
 

 

MS ritgerð 

Mannauðsstjórnun 

 

 

 

 

 

Stefnumiðað árangursmat í grunnskólum 

 

Gunnhildur Guðmundsdóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
Viðskiptafræðideild: Háskóla Íslands 

Leiðbeinandi: Snjólfur Ólafsson 
Febrúar 2009 

 



2 

 

 

  



3 

 

Útdráttur 

Markmið þessa lokaverkefnis til meistaraprófs í mannauðsstjórnun við viðskiptafræðideild 

Háskóla Íslands er að kanna hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir 

grunnskóla. Breytingar hafa orðið á opinberri stjórnsýslu, áherslur stjórnvalda hafa aukist á 

árangursstjórnun og er stefnumiðað árangursmat ein aðferð sem hægt er að notast við til þess. 

Stefnumiðað árangursmat er aðferðafræði sem byggir á því að skipulagsheild setji sér stefnu, 

velji markmið, mæli árangur og nýti niðurstöðurnar til áframhaldandi vinnu innan 

skipulagsheildarinnar. Höfundur verkefnisins sat fyrirlestur annars höfundar aðferðafræðinnar 

sem hafði á orði „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). Aðferðafræðin var fyrst 

sett fram af Robert S. Kaplan og David P. Norton með birtingu greinarinnar The Balanced 

Scorecard – Measures that Drive Performance í febrúar 1992 í tímaritinu Harvard Business 

Review. Aðferðafræðin inniheldur stjórntæki, mælingarkerfi og samskiptatæki til að 

framkvæma stefnu skipulagsheilda auk þess bendir aðferðafræðin á leiðir til að greina 

vandamál, tryggja yfirsýn, samskipti, samhæfingu og ákvörðunartöku á kerfisbundinn hátt.  

Til þess að komast að því hvort stefnumiðað árangursmat sé hentugt stjórntæki í 

grunnskólum var leitað svara við eftirfarandi spurningum; Í fyrsta lagi af hverju tóku 

stjórnendur upp stefnumiðað árangursmat og hvert er viðhorf þeirra til aðferðafræðinnar? Í öðru 

lagi að kanna hvort stefna skólanna sé skilmerkilega sett fram með stefnumiðuðu árangursmati 

og að lokum að komast að því hvað stjórnendur telji að hafi áunnist með notkun stefnumiðaðs 

árangursmats?  

Til að afla svara við þessum spurningum var eigindlegri rannsóknaraðferð beitt. Viðtöl 

voru tekin við þrjá skólastjórnendur sem höfðu innleitt stefnumiðað árangursmat ásamt 

greiningu á fyrirliggjandi gögnum frá skólunum.  

Helstu niðurstöður eru að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats var gerð vegna 

utanaðkomandi hvatningar og stuðnings yfirvalda, áhuga skólastjórnenda og/eða þörf á skýrari 

stefnu í starfi skólanna. Það kom fram að almennt er viðhorf skólastjórnenda jákvætt gagnvart 

aðferðafræðinni og í flestum tilfellum er stefna skólanna sett fram með stefnumiðuð 

árangursmati. Einnig kom fram að skólastjórnendur eru sammála um að stefnumiðað 

árangursmat rammi betur inn starfsemi skólanna og auðveldi starfsmönnum að vinna 

samkvæmt þeirri stefnu sem sett hefur verið. Þeir hafa allir nýtt niðurstöður stefnumiðaðs 

árangursmats til að sýna fram á árangur í starfsemi skólanna og sömuleiðis til að sýna fram á að 

sjálfsmat skólanna sé virkt. 
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1. Inngangur 

Á undanförnum tveimur áratugum hefur verið unnið að umbótum á stjórnun í 

opinberri stjórnsýslu hérlendis og annars staðar í heiminu. Tilgangurinn með 

umbótum er að bæta kerfið og gera það skilvirkara. Mörg ríki hafa farið þá leið 

að velja árangursstjórnun (performance management) í þeim tilgangi að draga 

úr útgjöldum samtímis því sem þjónustan er bætt og afköst aukin. Þau ríki sem 

valið hafa árangursstjórnun telja það skilvirkara að fylgjast með árangri af 

starfi stofnana heldur en fjárveitingum til þeirra. Markmið árangursstjórnunar 

er að skilgreina hlutverk ríkisins, leita hagkvæmustu leiða til að veita opinberu 

fé í þjónustu almennings og auka rekstrarlegan sveigjaleika stofnana. Á Íslandi 

hófst innleiðing árangursstjórnunar í kringum 1996 þegar Friðrik Sophusson 

var fjármálaráðherra. Ráðherra ásamt starfsmönnum ráðuneytisins hafði kynnt 

hugmyndir árangursstjórnunar og haft forgöngu um að slíkar stjórnunaraðferðir 

yrðu teknar upp hérlendis. Ein aðferð til árangursstjórnunar nefnist af 

höfundum aðferðafræðinnar Balanced Scorecard en verður nefnt hér eftir 

stefnumiðað árangursmat.  

