkvaeemum skyldum raduneyta og stofnana vegna
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verkefna. Auknu svigrami og sjalfstedi stofnana til ad meta breyttum
umhverfisadstedum. Samtimis beindust tilldgurnar ad pvi ad gera opinbera
pjonustu pad skilvirka ad han geefi islenskum fyrirteekjum forskot i alpjodlegri
samkeppni. Til ad nd pessum markmidum sau rddamenn fram a ad purfa ad
feekka verkefnum rikisins, dreifa valdi og abyrgd til stjérnenda stofnana og
skilja &byrgd & rekstri stofnana frad pdlitiskri stefnumdrkun Nidurstada
nefndarinnar var ad taka etti upp arangursstjérnun sem byggir & hornsteinum:
stefnu, mealingum og eftirfylgni, sem adur hefur verid farid itarlega yfir
(Fjarmalaraduneytid, 2004; Friorik Sophusson, 1996).

Hornsteinarnir nytast éllum stofnunum til stjérnunar til arangurs en
hver stofnun parf ad Gtfeera adferdina i samraemi vid stofnanamenningu, venju,
reynslu, verkefni, stjornskipulag og umhverfi. Stjornunaradferd sem reynist vel
til arangursstjérnunar hja einni stofnun parf ekki ad virka vel hja annarri. bvi
purfa stjornendur ad lesa sér vel til og beita adferdum sem reynast vel i pvi
umhverfi sem stofnunin starfar i. Sumar stofnanir hafa innleitt stefnumidad
arangursmat medan adrar stofnanir byggja & gedastjornun og verkefnastjornun
svo deemi séu tekin (Fjarméalaraduneytid, 2004).

Alpingi og rikisstjérn
Frumstefnumétun /

Rammasamningur —

/

Arsskyrsla

N .
Azztlun til eins ars

Mynd 7. Ferli &rangursstjornunar i samvinnu raduneyta og stofnana.
Arid 2001 sampykkti rikisstjorn islands tillsgu (sja mynd 7) um
arangursstjornun sem fal i sér ad pingmenn Alpingis og rikisstjorn mota stefnu
i helstu malaflokkum med svokalladri frumstefnumotun og med hlidsjon af pvi

& stofnun og raduneyti ad gera & milli sin rammasamning. | rammasamning
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eiga ad koma fram pau markmid sem stofnun setur sér og langtimaasetlun
hennar. Langtimasamningur atti ad leida til baettrar dzetlanagerdar stofnunar til
lengri og skemmri tima par sem fram koma markmid og forgangsrédun
verkefna. Med aztlun til eins ars eru sett fram malanleg markmid, vid stjornun
0og mat & arangri og ad lokum gerd arsskyrsla stofnunar par sem fram kemur
arangur af starfi hennar (Fjarmalardduneytid, 2004).

3.1.2 Hvernig hefur tekist til?

Hja rikinu ma greina &rangursstjornun nidur i prja peetti sem eru allir hadir
hver 6drum. Arangursstjornun innan stofnana, i samskiptum raduneyta og
stofnana og innan raduneyta. Vio upphaf innleidingar arangursstjérnunar komu
fram nokkrir hnokrar & arangursstjérnun innan raduneyta, likt og stjornendur
peirra hefdu ekki &ttad sig a pvi hve stort hlutverk peirra var i ferli
arangursstjornunar. Log asamt stefnumdtun fra rdduneytum eiga ad setja
ramma um stjornun stofnana. A timum virtist stefnumétun raduneyta ekki skila
sér i stefnumotun stofnana og bil myndadist milli stefnu pessara adila
(Fjarmalaraduneytid, 2004).

Kénnun fjarmalardduneytisins medal forstddumanna stofnana arid 2001
gaf i skyn ad steerri hluti stofnana, sem gert hafdi arangursstjornunarsamning
vid sitt raduneyti, hafdi unnid ad stefnumdtun, aeetlanagerd og mealingum
heldur en stofnanir sem ekki hofou gert samning (Fjarméalaraduneytid, 2004).

Kénnun fjarmalaraduneytisins medal forstddumanna stofnana arid 2007
syndi fram & jakveett vidhorf stjornenda stofnana til rammasamninga og
flestum markmidum peirra sé nad ad nokkru leyti. Flestir hafa ndd pvi
markmidi ad faera launasetningu neer stofnuninni og skapa pannig grundvoll
fyrir aukinni hagraedingu. Tveir pridju hluti stjérnenda stofnana eru anaegair
med samskKipti stofnunar vid raduneyti og flestir voru anagdir med samskipti
er varda fagleg verkefni. Einungis pridjungur stjornenda stofnana telja
fjarveitingar til stofnunar vera i samraemi vid verkefni hennar og flestir voru
sammala um ad draga purfi Ur midstyringu launadkvardana og proa
rammasamninga afram (Fjarmalaraduneytio, 2007).

Kostir vid innleidingu arangursstjornunar felast medal annars i stédugri
leit stjornenda stofnana og raduneyta ad leidum til ad na baettum arangri og

auknu samstarfi og samraemi peirra @ milli. Mikil endurskodun hefur fram &
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starfshattum stofnana, adferdir nyttar sem fyrirteeki & einkamarkadi nota til
stjornunar og endurmenntun starfsmanna hefur aukist (Omar H.
Kristmundsson, 2003).

Gallar vid innleidingu arangursstjornunar felast medal annars i pvi ad
of geyst hefur verid farid i pvi ad nyta erlendar fyrirmyndir &n adlégunar ad
islenskum adsteedum. Undirbaningur verkefna hefur ekki verid negjanlegur og
engum eignud verkefnin. Verkefnum hefur ekki verid fylgt negjanlega vel
eftir med endurmati og hafa pvi ekki fengid teekifzeri til ad proast og adlagast
adsteedum. EkKi hafa verio gerdar langtimadzatlanir, matstimabil hafa verid of
stutt og raduneytin ekki haft yfir neegum mannafla ad rada til ad framfylgja

ollum verkefnum (Omar H. Kristmundsson, 2003).

3.1.3 Hvert er framhaldid?

Samkvaemt fyrirlestri sem dr. Omar H. Kristmundsson hélt &rid 2004 &
radstefnunni ,, Hvert stefnir i kjarasamningum hja rikinu? “ haldin af BHM, Ki
og BSRB eru tillogur hans ad arangursrikri framkveemd umbotaverkefna (likt
og arangursstjornunar) eftirfarandi; Val a adferd til arangursstjornunar parf ad
vera i hdndum stjornenda og fara eftir pvi starfsumhverfi sem stofnunin starfar
i. Adur en arangursstjornun er tekin upp parf ad prufukeyra hana fyrst & smaerri
einingu til ad kanna hvort hun henti adstedum. Tryggja parf patttoku og dhuga
lykilstjornenda i stefnumotun og nagjanlegan studning. Tryggja parf fjarmagn
og mannafla vid moétun og framkvemd stefnu stofnana. Tryggja parf stédugt

endurmat stefnu og arangursstjérnunar stofnana.

3.2 Grunnskolar

Starfsemi grunnskola eru byggd a légum um grunnskéla, adalndmskra,
skélanamskra asamt 6drum I6gum og reglum. Sveitafélégum ber skylda til ad
starfreekja grunnskala fyrir 611 bérn & aldrinum 6 til 16 ara sem eiga logheimili
i sveitarfélaginu. Hlutverk grunnskdlans, i samvinnu vid heimili, er ad
undirbta nemendur fyrir lif og starf i lydredispjéofélagi. Starfsheettir
grunnskolans skulu motast af umburdarlyndi, kristilegu sidgedi og
lydraedislegu samstarfi (66/1995).
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Ldég um grunnskdla fjalla um markmid grunnskola, skdlaskyldu,
stjornun  grunnskdlans, skolahisnadi, starfsfolk, starfstima, namskra,
kennsluskipan, réttindi og skyldur nemenda, sérfredipjonustu, sjalfsmat,
namsmat, skolapréun, skdlaséfn og heilsugaeslu og eru skipud af Alpingi
(66/1995).

Adalndmskra grunnskdla fjallar um pau ndmsmarkmid sem
grunnskolum ber ad stefna ad og segir til um pann lagmarkstima sem
grunnskolum ber ad bjoda nemendum i nadmsgreinum og & namssvioum.
Adalnamskra er sett fram af menntamalaradherra og er stjérntaki til ad fylgja
eftir 4kvaedum laga, fyrirmalum fraedsluyfirvalda og mynda sameiginleg
markmid ollu skdlastarfi. Hun er jafnframt teki til ad samreema ndm og
kennslu og tryggir rétt allra nemenda til tiltekinnar lagmarksmenntunar.
Samkvaemt adalndmskrd eru skyr markmid grundvallarpattur skoélastarfs.
Markmid adalndmskrar eru sett fram i premur flokkum: lokamarkmid,
afangamarkmid og prepamarkmid. Lokamarkmid gefa mynd af pvi sem stefnt
er ad i kennslu hverrar namsgreinar. Afangamarkmid eru nakveemari Utlistun
lokamarkmidum, sett fram fyrir 1. til 4.bekk, 5. til 7.bekk og 8. til 10.bekk. Pau
mynda grundvoll fyrir 16gbodnum samreemdum préfum. Prepamarkmid eru
nakvaemari Gtlistun & afangamarkmidum. [ skdlansamsskra hvers skéla skal
synt hvernig skolinn Gtfaerir prepamarkmid hverrar ndmsgreinar (Menntagatt,
2008).

Skolanamskra er unnin af stjérnendum og starfsfélki grunnskéla hverju
sinni og er byggd a grunnskoélalégum og adalnamskra. Skdlastjori er abyrgur
fyrir skolanamskranni og skal hdn gefin Gt arlega. Skolanamskra hvers skola er
sérsteed og bundin adsteedum, dregur fram sérkenni og nytir pau til eflingar
nams og kennslu. I skolanamskra birtist stefna skolans, pau gildi sem hun
grundvallast & og hvernig skolinn atfeerir hin ymsu markmid adalnamskrar
(Menntagatt, 2008).

3.2.1 Mat & grunnskolastarfi

Mat & skdlastarfi er bundid i 16g i 49.grein laga um grunnskola nr. 66/1995.
Grunnskdlum landsins er skylt ad innleida adferdir til ad meta skolastarf sins
skéla. Sjalfsmat er adferd til pess ad vinna kerfisbundid ad umbdtum og

gaedum i skolastarfi og til ad midla pekkingu og upplysingum um skélastarfid.
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[ sjalfsmati koma fram stefna og markmid skola, skilgreining & leidum til ad na
peim markmidum, greining & sterkum og veikum hlidum skdlans og astlun um
Urbeetur. Megintilgangur er ad gera vinnuna audveldari vid ad na markmidum
skélans, meta hvort peim hafi verid nad, endurskoda pau og studla ad
umbotum.

Vidmid, sem menntamalaraduneytid telur mikilveg vid vinnu vid
sjalfsmat, eru pau ad sjalfsmatid sé: formlegt, altekt (taki a 6llu starfi skolans),
areidanlegt, samstarfsmidad (allir starfsmenn purfi ad tengjast sjalfsmatinu),
umbotamidad (i kjolfar mats parf ad vinna ad umbdtum & starfi skolans),
stofnana- og einstaklingsmidad (taki & starfi skdélans og einstaklinga innan
hans), lysandi (& starfi skolans), greinandi (greining gerd a veik- og
styrkleikum i starfi skolans) og opinbert (sjalfsmatsskyrslu & ad birta
opinberlega og vera 6llum adgengileg). Nidurstodum sjalfsmatsins er &tlad ad
vera leidbeinandi fyrir skdla vid aframhaldandi sjalfsmat og umbdtastarf
(Menntamalaraduneytid, an dagsetningar).

Menntamalaraduneytinu ber ad gera Uttekt a sjalfsmatsadferdum til ad
kanna hvort adferdirnar uppfylli pau viomid sem sett eru fram i adalnamskra
og stydji umbetur i skélum.. A arunum 2001 til 2003 gerdi
menntamalaraduneytid Gttekt & sjalfsmatsadferdum allra grunnskola landsins,
sem voru pa 184 talsins. Af peim reyndust einungis 24 uppfylla vidmid um
sjalfsmatsadferd og framkvemd sjalfmatsins. Arid 2007, 12 arum eftir
gildistoku laganna, hofst dnnur umferd Uttekta & sjalfsmatsadferoum. Fjortiu
og atta skolar voru kannadir, allir sem héfou fengid 6fullnaegjandi nidurstddu i
fyrri umferd Uttektanna. Atta peirra uppfylltu vidmid raduneytisins um
sjalfsmatsadferd og framkveemd pess. Arid 2008 hofst pridja umferd Uttektar &
sjalfsmatsadferdum grunnskoélanna. Sextiu og fjorir skolar voru kannadir. |
jandar 2009 verdur gefid ut hve margir uppfylltu viomid raduneytisins um

sjalfsmatsadferd og framkveemd pess (Menntamalaraduneytid, 2008).

3.2.2 Sameiginleg framtidarsyn grunnskolanna

Arid 2007 var kynnt sameiginleg framtidarsyn fyrir grunnskolastarf fram til
2020. Awtlunin var unnin af Skolastjorafélagi  Islands, Félagi
grunnskolakennara og Sambandi islenskra sveitarfélaga. Aatlunin fol i sér

motun framtidarsynar fyrir alla grunnskola landsins annars vegar og hins vegar

46



greiningu & kjarasamningum. Framtidarsynin var sett fram & formi
stefnumidads arangursmats par sem unnin voru stefnukort (sja vidauka A) og
skorkort (sja Vidauka B). Vinnuhopur vann stefnu- og skorkort Gt fra 1égum
um grunnskola og gognum fra grunnskdlalaganefnd. Stefnan sem unnid var Gt

fr4 var byggd & hlutverki, gildum og framtidarsyn grunnskoélans (Samband
islenskra sveitafélaga, 2008).
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4. Adferdafraedi rannsoknarinnar

Vidfangsefni rannsoknarinnar er ad kanna hvort stefnumidad arangursmat sé
hentugt stjornteki fyrir grunnskola. Hvert vidhorf stjornenda sé il
adferdafraedinnar, hvort adferdafraedin sé rétt notud og hvad stjornendur telji
hafi aunnist med innleidingu stefnumidads arangursmats? Til ad kanna pessi
atridi voru 20 spurningar lagdar fyrir stjornendur priggja grunnskola sem
innleitt hafa stefnumidad arangursmat i starfi sinu. Spurningarnar snda ad
vidhorfi stjornenda, notkun adferdafreedinnar og mati & pvi hvort avinningur
hafi ordid.

Nidurstodur rannséknarinnar &ttu ad geta nyst stjornendum grunnskéla
og annarra stofnana sem hyggjast taka upp stefnumidad arangursmat, vid
innleidingu og framkvamd pess.

Ritgerdin byggir a eigindlegum rannsdknaradferoum par sem leitast er
vid ad rannsakandinn sé sjalfur adalrannsoknarverkfaerid, greini ord, fjalli
itarlega um upplysingar og skodi vidfangsefnid i nattdrulegum adsteedum.
Rannsokn af sliku tagi er timafrek, felur i sér flokna urvinnslu gagna, itarleg
skrif og stjérnunar rannsakandans par sem skyr viomid eda adferdir eru ekKki til
stadar. Rannsakandinn verdur ad vera medvitadur um pau ahrif sem hann getur
haft & nidurstédurnar med nerveru sinni og vidhorfi (Creswell, 1998).

Hér & eftir verdur fjallad betur um adferdafraedi rannsoknarinnar,
fyrirbeerafreedi og grundadar kenningar. bPa verdur fjallad um viotol,
sioferdisleg dalitamal, alhafingargildi, réttmeti og areidanleika viotala,
gagnasofnun, framkveemd rannsoknar og péatttakendur.

4.1 Fyrirbaerafraedi
Fyrirbeerafredi (phenomenology) & reetur sinar ad rekja til pyska
steerdfraedingsins Edmund Husserl fra upphafi 19. aldar og hefur verid notud
mikid medal annars i félags- og mannfredum. Samkvemt Husserl hefur
rannsakandinn pad hlutverk ad leita kjarnans i upplifun/reynslu vidmalanda &
akvednu hugtaki (concept) eda fyrirbeaeri (phenomenon) (Creswell, 1998).
Rannsakandinn parf ad vera medvitadur um og Utiloka allar fyrirfram
hugmyndir (prejudgement) sem hann sjalfur byr yfir og eigin reynslu

(experience) til ad skilja fyrirbeerid Gt frd vidmealandanum. Rannsakandinn
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parf ad treysta a innsai, imyndunarafl og almenna pekkingu (universal
structure) til ad 6dlast skilning & reynslu vidmelandans (Creswell, 1998).
Creswell (1998) setti saman lista yfir pa hluti sem rannsakandi parf ad hafa til
hlidsjonar pegar beita & fyrirbarafraeedi til rannsoknar. | fyrsta lagi parf
rannsakandinn ad skilja pa heimspeki sem er til grundvallar adferdinni,
sérstaklega hvernig rannsaka a hvernig viomelandi upplifir fyrirbzerid. P& er
mjog mikilveegt ad rannsakandinn setji eigin hugmyndir og reynslu til hlidar til
bess ad geta skilid fyrirbaerid i gegnum vidmelandann. | 6dru lagi &
rannsakandinn ad skrifa rannsdknarspurningar sem na utan um reynslu
vidmealandans af fyrirbarinu og adra daglega reynslu. | pridja lagi safnar
rannsakandinn gégnum um upplifun & fyrirbaerinu, oftast naer med vidtélum. |
fjoroa lagi vid greiningu gagna er peim skipt upp i flokka yrdinga. ba er
merking yrdinganna notud til pess ad bua til samfelldan texta og almenn lysing
& reynslu vidmalanda sett fram i skrifudum texta. I fimmta lagi er sett fram
skyrsla rannsakanda par sem kemur fram skilningur hans a reynslu
vidmalandans & fyrirbzrinu.

Erfidleikar geta skapast vido fyrirberafreedilegar rannsoknir af
eftirfarandi  astedum. Mikil heimspekileg pekking parf ad vera hja
rannsakandanum & adferdafredi fyrirbaerafredinnar. Pbad getur verid
erfioleikum h&d ad velja vidmelendur sem upplifad hafa fyrirbeerid.
Rannsakandanum getur reynst erfitt ad dtiloka eigin  reynslu og
fyrirfarmhugmyndir. Ad lokum parf rannsakandinn ad édkveda & hvada hatt

eigin reynsla hans komi fram i nidurstédum rannsoknarinnar (Creswell, 1998).

4.2 Grundadar kenningar

Grundud kenning (grounded theory) var fyrst sett fram af félagfreedingunum
Barney Glaser og Anselm Strauss arid 1967. Samkvemt peim hefur
rannsakandinn pad hlutverk ad setja fram/uppgdtva kenningu um akvedid
fyrirbeeri i akvednum adsteedum (Creswell, 1998).

Rannsakandinn sakir sér upplysingar i gognum af vettvangi, viotol og i
gegnum hegdun og samskipti vidmalanda. Eftir ad rannsakandinn hefur farid i

gegnum 0Oll gogn sem hann hefur safnad setur hann fram kenningu sem er a
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formi fullyrdinga, lysingar eda nokkurra samhangandi kenninga (Creswell,
1998).

Creswell (1998) setti somuleidis saman lista yfir pa hluti sem
rannsakandi parf ad hafa til hlidsjonar pegar beita & grundudum kenningum til
rannsoknar, eftir ad sofnun gagna hefur farid fram. [ fyrsta lagi parf
rannsakandinn ad byrja a pvi ad gréfflokka efnid med pvi ad setja svokallada
opinn koda a hvern flokk sem fjallar um sama efnid. Innan hvers flokks geta
verid undirflokkar. 1 6dru lagi er beitt svokalladri oxulkédun par sem
rannsakandinn sér nyjar leidir til flokkunar eftir ad hafa farid i gegnum fyrsta
skrefid. P& byr hann til flokka sem virdast einkenna rannsoknarefnid, kannar
ahrifavalda, samhengi, stefnu og afleidingar fyrirbarisins. | pridja lagi getur
rannsakandinn komid auga & séguprad (valin kdédun) i gegnum 6xulkodunina
og fléttad saman atburdarasina sem rannsakandinn telur vera til stadar. [ kjolfar
pessa er sett fram kenning um rannsoknarefnid.

Erfidleikar geta skapast vid notkun grundadra kenninga vid rannséknir
af eftirfarandi astedum. Rannsakandinn verdur ad geta sett til hlidar allar peer
kenningar sem hann hefur lert til ad geta sett fram kenningar i kjolfar vinnu
sinnar med rannséknarefnid. Rannsakandinn verdur ad atta sig & ad pessi
adferd er kerfisbundin leid med akvedin skref vid 6flun gagna. Rannsakandinn
parf ad atta sig & pvi hvener hver flokkur er uppfylltur og kenning fullgerd. Ad
lokum parf rannsakandinn ad &tta sig & pvi ad pessi adferd leidir til kenningar
sem hefur &kvedid innihald; fyrirbeeri, dhrifavalda, orsakasamhengi, stefnur, og
afleidingar (Creswell, 1998).