Stefnumiðað árangursmat var fyrst sett fram sem aðferðafræði í 

Bandaríkjum upp úr 1990. Höfundar hennar eru Robert S. Kaplan og David P. 

Norton. Aðferðafræðin hefur náð töluverðri útbreiðslu í einkafyrirækjum og 

opinberum stofnunum í heimalandinu en sömuleiðis annars staðar í heiminum. 

Á Íslandi hefur stefnumiðað árangursmat verið innleitt bæði í fyrirtæki og 

opinberar stofnanir með ágætisárangri.  

Stefnumiðað árangursmat er aðferð til að tengja skammtímamarkmið 

við langtímastefnu skipulagsheildarinnar. Með virkum mælingum í daglegri 

starfsemi skipulagsheildar er stefnumiðað árangursmat aðferð til að innleiða, 

miðla og framfylgja stefnu. Aðferðafræðin inniheldur stjórntæki, 

mælingarkerfi og samskiptatæki til að framkvæma stefnu skipulagsheilda auk 

þess bendir aðferðafræðin á leiðir til að greina vandamál, tryggja yfirsýn, 

samskipti, samhæfingu og ákvörðunartöku á kerfisbundinn hátt. Kaplan og 

Norton höfðu veitt því athygli að skipulagsheildir höfðu margar tilhneigingu til 

að mæla árangur af starfsemi með fjárhagslegum mælikvörðum. Sú aðferð 

hefur verið gagnrýnd, annars vegar fyrir að gefa of einfalda mynd af starfsemi 

skipulagsheilda og hins vegar fyrir að horfa of mikið til fortíðar í stað 
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framtíðar. Með víddunum fjórum í stefnumiðuð árangursmati tryggja 

höfundarnir að allir hlutar starfseminnar verða skoðaðir og árangur mældur á 

öllum sviðum; fjármála, ferla, mannauðs og viðskiptavina.  

 

1.1. Markmið rannsóknar 

Starfsemi grunnskóla er flókin og margbreytileg. Hún stjórnast meðal annars af 

lögum, aðalnámskrá, skólanámskrá og kröfum yfirvalda og hagsmunaaðila. 

Hlutverk grunnskólans, í samvinnu við heimili, er að undirbúa nemendur fyrir 

líf og starf í lýðræðisþjóðfélagi. Stjórnendur grunnskóla hafa á undanförnum 

árum fundið fyrir auknum kröfum um árangur í starfi og mat á árangri í 

skólastarfi. Foreldrar, starfsmenn og yfirvöld krefjast aukins aga í 

vinnubrögðum, aukinna afkasta og gegnsæis í starfsemi grunnskólanna. 

Skólastjórar hafa tekið upp ýmsar stjórnunaraðferðir til að verða við þessum 

auknu kröfum og er stefnumiðað árangursmat ein leið sem farin hefur verið.  

Aðalmarkmið þessarar rannsóknar er að kanna hvort stefnumiðað 

árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir grunnskóla. 

Rætt var við skólastjóra þriggja grunnskóla sem allir hafa tekið upp 

stefnumiðað árangursmat sem stjórntæki. Undirmarkmið rannsóknarinnar eru 

eftirfarandi;  

I. Í fyrsta lagi að kanna af hverju stjórnendur tóku upp stefnumiðað 

árangursmat og kanna hvert viðhorf þeirra er til 

aðferðafræðinnar. 

II. Í öðru lagi að kanna hvort stefna skólanna sé skýrt og 

skilmerkilega sett fram með stefnumiðuðu árangursmati. 

III. Að lokum að kanna hvað stjórnendur telji að hafi áunnist með því 

að nota stefnumiðað árangursmat. 