4.3 Viotol

Samkvaemt Kvale (2009) er ekkert dvenjulegt eda dularfullt (mysterious) vid
bad ad nota vidtdl sem vettvang til ad safna upplysingum um &kvedid
fyrirbeeri. bad byggir a markvissu samtali milli rannsakanda og vidmalanda
sem hefur akvedna uppbyggingu og tilgang par sem rannsakandinn skilgreinir
0g stjornar adsteedum. Samkvaemt honum snyst vidtal um ad fa viomealanda til
ad lysa akveonu fyrirbaeri pannig ad rannsakandinn geti sidar tulkad
merkinguna a bak vid fyrirbeerid. Kvale telur petta goda leid til ad afla

upplysinga um fyrirbaeri a annan hatt en vid rannsoknaradstedur (experiment)
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eda i gegnum ahorf (observation). Hann telur vidmelandann ekki einungis
svara spurningum rannsakandans heldur lysa i gegnum samtalid eigin upplifun
a akveonu fyrirbeeri sem leidir til pess ad rannsakandinn faer dypri skilning a
fyrirbaerinu.

Eigindleg rannsdknarvidtdl hafa eftirfarandi eiginleika sameiginleg.
Pau snlast um ad skilja merkingu vidmelandans & bak vid fyrirberid. Pau
leitast vio ad afla 6tdlulegra gagna. Rannsoknarvidtdl snuast um ad afla
otulkadrar lysingar & upplifunar vidmalandans a fyrirbaerinu. P4 er leitast vid
ad fa sérstakar (specific) en ekki alteekar (general) upplysingar. Rannsakandinn
verdur ad taka vidtalio med opnum hug og vera vidbuinn 6vaentum atburdum
eda frasbgnum. Rannsakandinn setur vidtalio upp med akvedinn Gtgangspunkt
(focus) i huga. Ekkert vidtal a ad vera algjorlega stadlad eda stjornlaust.
Rannsakandinn verdur ad vera vidbuinn pvi ad vidmalandinn tali i métségnum
vid sjélfan sig eda & dskipulagdan og margraedan hatt. Vidmalandinn getur
skipt um skodun & midri leid i vidtalinu, eftir ad hafa reett fyrirbeerid og séd
nyja fleti & pvi. Rannsakendur geta verid jafn misjafnir og peir eru margir og
tlkad somu rannsoknargogn & olikan mata og fundid fram o6lik pemu i sama
vidtali. Taka verdur tillit til pess ad viodtalid krefst patttoku beggja adila,
rannsakanda og vidmalanda og geta hvor um sig haft ahrif hvor 4 annan. Ad
lokum er afar mikilvaegt ad vidtalid reynist jakveed reynsla fyrir viomalandann
og rannsakandann par sem upplysingum er midlad og reynsla og betri
skilningur fenginn & akvednu fyrirbeeri (Kvale, 2009).

4.4 Sidferdisleg alitamal

Sioferdislegar spurningar vakna pegar notast & vid eigindleg rannsoknarviotol
samkvaemt Kvale (2009) og Flick (2006). Mikilvaegt er ad haft sé i huga
eftirfarandi atridi. Ad pad sé god asteda fyrir séfnun gagnanna. Ad upplyst
sampykki viomalanda sé til stadar og peir skilji markmid rannsoknarinnar og
til hvers gognin verdi notud. Ad trinadi sé geett vid viomalendur og farid sé
rétt og nakveemlega med paer upplysingar sem safnad er saman. Mikilvaegt er
ad patttaka viomelanda i rannsékninni skadi hann ekki, hvorki & medan

patttoku stendur né eftir ad nidurstodur hafa verid birtar. Ad lokum er
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mikilveegt ad rannsakandinn tryggi visindaleg geaedi rannsoknarinnar, ad

nidurstodur séu gefnar Ut dbreyttar og &n hagraedingar.

4.5 Alhafingargildi, réttmaeti og areidanleiki vidtala

Flestir rannsakendur sem vinna med viotél, purfa ad svara spurningunni um
alhafingargildi  (generalizability) nidurstadna. Par sem hofudmarkmid
félagsvisinda er ad setja fram l6gmal fyrir mannlega hegdun sem hagt er ad
alheefa um i 6llum adstedum. Ef rannsakandinn etlar sér ad alhaefa um
nidurstodur vidtalsins er mjog mikilveegt ad hann faeri rok fyrir alhaefingunni
(Kvale, 2009).

Soémuleidis purfa rannsakendur ad huga ad areidanleika nidurstadna
rannsoknarvidtalsins. Arei6anleg rannsoknaradferd visar til samkvemni,
nakvemni og stdduleika i melingum og skilar sému nidurstodum vid
endurtekningu adferdarinnar. Oliklegt er ad rannsoknarvidtal gefi sému
nidurstddur endurtekid par sem formid er 6bundid og nidurstédur geta oft &
tioum verid dlikar (Kvale, 2009).

Pa purfa rannsakendur ad huga ad réttmeti nidurstadna
rannsoknarvidtalsins. Samkvemt prongri  skilgreiningu gefur réttmaet
rannsoOknaradferd réttar nidurstodur (tdlulega) en samkvemt breidri
skilgreiningu er réttmeet rannsdknaradferd ad meela pad sem hin & ad vera ad
maela. | pessum skilningi getur rannsoknarvidtal skilad réttmatum
nidurstodum. Adferdir til ad auka réttmeeti gagna eru medal annars paer ad
beim sé safnad fra fleiri en einum adila, & meira en einum stad og & 6likum
tima. Nota fleiri en eina adferd vid greiningu gagna og fleiri en eina adferd vid
gagnasofnun. Rannsakandi getur gert prjar villur sem hafa ahrif & réttmeeti
nidurstadan. Hann getur séd orsakasamhengi milli breyta, par sem pad er ekki
til stadar. Honum getur sést yfir orsakasamhengi milli breyta sem raunverulega
er til stadar og ad lokum getur rannsakandinn spurt rangra spurninga (Flick
2006; Kvale, 2009).

4.6 Gagnasofnun

Gagna var aflad med vidtdlum vid skolastjora grunnskdla sem hafa reynslu af

pbvi ad nota stefnumidad arangursmat, lestri boka og freedigreina. Héfundur sat
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einnig fyrirlestur hjd 6drum upphafsmanni adferdafreedinnar, dr. Robert S.
Kaplan haustid 2008. Heimasiour skdlanna og gdgn fra skolastjérum um
stefnumidad arangursmat voru somuleidis nytt. Gagnaséfnun hofst i september
2008 og lauk i januar 2009.

4.7 Framkvaemd rannsoknar og patttakendur

patttakendur voru prir skélastjorar i premur grunnskélum. Tveir karlmenn og
einn kvenmadur. Vid val & peim var notast vid hentugleika Urtak (convenience
sampling) par sem tilviljun réd pvi ekki hverjir svérudu kénnuninni. Val a
skélastjorum fér fram med peim heetti ad rett var vid stjornendur a
menntasvidi Reykjavikur, Hafnafjardar og Gardabejar og i kjolfarid sendur ut
tolvupdstur par sem verkefninu var lyst og leitad patttoku peirra skolastjéra
sem bent hafdi verid &. Fair skolar hafa tekid upp stefnumidad arangursmat
sem stjornteeki og pvi var ekki ar storum hopi ad velja. Einn skoli var valinn ur
hverju sveitarfélagi. peir skolar, sem voru valdir, voru langt komnir eda hoféu
lokid  innleidingu  adferdafredinnar.  Allir  hofou  vidmelendurnir
haskélamenntun.  Steerd stofnana var mismunandi, allt frd& 60 til 110
starfsmenn, med 320 til 800 nemendur. Patttakendum var heitid trdnadi
vardandi medferd og geymslu gagna ad verkefni loknu. Skélum og
skolastjornendum var jafnframt lofud nafnleynd. i okkar litla samfélagi getur
hins vegar verid erfitt ad koma i veg fyrir, ad peir sem pekki til patttakenda
geti getid sér til um hverjir vidmelendurnir séu. Vidtdol voru tekin a
skrifstofum skélastjoranna. Vidtdlin voru tekin upp & segulband og skrad
ordrétt med rafreenum heetti eftir viomalendum. Vidtolin voru mislong, allt fra
fjorutiu minatum ad lengd upp i eina klukkustund. Afritun vidtalanna for fram
skommu eftir ad vidtolin hofou verid gerd og athugasemdir og hugleidingar
rannsakandans settar inn jafn6dum, likt og adferdafreedin melir med. Skradar

bladsidur viotalanna voru tiu bladsiour ad medaltali.
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5. Niourstoour

Hér & eftir verdur fjallad um helstu nidurstddur vidtala sem tekin voru vid
vidmelendur. Nidurstédurnar eru greindar i sex meginflokka. Vidmalendurnir
voru spurdir tuttugu spurninga i peim tilgangi ad afla upplysinga. Flokkarnir

voru eftirfarandi;

I.  Af hverju var stefnumidad arangursmat tekid upp sem stjornteki og
hver er stada adferdafreedinnar?

Il.  Hvert er vidhorf skoélastjornenda til adferdafreedi stefnumidads
arangursmats?

I1l.  Er stefna skdlanna skilmerkilega sett fram i stefnumidada
arangursmatinu?

IV. Hvada avinning telja skdlastjorarnir ad hafi ordid med innleidingu
stefnumidads arangursmats?

V.  Hvernig komu skolarnir at ar sjalfsmati a skolastarfi?

VI.  Er stefnukort skdlanna sambearilegt sameiginlegri framtidarsyn

grunnskolanna fram til 20207

Skoélunum eru gefin ny néfn. Reykjaskoli, Logaskéli og Funaskdli og
somuleidis skolastjornunum valin ny néfn. | Reykjaskola faer skolastjorinn
nafnid Ragnar, i Logaskdla fer skélastjorinn nafnid Larus og i Funaskola fer
skoélastjorinn nafnid Fannar. Stefnukort skélanna voru sett upp a nyjan hatt til
ad minnka likurnar & pvi ad lesandinn atti sig & um hvada skdla er verid ad
fjalla. Byrjad var & ad flokka gognin og kdoda eftir efnispattum vidtalanna. ba
voru pau kodud og flokkud eftir meginpemum sem fram komu vid nakvema
skodun peirra. Fyrst verda dregnir fram atridi sem eru sameiginleg ur flestum
vidtolum. pa er sagt fra atridum sem snerta einstaka grunnskola og hugmyndir

skolastjora fra hverjum skéla.

5.1 Af hverju var stefnumidad arangursmat tekid upp sem
stjorntaeki og hver er stada adferdafreedinnar?

Pegar spurt var Ut i astedur pess ad stefnumidad arangursmat var tekid upp
sem stjornteki kom i ljés ad Reykjaskoli og Logaskoéli toku adferdafraedina

upp vegna studnings sem kom fra stjérnendum peirra baejarfélaga og ahuga
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beirra sjalfra & ad innleida stjornteki sem einfaldadi stjornun skoélans. pa
hvottu skélayfirvold i beejarfélogunum skoélastjornendur til ad taka upp
adferdafredina og budu upp a oOflugan studning, adstod serfredinga og
moguleika & menntun i freedunum. Skolarnir eru mislangt komnir i
innleidingarferlinu. Annars vegar med fullmoétad meeliteki og hins vegar med
meeliteeki enn i motun.

Skolastjori Reykjaskola sagdi jafnframt ad auknar krofur h6fdu komid
fra menntamalaraduneytinu um ad sjalfsmat grunnskoéla og samkvaemt honum
,,l& beinast vid ad fara inni adferdafradi stefnumidads arangursmats* par sem
skdlayfirvold voru ad nyta pad sjalf og budu upp a studning, en ekki endilega
ad hann hafi metid pad sem betri adferdafredi heldur en adra. Samkvaemt
Ragnari hafdi arangur verid meldur adur en ,,ekki undir neinum sérstokum
formerkjum, bara hinir og pessir pettir metnir* og ekki stefnumidad. Hann
akvad pvi ad réoa inn starfsmann sem atti ad sjd um mat & skdlastarfinu og
vidhalda stefnumidudu arangursmati. Samkvemt honum er stefnumidad
arangursmat ordi0 hluti af daglegri ratinu skolastarfsins ,,pad vidheldur matinu
& skolastarfinu, 6llum astlunum og vinnu sem framkveemd er hér arlega i
tengslum vid skolastarfid og starfsmenn almennt...petta er ordid i raun og veru
gott ferli sem rullar«.

pegar skolastjori Logaskola tok til starfa hafdi pegar verid hafin
innleiding & stefnumidudu &rangursmati i skolanum. Hans fyrsta verkefni i
skdlanum var ad setja sig inn i adferdafraedina. Honum var ljost fra upphafi ad
mikill studningur fengist fra skolayfirvoldum ,,pad voru forkdlfar innan
bajarkerfisins...sem vildu mikid koma pessu fram..en pad var enginn
pvingadur inn i petta“. Samkveemt Larusi hafdi arangur verid meeldur &dur en
,0ll toluleg vidmid skorti« stefnt var ad batingu en engin vidmid sett. Adur en
stefnumidad &rangursmat var innleitt var gerd parfagreining og er henni
vidhaldido arlega med SWOT greiningu. Hann réd inn starfsmann sem bar
abyrgd a pvi ad stefnumidudu arangursmati veeri vidhaldid. Logaskéli er enn i
innleidingarferlinu. Buid er ad setja nidur & blad 6ll helstu gogn og festa
verklagsreglur en enn & eftir ad gera alla starfsmenn medvitada um starfid.

Skolastjori Funaskdla taldi astedur upptokunnar koma innan fra
stofnuninni. Starfid hefdi ekki verid ndgu stefnumidad &dur og par fyrir utan

kom til starfa vid skélann kennari sem hafdi nylokid nami i mannaudsstjérnun
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fra Haskola Islands. Sé starfsmadur lagdi til ad stefnumidad arangursmat yrdi
tekid upp sem stjornteeki vid skélann og styrdi hann pvi starfi. pa hafdi arangur
verid meldur adur, adallega i vidhorfskénnunum til foreldra og nemenda, sem
voru hvorki négu hnitmidadar né skiludu nidurstédum sem haegt var ad nyta.
SWOT greining var gerd i upphafi og stefnumidad &rangursmat unnid Gt fra
pvi. Samkvemt Fannari er skdlinn enn i innleidingarferlinu, buid er ad akveda
formid en stddugt er verid ad vinna ad pvi ad beeta markmidin, malikvardana

0g viomidin, asamt pvi ad gera starfsfolk medvitadra um starfid.

5.2 Hvert er vidhorf skolastjornenda til adferdafraedi

stefnumidads arangursmats?

Almennt ma segja ad vidhorf skolastjoranna priggja til adferdafraedinnar sé
jakveett. Adferdafraedin hefur verid mislengi i notkun innan skolanna, lengst i
Reykjaskdla i um pad bil tiu &r en styttra i hinum skélunum tveimur eda &
pridja ar. Par af leidir ad reynsla peirra af adferdafredinni er mismikil.
Skolastjornendur skoélanna priggja voru allir sammala pvi ad pegar verid er ad
taka upp nyja adferdafraedi er naudsynlegt ad adlaga hana stofnuninni en ekki
ofugt.

Ragnar i Reykjaskéla hafdi fario & ndmskeid vida og aflad sér
menntunar i adferdafraedinni auk pess sem ad deildarstjorinn, sem abyrgur var
fyrir stefnumidada arangursmatinu, fékk menntun. Hann hefur aldrei fengid
adstod sérfreedings inn i stofnuninni og visar par i sjalfsteedi skolans og pess ad
almennt taki skolastjorar pad besta Gr hverri adferdafredi og adlagi sinni
stofnun. Hann sagdi ad stjérnendur verdi ad kynna sér hvad er i bodi og velja
bad sem henti sinni stofhun. Ragnar sagdi ,,stefnumidad arangursmat er bara
eitt af mérgum géoum teekjum....pad virkar fint hja okkur og medan pad virkar
pa er pad notad“.

I Logaskoéla hafdi Larus fengid freedslu fra sérfredingum & skrifstofu
bajaryfirvalda. Hann hefur ekki sétt ndmskeid utan pessarar fraedslu, en
deildarstjérinn sem abyrgur var fyrir stefnumidada arangursmatinu hafdi sétt
namskeid. Larus hafdi & ordi ,,meér leist strax vel & petta“ og ,,adrir stjérnendur
skolans hofou haft greinilegan dhuga a pessu®. Sérfredingur var somuleidis

fenginn inn i starf skdlans til ad leidbeina hvort adferdafraeedinni var rétt beitt.
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Um storf hans segir Larus ,,hann er einhvers konar mentor, hann leidir petta
verkefni.....hann hefur unnid gott verk®. Ragnar kemur somuleidis inn &
sjalfsteedi skolans og skélinn hafi farid eigin leidir med adferdafraedina en
notid adhalds sérfreedingsins innan dkvedins ramma.

I Funaskdla hafdi Fannar ekki sott sér menntunar i adferdafraeedinni en
fengid freedslu fra sérfreedingi peirra sem var deildarstjorinn sem radinn var inn
til a0 bera abyrgd & stefnumidada arangursmatinu. Um kynningu
deildarstjérans & adferdafraedinni hafdi Fannar petta ad segja ,,hann gerdi petta
med slikum agaetum...ad okkur fannst petta strax fersk og g6d nalgun“. Um
stefnumidad arangursmat hafdi hann ad segja ,, pad hefur gagnast vel til ad
skoda pa peetti sem raunverulega skipta mali i skélastarfinu og leggja aherslu

a pa peetti sem vid viljum ad fram komi i okkar starfi*.

5.3 Er oll stefna skdlanna sett fram med stefnumidudu

arangursmati?

Svara vid spurningunni hvort stefna skolanna komi fram i stefnumidud
arangursmati skolanna var leitad i svari viomalenda og jafnframt peim
gognum sem skoélarnir senda fra sér um efnid. Stefnukort skoélanna voru
skodud og mat lagt & hvort allir hlutar stefnunnar (hlutverk, gildi og
framtidarsyn) komi par fram. Samanburdur & stefnu og stefnumidudu
arangursmati skélanna er hadur personulegu mati héfundar og pvi verdur ad
taka fram ad petta er ekki endanlegur domur a pvi hvort ad stefnan komi fram i
stefnumidudu &rangursmati skolanna. Skolastjorar Logaskdla og Funaskola
voru fullvissir um ad innihald stefnu skdélanna samremdist stefnukorti og
skorkorti skélans en skolastjori Reykjaskoli dré pad i efa.

Samkvaemt Ragnari i Reykjaskola er ekki vist fra fraedilegu sjonarhorni
ad allir hlutar stefnunnar komi fram & stefnukorti skolans, ,,eg er ekki alveg
viss um ad petta matchi fullkomlega, enda er pad ekki tilgangurinn minn med
ad pad sé svoleidis...pannig vil ég ad pad sé hér, med flest i skdlanum...pegar
verid er ad taka upp nyja hluti getur verid mjog Opeegilegt fyrir starfsfélk ad
setja sig inn i ramman, frekar en ad lata pa rammann og pad skipulag sem pu
&tlar ad vinna ut fra maeta pér og peirri hugmyndafraedi sem a vid hvern

vinnustad®“. Ragnar sagdi ad styrihopur hefdi unnid ad gerd stefnumidada
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arangursmati skdlans og ad stefna skdlans hafi verid tilbuin &dur en haldid var
af stadi i pa vinnu. Hann sagdi val & markmidum inn a stefnukort hafa verid
gifurlega langt og mikid ferli par sem styrindpur hafi reett fram og til baka
hvada markmid etti ad velja.

Stefna Reykjaskola er sett fram i skjali @ heimasiou skdlans. EKKi er
hegt ad sjd ad i stefnu skdlans sé serstaklega afrmarkad hlutverk og
framtidarsyn en gildi skolans eru anagja, ahugi, abyrgd og arangur. Stefnukort

Reykjaskola ma sja @ mynd 8.
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Mynd 8. Stefnukort Reykjaskdla
Textinn sem settur er fram visar liklegast til hlutverk skdlans en ekKi

framtidarsynar. begar leitad var til skélastjora hvort skyr framtidarsyn skolans
leegi fyrir fékkst neitun. Oll atridi Gr stefnuskjali skélans, sem talkad verdur
sem hlutverk, mé finna & stefnukorti skolans. Demi um atridi er Godur
grunnskdli er ein styrkasta stodin i hverju samfélagi. Pvi er naudsynlegt ad
gagnkvaemt traust riki milli grenndarsamfélagsins og starfsmanna skolans og
skolastarfid midi ad pvi ad styrkja og efla hvernig og einn til framfara og
proska sem samraemist markmidinu Efla menntun og proska nemenda &
forsendum hvers og eins. Sémuleidis ma finna 61l gildi skolans i stefnukorti
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pess. Deemi um gildi er Abyrgd sem samramist markmidinu Efla abyrgd og
péatttoku nemenda i verkum og akvordunartoku i skolastarfi. EKki er haegt ad
tengja framtidarsyn skdlans vid stefnkort par sem hdn hefur ekki verid sett
fram formlega.