Sömuleiðis var ákveðið að kanna stöðu skólanna gagnvart lögbundnu mati á 

skólastarfi og sameiginlegri framtíðarsýn grunnskólanna fram til 2020. Til að 

ná þessum markmiðum var ákveðið að styðjast við eigindlega 

rannsóknaraðferð, þ.e. viðtöl og afla eins mikilla upplýsinga og mögulegt var. Í 

þýði rannsóknarinnar voru allir grunnskólar landsins en í úrtakinu völdust 
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skólastjórar þeirra grunnskóla sem innleitt höfðu stefnumiðað árangursmat í 

starfsemi sína.  

  

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðinni er skipt í sjö meginkafla. Í inngangi hér að framan, er greint frá 

viðfangsefni og markmiðum ritgerðar. Þar er fjallað um viðfangsefnið, 

rannsóknarspurningar settar fram og sagt frá þeirri rannsóknaraðferð sem beitt 

var.  

 

Í öðrum kafla ritgerðarinnar er fræðileg úttekt á viðfangsefninu. Þar er fjallað 

um árangursstjórnun, hvert inntak hennar er og hvernig skuli innleiða hana. Þá 

er fjallað um stefnumiðaða stjórnun. Því næst um stefnu, hvernig hún er 

skilgreind, mótuð og hrísluð. Þá er fjallað um stefnumiðað árangursmat, hvað 

aðferðafræðin felur í sér, tvö helstu verkfæri hennar, hvernig aðferðafræðin 

skal innleidd og hvaða mistök er hægt að gera við innleiðingu hennar. Þar á 

eftir verður fjallað um stefnumiðuð árangursmat í opinberum stofnunum og að 

lokum um þá gagnrýni sem fram hefur komið á stefnumiðað árangursmat.  

 

Þriðji kafli fjallar um árangursmælingar í opinberri stjórnsýslu á Íslandi. Þar er 

fjallað um nýskipan í ríkisrekstri á Íslandi, hvert upphaf árangursmælinga var, 

hvernig til hefur tekist og hvert framhald þeirra er. Jafnframt verður fjallað um 

starfsemi grunnskóla landsins, hvernig mat á skólastarfi fer fram og um 

sameiginlega framtíðarsýn grunnskólanna til 2020.  

 

Í fjórða kafla er aðferðafræði rannsóknarinnar kynnt. Jafnframt er fjallað um 

siðferðileg álitamál, alhæfingargildi, réttmæti og áreiðanleika viðtala. Þá 

verður upplýst hvernig gagnaöflun fór fram, fjallað um framkvæmd 

rannsóknarinnar og þátttakendur kynntir.  

 

Fimmti kafli fjallar um niðurstöður rannsóknarinnar í ljósi þeirra 

rannsóknarspurninga sem settar voru fram í upphafi. 
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Sjötti kafli er umræðukafli. Þar verður fjallað um helstu niðurstöður úr fimmta 

kafla og ályktanir dregnar með vísun í fræðilega hluta ritgerðarinnar.  

 

Í sjöunda og síðasta kaflanum verður fjallað um hvaða ályktanir megi draga af 

niðurstöðum rannsóknarinnar og settar fram tilgátur um það hvort stefnumiðað 

árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir grunnskóla.  
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2. Fræðileg undirstaða 

Í þessum kafla verður fjallað um fræðilega undirstöðu rannsóknarinnar. Í 

upphafi verður fjallað um árangursstjórnun, hvert inntak hennar er og hvernig 

innleiða skuli hana. Þá verður fjallað um stefnumiðaða stjórnun. Þriðji hlutinn 

fjallar um stefnu, hvernig hún er skilgreind, mótuð og hrísluð. Fjórði hlutinn er 

um stefnumiðað árangursmat, hvað það felur í sér, tvö helstu verkfæri þess, 

hvernig það skuli innleitt og hvaða mistök er hægt að gera við innleiðingu 

þess. Fimmti hluti kaflans fjallar um stefnumiðuð árangursmat í opinberum 

stofnunum og lokum verður fjallað um þá gagnrýni sem fram hefur komið á 

stefnumiðað árangursmat.  

 

2.1 Árangursstjórnun 

Í þessum kafla verður fjallað um hvað árangursstjórnun feli í sér, hvert inntak 

hennar er og hvernig innleiða skuli hana.  