Samkvaemt Larusi i Logaskola er ,,mjog gott samhengi & milli“ stefnu
skolans og stefnukortsins. Styrihdpur hefur unnid ad gerd stefnumidada
arangursmatsins. | upphafi lentu pau i vanda med stefnukortid ,,pad
harmoneradi ekki endilega ad stefnu skolans, endurspegladi ekki sérstoou
skélans og gildi en i seinni tid telja pau stefnukortid algjorlega i samremi vid
krofur adferdafreedinnar. Stefnuna var ad hluta til bdid ad mota i starfi skdlans
aodur en stefnumidada arangursmatid var tekid upp ad mati Larusar ,,ef madur
horfir til baka...vard synin smam saman til i starfi skolans, vid erum ekki ad
sopa Ollu burt og taka upp eitthvad nytt. Heldur erum vid ad skilgreina pad
betur hvad vid eigum vid med syninni og hvert hlutverk okkar er. bad ma segja
ad petta sé svona gott ryni inni pad sem pegar var i gangi. Skerpir & og er sett
upp & skipulagdari hatt heldur en &dur<. Ut fra stefnunni voru sidan
markmidin valin inn 4 stefnukortid og sagdi Larus ad ,,mesta kanstin var i raun
og veru ad byrja ekki alveg upp & nytt heldur byggja & peirri framtidarsyn,

stefnu sem fyrir var og hafdi fest sig i sessi‘.
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Mynd 9. Stefnukort Logaskoéla

Stefna Logaskdla er skipt upp i hlutverk, gildi og framtidarsyn.
Stefnukort Logaskéla méa sja & mynd 9. Hlutverk Logaskola koma skyrt fram i
markmidum stefnukortsins. Daemi um atridi Ur hlutverki skdlans er Hlutverk
Logaskoéla er ad veita grunnskélabornum i hverfinu kennslu vid hefi hvers og
eins sem passar vid markmidid Menntun vid hefi hvers og eins. Gildi
Logaskéla eru: kurteisi, abyrgd og samvinna. Kurteisi er haegt ad tengja vid
markmidid Proskavanlegt og vinalegt umhverfi og Samvinna er haegt ad tengja
vid markmidid Jakveed samvinna en erfitt er ad atta sig a hvad att er vio med
gildinu Abyrgd og vid hvada markmid pad etti ad tengjast i stefnukorti
skdlans. Framtidarsyn Logaskola er skipt upp i fimm hluta; kurteisi og agi,
markviss malérvun, hamarks &rangur, jakveed samvinna og andlegar parfir.
Sum atridi ur framtidarsyn Logaskola passa vid markmid stefnukorts og énnur
ekki. Kurteisi og agi passar vel vid markmidid Proskaveaenlegt og vinalegt
umhverfi. Daemi um atridi Gr framtidarsyn Logaskola sem virdist ekki eiga
heima i markmidum & stefnukorti skélans eru: Markviss malérvun og Andlegar

parfir.
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Samkvemt Fannari i Funaskola pa eru samraemi & milli stefnu og
stefnukortsins og honum finnst stefnukortid ,,vera lifandi plagg sem ad i eru
bau atridi sem mestu mali skipta“. I upphafi setti styrihdpurinn stefnu skélans
nidur & blad og vann Gt fra pvi stefnukort og skorkort. Adur hafdi verid unnid
med gildi skolans en hlutverk og framtidarsyn skélans voru itarlega reedd og
akvedin. Markmidin voru valin inn a stefnukortid i gegnum ,,hugstormun par
sem pad var tekid upp, svo tekid i umraeduna og svo dregid saman af
styrinbpnum og lagt aftur i umraduna...g6d vinnuadferd....pangad til

umreedan var prengd nidur og markmidid akvedio“.
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Mynd 10. Stefnukort Funaskola

Stefna Funaskola, skipt upp i hlutverk, gildi og framtidarsyn, kemur
skyrt fram & heimasidu skolans. Stefnukort Funaskola ma sja a mynd 10. Ef
hlutverk Funaskola er borid saman vid markmid stefnukorts Funaskéla kemur i
lj6s ad flest atridi pess ma tengja vid markmid. Daemi um atridi sem hegt er ad
tengja vid markmid er ad Hlutverk Funaskéla er i samvinnu vid heimilin ad
mennta nemendur sem passar vido markmid Nemendur sem na arangri. Daemi
um atridi sem erfitt er ad tengja vid markmid er Hlutverk Funaskodla er ad efla
sjalfsteedi nemenda. Ef framtidarsyn Funaskdla er borid saman vid markmid
stefnukorts Funaskola kemur i 1jos ad 6ll atridi hennar ma tengja vid markmid.
Daemi um atridi sem heaegt er ad tengja vid markmid eru Funaskéli vill vera

framsaekinn skoli med haft starfsfolk sem passar vid markmidin: Vel menntadir
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og pjalfadir starfsmenn og Metnadarfullir starfsmenn. Gildi Funaskdla eru
menntun, arangur og anzgja. bau ma tengja vid markmidin: Fjolbreyttir

kennsluhattir, Nemendur sem na arangri og Anagdir nemendur.

5.4 Hvaad telja skolastjornendur ad hafi aunnist med innleidingu

stefnumidads arangursmats?
Allir skolastjérarnir voru sammala pvi ad stefnumidad arangursmat rammi
betur inn starfsemi skélans og audveldi starfsménnum ad vinna ad settri stefnu.

I Reykjaskola telur Ragnar ad stefna skdlans hafi verid skyr i starfi
skdlans &dur en stefnumidad arangursmat var tekio upp en pad sem breyttist
var ad ,,starfsfolk skolans vard allt medvitadra um pad med hvada hetti verid
var ad vinna ad stefnunni* og ,,folk geti...i grenndarsamfélaginu, gert sér betur
grein fyrir med hvada hetti stofnunin var ad vinna ad stefnunni. Hann telur
ad med upptoku adferdafredinnar eru menn ekki , pvingadir, heldur
Ohjakvemilega“ hugsa peir 0druvisi um starfsemi skdlans. Ragnar telur ad
stefnumidad arangursmat sé virkt i 6llum starfi skélans og ad allir maelikvardar
séu virkir en segir jafnframt ad slik adferdafredi ,,geti aldrei verid sterkari
heldur en veikasti hlekkurinn“. Hann segir starfsmenn vera misjafnlega
motteekilega fyrir starfinu og i breytingaferli sem sliku verdur ad gera rad fyrir
motstodu. Ragnar kemur inn & ad samkvaemt mealikvéroum séu
hagsmunaadilar skolans anagdir med starfsemi hans og nidurstodur
stefnumidada arangursmatsins séu nyttar til ad kynna peim hvernig stefna
skélans er raunverulega lifandi hluti starfseminnar.

Larus i Logaskdla telur einn helsta avinning innleidingar
adferdafreedinnar vera ,,ad stefnan komi skyrar fram...og fyrir stjornendur ad
starfid bindist allt inn i &kvedinn ramma“. Hann taldi ad vid stjornun skolans
hafi adur almennt ekki unnist timi eda verid til stadar nogu gott teki til ad syna
fram & ad stefna sé hluti af daglegri starfsemi hans. Larus telur ad stefnumidad
arangursmat sé virkt i 6llum hlutum skolans og ad allir malikvardar séu virkir.
Larus hefur notad nidurstodur stefnumidads arangursmats til ad kynna
starfsemi skdlans og til ad syna fram a arangur gagnvart nemenda-, foreldra-

og kennararadi og pad sé almenn anagja med pad i pessum hépum.
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| Funaskola telur Fannar ad stefnumidad arangursmat hjalpi
starfsmonnum og stjornendum ad ,,horfa med skyrari hetti a pad sem skiptir
mali i skolastarfinu med hagsmuni nemenda ad leidarljési“. Hann telur of
stuttan tima vera lidinn fra innleidingu til pess ad haegt sé ad bera saman hvort
stefna skdlans komi skyrar fram i starfseminni eftir upptoku stefnumidads
arangursmats. Hann telur ad stefnumidad arangursmat sé virkt i allri
stofnuninni og ad allir melikvardar séu virkir. Hann hefur pad jafnframt ,,a
tilfinningunni ad allir hagsmunaadilar litist vel & petta...petta var kynnt
skélanefnd...foreldraradi...og starfsfolki, sem letur vel af pessu“. Med
nidurstddum Ur stefnumidudu arangursmati dregur skolastjorinn saman
upplysingar sem kynntar eru fyrir hagsmunaadilum og synir pannig fram a

arangur i starfi skélans

5.5 Mat & arangri i skolastarfi

Skolarnir prir hofou allir & pessu ari eda sidasta verid teknir at af fyrirteeki a
vegum menntamalaraduneytisins vegna mats & skolastarfi. Vidmio vegna
sjalfsmats skélanna eru pau ad sjalfsmatid sé formlegt, areidanlegt,
umbotamidad, stofnana- og einstaklingsmidad, lysandi, greinandi og opinbert.
Sjalfsmat er leid til ad gera starfsfolki skéla audveldara ad vinna ad framgangi
markmida skolans, meta hvort peim hafi verid nad, endurskoda pau og vinna
ad umbotum. bé er gagna leitad til ad syna fram & i hve miklum meeli arangur
skoélastarfsins er i samraemi vid markmid sem skélarnir setja sér.

Skolastjorarnir prir sammaldust allir um pad ad stefnumidad
arangursmat hefdi verid peim mikill fengur vid sjalfsmat skolanna. Med
adferdafraedinni hafa peir fengid i hendurnar teki sem audveldar peim alla
vinnu vid ad syna fram & arangur i starfi sinu.

Ragnar tok wupp stefnumidad éarangursmat i kjolfar pess ad
menntamalaraduneytio for fram & ad grunnskolar landsins framkvemdu
sjalfsmat & starfi sinu. Med ordum Ragnars: ,,Allir starfsmenn, kennarar,
stjornendur, allir voru patttakendur i pvi ferli ad gera skoélann tilbdinn pegar
ad pvi keemi ad raduneytid teki pennan skéla at. Til ad gera langa sogu stutta
pa var skélinn tekinn ut fyrir einhverjum atta arum sidan...fékk fullkomna

einkunn. Fyrsti skdlinn a landinu, held ég“. Samkvemt 16gunum skal

63



sjalfsmatsadferd skolanna tekin Gt & 5 ara fresti og pegar Reykjaskdli var
tekinn aftur Ut nd & haustmanudum 2008 fékk hann aftur fullkomna einkunn.

Larus var ekki starfandi skolastjori skélans pegar Logaskdli var fyrst
tekinn Gt. bad var heldur ekki buid ad innleida stefnumidad arangursmat sem
stjornteeki & peim tima. I fyrri ttekt fékk skolinn 6fullnaegjandi einkunn fyrir
sjalfsmat & skolastarfi. I seinni Uttekt, sem gerd var nina & haustmanudum
2008, fékk skolinn fullkomna einkunn fyrir sjalfsmatsadferd skolans. Larus
sagdi ,,pad sem mér fannst mest spennandi, var eftir ad hafa fario i pessa
vinnu, hvort vid fengjum svipadar nidurstédur nina eda betri...vid hefdum
orugglega hugsad okkur tvisvar um, ef vid heféum fengid lakari nidurstodu
nana, tiltélulega nykomin inn i petta kerfi“. Larus sagdi ,,...pannig ad vid
fengum stadfestinu & pvi ...raduneytio er i raun ad setja blessun sina yfir petta
sem gott meeliteeki fyrir skdla og adrar stofnanire

Fannar sagdi ad Uttekt umferdar & sjalfsmati skélans hafi ekki skilad
fullnegjandi nidurstddum midad vid vidmid menntamalaraduneytisins. |
kjolfarid var stefnumidad arangursmat tekid upp i Funaskéla asamt skilvirkari
meelingum. [ seinni Gttekt, sem gerd var & haustmanudum 2007, fékk skolinn
fullnaegjandi nidurstodur samkvamt 6llum viomidum. Fannar sagdi ad ,,vinnan
med stefnumidad arangursmat hjalpadi okkur gifurlega mikid, gégnum er

safnad saman og pad er margt ad byggja a“.