 

2.1.1 Hvað er árangursstjórnun? 

Á undanförnum árum hafa mörg ríki unnið að umbótum á stjórnun og 

stjórnsýslu. Ástæða þess hefur í flestum tilfellum verið slæmt efnahagsástand 

og óánægja almennings með stjórnun ríkja. Árangursstjórnun er ein leið sem 

farin hefur verið til að draga úr útgjöldum og um leið bæta þá þjónustu sem 

veitt er. Markmið árangursstjórnunar er að skilgreina hlutverk ríkisins, leita 

hagkvæmustu leiða til að veita opinberu fé í þjónustu fyrir almenning og auka 

rekstrarlegan sveigjaleika stofnana (Fjármálaráðuneytið, 2004; Friðrik 

Sophusson, 1996).  

Fjölmargar ólíkar skilgreiningar eru til á árangursstjórnun. Neely 

skilgreinir árangursstjórnun sem ferli þar sem afköst (efficiency) og árangur 

(effective) af fyrri aðgerðum eru magnbundin (quantifying) til dæmis með 

samanburði (collation), flokkun (sorting), greiningu (analysis) og túlkun 

(interpretation). Moullin vill bæta ástæðu mælinga við þá skilgreiningu. 

Skilgreining hans á árangursstjórnun er mat á því hversu vel skipulagsheild 

(organization) er stjórnað og það gildi (value) sem hún skapar fyrir 

viðskiptavini og aðra hagsmunaaðila hennar. Moullin telur þessa skilgreiningu 

á árangursstjórnun eiga mjög vel við stefnumiðað árangursmat þar sem hún 
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leggi áherslu á það gildi sem skapast fyrir fjórar víddir stefnukortsins, sem 

hægt verður að lesa um síðar í ritgerðinni (Moullin, 2003). 

Storey skilgreinir árangursstjórnun sem þær leiðir sem farnar eru til að 

tryggja að starf skipulagsheildar, deilda (units) hennar og einstaklinga 

(individuals) sé árangursríkt og afkastamikið. Hún leggur áherslu á þrjú atriði 

til viðbótar. Í fyrsta lagi tekur árangursstjórnun á öllum hlutum 

skipulagsheildar, starfi deilda og framlagi einstaka starfsmanna. Í öðru lagi 

snýst árangursstjórnun ekki einungis um fyrirhöfn (effort) og afköst heldur hve 

árangursrík starfsemin er. Í þriðja lagi getur skipulagsheild einungis staðhæft 

að hún vinni undir árangursstjórnunarkerfi (performance management system) 

ef þær aðferðir sem notaðar eru til árangursstjórnunar eru kerfisbundið tengdar 

saman til að styrkja og samhæfa sem mest af starfsemi skipulagsheildar við 

stefnu (strategy) hennar (Storey, 2002). 

Leifur Eysteinsson (1996) skilgreinir árangursstjórnun sem faglega 

stjórnun þar sem markmið (objective) liggja fyrir, stuðst er við mælingar, 

athygli beint að endanlegum árangri og leitað er skilvirkustu leiða til að gera 

hann sem mestan. Samkvæmt honum tengja stjórnendur saman áætlanagerð, 

gæðastjórnun, fjármálastjórnun, árangursmælingar og árangursmat þegar 

árangursstjórnun er beitt. Hann segir árangursstjórnun sé andhverfa 

hefðbundinnar stjórnunar þar sem fylgt er, án gagnrýni, ákveðnum reglum 

(settum af yfirvöldum). Hann telur að í árangursstjórnun felist hvati til að taka 

upp og þróa nýjar leiði í þeim tilgangi að ná bættum árangri.  

Samkvæmt nefnd á vegum fjármálaráðherra er árangursstjórnun safn 

ólíkra stjórnunaraðferða sem styðja hver aðra og stuðla að árangri í rekstri. 

Árangursstjórnun er ekki stjórnunarkenning, sem slík, heldur byggir á 

ákveðinni heildarhugsun þar sem gert er ráð fyrir faglegum vinnubrögðum. 

Hornsteinar árangursstjórnunar (sjá mynd 1) eru: stefna, mælingar og 

eftirfylgni (Fjármálaráðuneytið, 1996; Fjármálaráðuneytið, 2004).  
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  Mynd 1. Hornsteinar árangursstjórnunar (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Hver skipulagsheild þarf að setja fram stefnu með skýrum markmiðum 

fyrir rekstur sinn. Þá þarf að velja mælikvarða sem veita yfirsýn yfir 

starfsemina og sýna fram á orsakasamhengi eða fylgni milli breyta. Að lokum 

þarf að beita eftirfylgni þar sem fylgst er með framgangi þess sem sett er fram í 

stefnu skipulagsheildarinnar. Ferlið er kerfisbundið, endurtekur sig í sífellu og 

byggir á lærdómsferli (Fjármálaráðuneytið, 2004). Hér á eftir verður fjallað 

frekar um þrjá hornsteina árangursstjórnunar; stefnu, mælingar og eftirfylgni.  