5.6 Samraemist stefnukort skdlanna sameiginlegri framtidarsyn

grunnskélanna til 2020?
Skolastjorarnir héfou allir heyrt af sameiginlegri framtidarsyn grunnskélanna
til 2020 sem sett var fram af Skolastjorafélagi Islands, Félagi
grunnskolakennara og Sambandi islenskra sveitarfélaga arid 2007 a formi
stefnukorts (sem verdur nefnt hér eftir stefnukort grunnskolanna, sja vidauka
A) og skorkorts (sja vidauka B). Enginn peirra hafdi kynnt sér astlunina um
sameiginlega framtidarsyn eda stefnukort grunnskolanna nénar og pvi var til
litils ad reeda efnid frekar vid viomelendur. Tekin var akvoroun um ad gera
samanburd & stefnukortum Reykjaskola, Logaskdla og Funaskéla vid
stefnukort grunnskoélanna par sem stefnukort grunnskdlanna & ad vera

fyrirmynd & landsvisu (fyrir sveitafélog og grunnskoéla) og var unnid i hopi
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fagfolks med adstod sérfredings sem hefur goda pekkingu & adferdafraedi
stefnumidads &rangursmats. Samanburdur & stefnukorti grunnskélanna og
stefnukorti einstaka grunnskola er hadur personulegu mati héfundar og pvi
verdur ad taka fram ad petta er ekki endanlegur domur a pvi hvort stefnukort
einstaka grunnskola sé likt eda olikt stefnukorti grunnskolanna.

Taka skal fram i upphafi ad stefnukort grunnskoélanna er sett fram til
stefnumotunar starfi allra grunnskola landsins en ekki einstaka grunnskola, likt
og stefnukort Reykjaskdla, Logaskola og Funaskola gera. Af pvi leidir ad
markmidin sem sett eru fram & stefnukorti grunnskdlanna eru olik peim
markmidum sem sett eru fram a stefnukortum skolanna. Fjolbreytni i
skolagerdum,  namsleidum, namsadferoum og  namsgégnum  0g
Skolastjérnendur hafi rekstralegt sjalfstedi og skyra abyrgd eru demi um
markmid sem sett eru fram & stefnukorti grunnskoélanna og eiga vel vid sem
markmid fyrir skolakerfid i heild, en ettu ekki heima eda veeru & 6dru formi a
stefnukorti einstaka grunnskéla.

Skyr munur er & stefnukorti grunnskélanna samanborid vid hin
stefnukortin. Fjarmalaviddinni er sleppt (pratt fyrir ad markmid um ,,Skilvirka
nytingu fjarmagns* komi fram i leerdoms- og préunarviddinni) par sem akvedid
var i upphafi ad einblina & hvernig grunnskdlar framtidarinna ettu ad starfa
6had fjarmégnun (Munnleg heimild, Snjélfur Olafsson, 15. april, 2008).

pegar stefnukort Reykjaskola var borid saman vid stefnukort
grunnskoélanna kemur i 1jés ad pau eru byggd upp & svipadan mata. Efst a
stefnukorti Reykjaskdla er pjonustuvidd, sem er samberilegt vid efstu vidd
stefnukorts grunnskélanna nemendavidd. Markmid pjonustuviddar Reykjaskéla
samreemast markmidum badi Ur nemendavidd og innri ferlavidd (d. ar
pjonustuvidd eru markmidin: Studla ad godri lidan nemenda og Efla menntun
og proska a forsendum hvers og eins sem samraemist markmidinu Menntun,
félagsferni og lyoheilsa sem studla ad alhlida proska og vellidan ur stefnukorti
grunnskolanna). Markmid fjarmalaviddar Reykjask6la samsvara markmidi
innan viddar leerdoms og prounar (d. Tryggja gdéda og hagkvema nytingu og
styringu fjarmuna samsvarar Skilvirk nyting fjarmagns ar stefnukorti
grunnskolanna). Markmid verklagsviddar Reykjaskola samsvara markmidum
ur nemendavidd og innri ferlavidd (d. Leggja aherslu & jafnreedi til nams og

snemmtaeka ihlutun samsvarar Fjolbreytni i skolagerdum, namsleidum,
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nédmsadferdum og namsgdégnum og Nam og kennsla vid hefi hvers og eins og
lydraedisleg  vinnubrogd ur  stefnukorti  grunnskélanna).  Markmid
mannaudsviddar Reykjaskola samsvara markmidum i innri ferlavidd og
leerdoms og prounarvidd (d. Studla ad lerdomssamfélagi sem medal annars
byggir & samvinnu og sveigjaleika samsvarar Skdlinn er leerdémssamfélag sem
préar eigin leidir i takt vid umhverfi og samfélag ur stefnukorti
grunnskolanna).

pegar stefnukort Logaskdla er borid saman vid stefnukort
grunnskélanna kemur somuleids i 1j6s ad pau eru nokkud apekk i uppbyggingu.
Efst & stefnukorti Logaskdla er pjonustuvidd sem inniheldur markmid sem eru
samberileg nemendavidd (d. Menntun vid heafi hvers og eins samsvarar
Menntun, félagsfeerni og lydheilsa sem studla ad alhlida proska og vellidan ar
stefnukorti grunnskélanna). Markmid fjarmalaviddar Logaskéla samsvara
markmidi innan viddar lerdéms og prounar (d. Abyrg nyting fjarmuna
samsvarar Skilvirk nyting fjarmagns ar stefnukorti grunnskélanna). Markmid
ferlaviddar Logaskodla samsvara markmidum innrividdar (d. Umbeetur byggdar
& mati & skolastarfi samsvarar Skyr abyrgd, skilvirk pjonusta, virkt eftirlit og
mat Ur stefnukorti grunnskdlanna). Markmid mannaudsviddar Logaskodla
samsvara markmidum ur vidd leerdoms og préunar (d. Hvetjandi starfsumhverfi
samsvarar Heaft og anaegt starfsfolk og fagleg pjonusta ar stefnukorti
grunnskélanna).

Ad lokum var stefnukort Funaskdla borid saman vid stefnukort
grunnskolanna. 1 1j6s kom alika Utkoma og med stefnukort hinna skélanna,
pbeim svipar 6llum nokkud til stefnukorts grunnskoélanna. Markmid ur
bjonustuvidd Funaskdla samsvara markmidum Ur nemendavidd og innri
ferlavidd (d. Nemendur med gd6da samskipta- og félagsferni samsvarar
Menntun, félagsfeerni og lydheilsa sem studlar ad alhlida proska og vellidan ar
stefnukorti grunnskoélanna). Markmid Gr fjarmalavidd Funaskéla samsvarar
markmidi innan viddar lerdéms og préunar (d. Abyrg og hagkvaemt nyting
flarmuna og verdmeata samsvarar Skilvirk nyting fjarmagns ar stefnukorti
grunnskolanna). Markmid dr innra starfsvidd samsvarar markmidum ar
nemendavidd og innri ferlavidd (d. Godur adbunadur og starfsumhverfi
samsvarar Greining og studningur innan og utan skéla vid nemendur og

starfsmenn ar stefnukorti grunnskolanna). Ad lokum markmid ar
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mannaudsvidd Funaskola samsvara markmidum ur vidd lerdoms og prounar
(d. Anagdir starfsmenn samsvarar Heft og anagt starfsfolk og fagleg forysta

ar stefnukorti grunnskoélanna).
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6. Umraoda

I pessum kafla verda raeddar nidurstddur peirra rannsoknaspurninga sem settar
voru fram i upphafi og peer tengdar freedilegum heimildum. Fyrst verdur fjallad
um af hverju stefnumidad arangursmat var tekid upp sem stjornteki og hver
stada adferdafreedinnar er innan skolans? pa verdur fjallad um hvert vidhorf
stjornendanna er til adferdafreedinnar? bvi nast um hvort stefna skdlanna sé
skilmerkilega sett fram med stefnumidudu &rangurmati?  Hvad
skoélastjornendur telja ad hafi aunnist med innleidingu stefnumidads
arangursmats? Hvernig skolarnir komu ut Gr sjalfsmati & skolastarfi og ad
lokum hvort stefnukort skélanna sé sambeerilegt sameiginlegri framtidarsyn
grunnskdlanna fram til 2020?

6.1 Af hverju var stefnumidad arangursmat tekid upp sem

stjorntaeki og hvert er vidhorf stjérnenda til adferdafraedinnar?

A hvada forsendu var stefnumidud arangursmat valid?

Nidurstodur viotala vid stjornendur skdlanna priggja gefa i skyn ad
stefnumidad arangursmat var tekid upp af stjornendum tveggja skola,
Reykjaskola og Logaskola vegna mikils utanadkomandi studnings fra
skdlayfirvéldum peirra og dhuga peirra sjalfra & adferdafreedinni. Miklu mali
skiptir ad skdlayfirvold stydji peer stjérnunaradferdir sem innleiddar eru. badan
faest fjarstudningur og annars konar studningur (namskeidshald, sérfreediadstod
ofl.) sem geta haft toluverd &hrif & pad hvort innleiding heppnist. Ahugi
skoélastjornendanna sjalfra skiptir somuleidis miklu mali. Samkveemt Niven
(2008) telja hofundar adferdafreedinnar Kaplan og Norton auk annarra
freedimanna ad stuoningur fra stjornendum sé grunnforsenda pess ad innleiding
stefnumidads arangursmats heppnist. Samkvemt peim skilar studningur
stjornenda betri skilningi 4 stefnu og stefnumétunarferlinu, auknum
akvordunarrétti starfsmanna og aukinni skuldbindingu stjornenda til pess ad
innleiding adferdafreedinnar nai fram ad ganga. betta samraemist somuleidis
nidurstédum rannsoknar Snjolfs Olafssonar og Mik Wisniewski (2004) &
innleidingu stefnumidads arangursmats i opinberum stofnunum par sem
studningur stjornenda og greinilegur avinningur starfsmanna sem vinna ad

innleidingu stefnumidads arangursmats er forsenda pess ad innleiding
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heppnist. Enn fremur samremist petta pvi sem kemur fram i Gtgefnu riti
Fjarméalardduneytisins (2004). Samkveemt pvi getur forysta og skuldbinding
forstddumanns stofnunar vegid pungt. Hlutverk hans er ad hafa ahrif a adra
starfsmenn, selja hugmyndir, hlusta & tillégur og hvetja starfsmenn afram til
pess ad vinna ad markmidum og stefnu stofnunarinnar.

pridji skdlinn, Funaskdli, tok adferdafreedina upp vegna porf & skyrari
stefnu vid stjornun skolans. Samkvaemt Snjolfi Olafssyni (2005) getur
framkveemd stefnu verid & marga vegu. Stefnumidad arangursmat er ein leid
sem heagt er ad fara til ad innleida stefnu i starf skipulagsheildar. Samkvaemt
Kaplan og Norton er stefnumidad arangursmat god leid til ad minnka bilid &
milli 6ljésra markmida og peirra adferda sem nota & til ad na peim markmidum
(Olafsson og Wisniewski, 2004). Med pvi ad setja stefnu skolans fram med
stefnumidud arangursmati hrisla stjérnendur skéla aherslum sinum nidur til
almennra starfsmanna. Somuleidis er adferdin leid til ad tengja
skammtimamarkmid vid langtimastefnu skélanna (Snjolfur Olafsson, 2005;
Niven, 2008).

Var arangur meeldur adur ?

Stjérnendur skélanna priggja hofdu allir verid ad mala arangur adur en fyrri
adferdir hofdu verid an stefnumidunar eda viomida. Samkvaemt Behn (2003) er
mikilveegt ad melingar fari fram pannig ad heaegt sé ad meta og beata
frammist6du skipulagsheildar. Hann telur ad skipulagsheildir eigi ad setja fram
stefnu og akvarda hvad eigi ad meela pannig ad haegt sé ad syna fram & arangur.
A lslandi hefur notkun & frammistédumaelingum aukist samhlida pvi sem
arangursstjornun hefur verid tekin upp. Med melingum fa stjornendur betri

mynd af frammistddu og rekstri stofnana (Leifur Eysteinsson, 1996).

Vidhorf stjérnenda, menntun, greiningateeki og vidhorf starfsmanna

Almennt ma segja ad vidhorf skolastjoranna priggja til adferdafraedinnar sé
jakveett. Eins og fram hefur komid er jakveett vidhorf og studningur stjérnenda
skipulagsheilda ein adalforsenda pess ad innleiding stefnumidads arangursmats
heppnist (Niven, 2008; Kaplan og Norton, 2001; Olafsson og Wishiewski,
2004). Adferdafraeedin hefur verid mislengi i notkun innan skélanna, lengst i
Reykjaskola i um pad bil tiu ar en styttra i hinum skélunum tveimur eda &
pbridja ar. Par af leidir ad reynsla peirra af adferdafraedinni er mismikil.
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Skolastjorarnir hofou allir leitad sér einhverjar menntunar eda freedslu
um adferdafredina. Mikilvaegt er ad peir sem vinna ad innleidingu og notkun
stefnumidads arangursmats fai menntun og pjalfun i adferdafraedinni (Niven,
2008). Tveir skdlanna, Logaskoli og Funaskdli, hofdu fengid sérfreeding seér til
adstodar. Mikill &vinningur getur ordid af pvi og likurnar aukast til muna ad
stefnukort og skorkort sé unnid rétt fra byrjun, pétt pad sé engin trygging
(Niven, 2008).

Tveir skolanna, Logaskdli og Funaskéli hoféu jafnframt unnid
parfagreiningu med svokalladri SWOT greiningu &dur en farid var af stad i
innleidingu stefnumidads arangursmats. Samkvemt Grant (2005) og Niven
(2008) er mikilvaegt ad skipulagsheildir greini innra og ytra umhverfi adur en
lagt er af stad i innleidingu stefnumidads arangursmats. Med greiningu geta
stjornendur komist ad styrkleikum, veikleikum, tekiferum og Ognum
skipulagsheildarinnar og er SWOT greiningarteekid gott teki til slikrar
greiningar.

Allir komu skolastjérarnir inna mikilveegi pess ad skolarnir héldu sinni
sérstoou og adlogudu adferdafreedina ad skolanum en ekki 6fugt. Vidhorf
starfsmanna skdlanna voru ad mati skélastjoranna almennt jékveett i gard
stefnumidads arangursmats pratt fyrir ad einhver métstada gegn breytingum
komi alltaf fram. Petta samraemist pvi sem kom fram i rannsokn Storey (2002)
par sem fram kom ad vid innleidingu stefnumidads arangursmat i grunnskoéla
geetu skapast vandamal vegna pess frelsis sem kennarar hafa vanist og pvi ad
starfsmonnum geeti pétt adferdafreedina binda starfsemina i akvedid form sem

veeri peim ekki ad skapi.

6.2 Er stefna skolanna skilmerkilega sett fram med stefnumidudu

arangursmati?
Hver vann ad gerd stefnunnar?
Allir skolastjornendurnir settu a fét styrindp sem hafdi pad hlutverk ad innleida
stefnumidad arangursmat i starfsemi skdlanna. Medlimir styrih6panna voru
valdir ur hoépi starfsmanna sem samraemist pvi sem Niven (2008) telur
mikilveegt. ZEskilegt er ad fjolbreyttur hépur starfsmanna taki patt i
undirbdningsvinnu. Velja parf inn hafilegan fjélda og innan hépsins purfa ad
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vera starfsmenn med pekkingu & 6llum svidum skdélans, baedi stjornendur og
almennir starfsmenn. Jafnframt telja Kaplan og Norton (2001) ad ein &steda
pbess ad innleiding stefnumidads arangursmat mistakist sé st ad adferdafraedin
einangrist & toppi skipulagsheildarinnar og sé ekki deilt med 6llum
starfsmonnum eda ad of fair taki patt i innleidingu eda framkvemd
adferoafreedinnar. Medlimir styrihdpanna unnu i sameiningu ad gerd markmida
fyrir hvern skéla og sau seinna um ad kynna adferdafredina og markmid

skélanna fyrir 6orum starfsmonnum.

Kemur stefnan fram & stefnukorti?

Svara vid pessari spurningu var leitad i svari vidmalenda og peim gégnum
sem skolarnir senda fra sér. Eins og fram hefur komid byggir pessi
samanburdur a personulegu mati héfundar og er ekkert rétt eda rangt i pvi
mati. Skjolastjorar Logaskola og Funaskola telja vist ad samremi sé a milli
stefnu skolans (hlutverk, gildi og framtidarsyn) og gagna um stefnumidad
arangursmat (stefnukort og skorkort). Hlutverk Logaskdla samraeemdust ad 6llu
leyti stefnukortinu en hluti gilda og framtidarsynar var ekki haegt ad tengja vid
stefnukort skolans. pegar stefna Funaskola var borin saman vid stefnukort
skdlans kom i ljos ad gildi og framtidarsyn skoélans samreemdust ad 6llu leyti
stefnukortinu en erfitt var ad tengja Oll atridi hlutverka skolans vid
stefnukortid. Samkvemt Niven (2008) eiga stefnukort og skorkort ad vera
unnin a grunni peirra vinnu sem &dur hefur fario fram med stefnu
skipulagsheildar. Skdlarnir tveir byrja & réttum stad med pvi ad setja stefnu
skélanna upp & pann héatt sem adferdafreedin gerir rad fyrir. En einhverjir
hnokrar virdast vera & pvi ad pad sem peir setja fram sem stefnu skélanna skili
sér inn i stefnukort og skorkort skélanna.

I Reykjaskdla var skolastjorinn hins vegar ekki sannferdur um ad
innihald stefnu, stefnukorts og skorkorts samraemist freedunum. A heimasidu
skélans er sett fram stefna skolans. Stefnan er tdlkud sem upptalning &
hlutverki skdlans. Jafnframt eru sett fram gildi en engin framtidarsyn. Hlutverk
og gildi skélans ma finna ad ollu leyti & stefnukorti skélans. En samkvaemt
adferdafraedinni atti einnig ad setja fram framtidarsyn skdlans sem er oréud
mynd af pvi hvernig skélinn vill lita at eftir 5, 10 eda 15 ar. Framtidarsynin
skapar leidsdgn og jakvaeoda spennu, par sem stddugt er verid ad vinna ad na

71



nyjum haedum fyrir hagsmunaadila skipulagsheildarinnar. Framtidarsynin
stydur vido pa stjérnun sem pegar er beitt, skapar jafnframt grundvéll fyrir
frumkveaedi og hofdar til allra hagsmunaadila skipulagsheildarinnar (Niven,
2008).

Pegar & heildina er litid virdast skdlastjorar og styrihOpar skélanna
pbriggja n& ad tengja hluta af pvi sem Niven (2008) skilgreinir sem stefnu inna
stefnukort skola sinna. Mismunandi er milli skola hvad hluta stefnunnar
stjornendur og styrihOpar eiga i vandredum med ad tengja inn a stefnukort.
Mikid verk hefur pegar verid unnid en til ad stefnumidad &rangursmat skili
beim arangri, sem hofundar adferdafreedinnar telja ad geti ordid, leggur
hofundur rannsoknarinnar til ad allir hlutar stefnu skolanna verdi reeddir innan
styrindpa skélanna og i framhaldinu settir a blad pannig ad peir skili sér
orugglega inna stefnukort skélanna. GGd adferd er ad setja pessa hluta efst &
stefnukortid eins og gert er & stefnukorti grunnskdlanna (sja vidauka A).

6.3 Hvad telja stjérnendur ad hafi aunnist med innleidingu

stefnumidads arangursmats?

Hvad hefur aunnist?

Skolastjorar skolanna priggja voru sammala pvi ad stefnumidad arangursmat
rammi betur inn starfsemi skdlans og audveldi starfsménnum og stjérnendum
ad vinna ad settri stefnu skdlans. betta samraemist lysingu Nivens (2008) a
stefnumidudu arangursmati. Hann segir petta vera adferdafreedi sem innihaldi
stjornteeki, meelingarkerfi og samskiptateki til ad framkvema stefnu
skipulagsheilda auk pess ad benda a leidir til ad greina vandamal, tryggja
yfirsyn, samskipti, samhafingu og akvordunartéku a kerfisbundinn hatt. petta
samraemist somuleidis rannsdkn gerd af Metrus Group Incorporated sem leiddi
i 1j6s ad skipulagsheildir sem notudu stefnumidad arangursmat til stjornunar
hofdu betri teymisvinnu a toppnum, betri samskipti innan fyrirteekisins og betri
sjalfstjorn i nedstu stigum skipulagsheildarinnar heldur en skipulagsheildir sem
notudust ekki vid stefnumidad arangursmat (Kaplan og Norton, 2001).
Stefnumidad arangursmat er samkvemt pessu g6éd leid til ad hrisla
upplysingum um stefnu fra yfirménnum til almennra starfsmanna. Snjolfur

Olafsson (2005) fjallar um hrislun upplysinga um stefnu og telur mikilvaegt ad

72



sett sé fram nakveem lysing & pvi hvernig skipulagsheild atlar ad na peim

arangri sem stefnt er ad.

Er stefnumidad arangursmat virkt?

Skolastjorar skolanna priggja sammeelast sémuleidist um ad stefnumidad
arangursmat sé virkt i allri stofnuninni og af pvi leidir ad allir meelikvardar
eiga ad vera virkir. Pegar skorkort skolanna voru skodud kom i ljos ad allir
melikvardar Reykjaskola og Logaskéla eru virkir en einn malikvardi

Funaskéla hefur ekki verid Gtferdur enn.

Er stefnumidad drangursmat notad til ad syna fram a arangur?

Skolastjorarnir prir hafa allir nytt nidurstodur stefnumidads arangursmats til ad
syna fram & arangur skéla sinna. Nidurstodurnar hafa verid nyttar til ad kynna
fyrir ymsum hagsmunaadilum svo sem foreldraradum, nemendaradum,
starfsmonnum og skélayfirvéldum peirra. Jafnframt hafa nidurstédurnar verio

nyttar til ad syna fram & I6gbundid sjalfsmat skolanna sé virkt.

6.4 Mat & arangri i skolastarfi

Auknar krofur fra menntamalaraduneytinu vegna sjalfsmats grunnskéla hoféu
somuleidis ahrif & pad ad stefnumidad arangursmat var tekid upp sem
stjornteeki i skélunum. Mat a skolastarfi er bundid i 16g namer sextiu og sex
um grunnskoéla sem sett vorud arid 1995. Samkvaemt I6gunum eru grunnskolar
landsins skyldadir til ad innleida adferd til ad meta starf sitt. Tilgangur laganna
er ad hvetja skdlana til ad setja sér markmid, meta hvort peim sé nad,
endurskoda pau og studla ad umbotum. Login virka sem hvati fra
menntamalaraduneytinu um ad skolarnir taki upp arangursstjornun af einhverju
tagi. Menntamalaraduneytid hefur gert Gttektir a pvi hvort ad sj6 viomid um
sjalfsmatsadferdir skolanna séu uppfyllt (Menntamalaraduneytid, 2008). Af
skélunum premur nadi adeins einn peirra, Reykjaskoli, ad uppfylla 61l viomid i
fyrstu umferd Uttektar sem gerd var & arunum 2001 til 2003. I fyrstu umferd
uppfylltu 13 % grunnskéla landsins 611 vidmid um sjalfsmat. 1 annarri umferd
(&rid 2007) var Funaskoli tekinn ut. Hann fékk fullkoma einkunn, i peirri
umferd uppfylltu 17 % grunnskéla landsins 61l viomid um sjalfsmat. bridja
umferd sem gerd var & arinu 2008 voru Reykjaskdli og Logaskdli teknir Gt.

Badir uppfylltu peir 611 vidmid um sjalfsmat. Ekki hafa verid gefnar Gt tolur
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um hve stort hlutfall skdla, sem teknir voru Gt &rid 2008 st6dust 6l vidmid
(Menntamélardduneytio, 2008). Af pessum nidurstdum ma draga peer
alyktanir ad skoli sem innleitt hefur stefnumidad arangursmat vinni
kerfisbundid ad sjalfsmati og standist kréfur menntamalaraduneytisins um
slikt.

6.5 Samraemist stefnukort skdlanna sameiginlegri framtidarsyn

grunnskolanna til 20207

Skolastjorarnir héfou allir heyrt af sameiginlegri framtidarsyn grunnskélanna
til 2020 en enginn peirra hafdi kynnt sér hana kyrfilega. bvi var innihald
hennar ekki rett frekar en stefnukort skélanna borin saman vid stefnukort
grunnskolanna til ad sja hvort munur veeri par & Eins og fram hefur komid
byggir pessi samanburdur a personulegu mati héfundar og er ekkert rétt eda
rangt i pvi mati.

Ekki er hagt ad segja ad markmid stefnukorts grunnskdlanna sé
samberileg ad 6llu leyti markmidum stefnukorts Reykjaskdla, Logaskola og
Funaskola en einhverja likingu ma finna. Markmid stefnukorts grunnskélanna
eru fyrir skdlakerfid i heild og eru itarleg og gagnleg hjalparteeki peim skélum
sem ihuga innleidingu stefnumidads arangursmats.

Augljés munur var & viddum stefnukortanna. Engin fjarmalavidd er &
stefnukorti grunnskolanna. Asteda pessa var su ad sleppa atti allri slikri
aherslu. Stefnukort eru ekki bundin fjérum viddum en @skilegt er ad
fjarhagslegu viddinni sé ekki sleppt, pratt fyrir ad erfitt sé ad setja hana fram
hja opinberum stofnunum (Niven, 2003).

A Stefnukorti grunnskélanna eru hlutverk, gildi, framtidarsyn og
markmid efst & bladi. Pessi atridi mynda i sameiningu pa stefnu sem & ad koma
fram & stefnukortinu sjalfu. petta mettu skolastjorar grunnskélanna priggja
taka ser til fyrirmyndar. Adferdafreedin meelir med pessari adferd par sem peir,
sem ad stefnukortinu vinna, komast ekki hja pvi ad setja alla hluta stefnunnar

inn hafi peir hana stédugt fyrir augunum.
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7. Lokaoro

Meginmarkmid pessarar rannsoknar var ad komast ad pvi hvort stefnumidad
arangursmat sé hentugt stjorntaeki fyrir grunnskola. Til ad komast ad pvi voru
prir skolastjorar spurdir tuttugu spurninga. Med peim var aflad upplysinga um
pad af hverju stefnumidad arangursmat var tekid upp og hvert vidhorf
stjornenda var til adferdafreedinnar, hvort stefna skdlanna var skyrt sett fram
med stefnumidudu arangursmat og hvad stjérnendur téldu ad aunnist hefdi
med innleidingu stefnumidads arangursmats. Somuleidis var kénnud stada
skélanna gagnvart 16gbundnu mati a skolastarfi og sameiginlegri framtidarsyn
grunnskdlanna fram til 2020.

Nidurstodur rannsoknarinnar koma a framfaeri reynslu stjérnenda sem
tekid hefur patt i innleidingu og aframhaldandi vinnu med stefnumidad
arangursmat. | frasogn peirra komu fram jakvaedar og neikveedar athugasemdir
sem stjornendur sem ihuga innleidingu geetu nytt i sinni skipulagsheild. Reynt
hefur verid ad skoda samhengi freedanna og raunveruleikans sem
skélastjornendurnir bla vid og meta hvort pad standist sem hofundar
adferdafraedinnar halda fram. bad er ad adferdafredina sé haegt ad adlaga
Ollum skipulagsheildum og nyta til ad innleida stefnu i daglega starfsemi
beirra.

Um innleidingu stefnumidads arangursmats sem stjérntaeki i grunnskdéla

ma segja i hnotskurn ad almennt gildi eftirfarandi:

1. Akvordun um innleidingu stefnumidads arangursmats var tekin vegna
utanadkomandi hvatningar og studnings yfirvalda, ahuga skolastjornenda
og/eda porf & skyrari stefnu i starfi skolanna. Almennt hafa stjornendur

skélanna jakveett viohorf til adferdafraedinnar.

2. Enginn skolanna setur alla hluta stefnunnar fram med stefnumidudu

arangursmati. Mismunandi er milli skdla hvada hlutar peir setja fram.

3. Skolastjorarnir sammeelast um ad stefnumidad arangursmat rammi betur inn
starfsemi skdélanna og audveldi stjornendum og starfsmonnum ad vinna
samkvaemt peirri stefnu sem sett hefur verid. Skoélastjérarnir hafa allir nytt
nidurstodur stefnumidads arangursmats til ad syna fram & arangur i starfsemi

skélanna og til ad syna fram & ad sjalfsmat skolanna sé virkt.
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Mat hofundar er ad nidurstddur pessarar rannsoknar benda til pess ad
stefnumidad arangursmat sé hentugt teeki til stjornunar i grunnskélum. petta er
ein af moérgum adferdum sem henta vel til arangursstjornunar. Samkvemt
stefnumidudu arangursmati skal stefna métud, markmid valin, arangur meeldur
0g nidurstddur nyttar i &framhaldandi vinnu innan skipulagsheildarinnar.
Stefnumidad arangursmat stendur pé ekki eitt og sér, heldur skiptir miklu mali
hvernig verkid er unnid, hvort studningur stjérnenda sé til stadar og ahugi
starfsmanna. Undirkaflinn Innleiding stefnumidads arangursmats gefur ageetis
mynd af pvi hvada hluti parf ad huga ad pegar innleida & adferdafreedina og
getur verid ageetis byrjunarpunktur fyrir leikmann ad kynna sér.

Jafnframt vill hofundur benda a ad grunnskolar landsins eru 16gbundnir
til a® meta skolastarfid og benda baedi nidurstddur vidtala og uttektar
menntamalaraduneytisins til pess ad stefnumidad arangursmat sé géd leid til ad
vidhalda sjalfsmati & skolastarfi.

Somuleidis geetu peir sem ihuga eda hafa pegar innleitt stefnumidad
arangursmat fengid studning i gdégnum sem gefin hafa verid Gt vegna
sameiginlegrar framtidarsynar grunnskolanna til 2020. peir adilar sem unnu ad
stefnumaétun og gerd stefnukorts og skorkorts, Skolastjorafélag islands, Félag
grunnskolakennara og Sambandi islenskra sveitarfélaga, eru mikilveegir
hagsmunaadilar og markmidid sem sett eru fram leggja linurnar fyrir pad sem a
heima & stefnukorti og skorkorti einstaka grunnskéla. Sémuleidis eru gdégnin
vel unnin adferdafreedilega og god fyrirmynd ad pvi leyti.

Rannsokn pessi er hagnytt framlag til aukins skilnings a hentugleika
stefnumidads arangursmats sem teeki til arangursstjornunar i grunnskolum. Fair
skélar hafa innleitt stefnumidad arangursmat en auknar krofur hagsmunaadila
um arangur i skdlastarfi er liklegur hvati fyrir skélastjora til ad leita nyrra leida
til stjérnunar. pad er pvi von héfundar ad rannsdknin geti nyst peim sem ihuga

innleidingu stefnumidads arangursmat.
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Vidauki A

Hlutverk grunnskélans, i samvinnu vid heimiling er 24 bda nemendur undir Iif og starf i
hrérmdlspjddfélagl sem er i sifelldrl préun.

Gildi grunnakélans ar ad baita atarfahatim asm maotaat af umburdaryndi, kristilegu siégeedi
og lydredislegu samstarfi.

(Tekié dr logum um grunnskdla, nr, 66 fra 1995)

Framtidarsyn
Grunnskofinn er ein af meginstodum samfelagsins.
Grunnskdlastarfid er undirstada framprdunar fyrir einstaklinginn og biédfélagid,
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