 

2.1.1.a Hornsteinninn stefna 

Stefna er lýsing á þeim árangri sem skipulagsheild stefnir að og hvernig þeim 

árangri skuli náð. Mismunandi er hvort skipulagsheildir leggja áherslu á 

árangur eða þær leiðir sem fara á til að ná honum (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Fræðimenn eru fæstir sammála um inntak stefnu en Niven (2008) telur hana 

fela í sér: hlutverk (mission), gildi (values) og framtíðarsýn (vision). 

Á síðari árum hafa kröfur aukist á stjórnendur stofnana um að 

nútímavæða og bæta frammistöðu og þjónustu. Mikilvægt er að stjórnendur 

festi á blað hver stefna stofnunarinnar er og að henni sé stýrt í takt við hana 

(Niven, 2008). Samkvæmt Kaplan og Norton (2001) eiga stofnanir oft í vanda 

með að setja stefnu sína fram á skýran máta. Þeir hafa séð fimmtíu blaðsíðna 

skjöl þar sem fjallað er um stefnu og aðeins stuttlega er rætt um hlutverk og 
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framtíðarsýn en aðallega um aðgerðir og verkefni sem ekki eru hluti 

stefnunnar, heldur stuðningur við hana. 

 Stefnumiðuð stjórnun í stofnun eykur líkur á því að rekstur hennar skili 

þeim árangri sem hagsmunaaðilar krefjast. Mótun stefnunnar snýst um að velja 

stofnun og starfsmönnum hennar þær leiðir sem eru færar til að leika það 

hlutverk, lifa þau gildi og ná þeirri framtíðarsýn sem sett hefur verið. Þegar 

leiðirnar eru valdar þarf að setja markmið og mælikvarða til að hægt sé að 

mæla frammistöðu, meta hana og bæta. Allar stofnanir þurfa að hafa að 

minnsta kosti eina meginstefnu og nokkrar stuðningsstefnur. Um leið og þær 

hafa verið settar fer starfsemin að snúast um þær. (Fjármálaráðuneytið, 2004).  

 

2.1.1.b Hornsteinninn mælingar 

Eftir að stefna hefur verið mótuð og markmið valin fara mælingar fram til að 

hægt sé að meta og bæta frammistöðu skipulagsheildar. Mælikvarðar eiga að 

taka á þeirri framleiðslu eða þjónustu sem skipulagsheild veitir, ásamt 

árangrinum. Mikilvægt er að hvorki of mörg né of fá atriði séu valin til 

mælinga. Nauðsynlegt er að upplýsingar sem mælingarnar skili séu nákvæmar, 

stöðugar og óhlutdrægar þannig að hægt sé að byggja ákvarðanir á þeim. 

Tilgangur verður að vera til staðar fyrir mælingum og þær þurfa að vera 

réttmætar (validity) og áreiðanlegar (reliability). Réttmæt mæling gefur 

raunsæja mynd af frammistöðu á þeim tíma sem mæling er gerð. Áreiðanleg 

mæling á frammistöðu gefur sömu niðurstöðu við endurteknar mælingar. 

Flestir fræðimenn er sammála því að erfitt sé að framkvæma réttmæta og 

áreiðanlega frammistöðumælingu (Behn, 2003; Nicholson-Crotty, Theobald og 

Nicholson-Crotty, 2006).  

Stjórnendur stofnana geta notað árangursmælingar til að: meta, stjórna, 

hagræða, hvetja, læra og bæta starfsemi skipulagsheildar. Ekkert 

árangursstjórnunarkerfi nýtist til að gera alla þessa hluti samtímis (Behn, 

2003). Wholey og Newcomer telja að áherslan sem sett hefur verið á mælingar 

komi til vegna krafna hagsmunaaðila til að bæta almenningsálit og til að 

réttlæta ákvörðunartöku stjórnenda stofnana. Kopczynski og Lombardo telja að 

mælingar séu til komnar af eftirfarandi ástæðum; til að bera saman árangur 

sambærilegra stofnana (stærð, þjónustu, staðsetningu osfrv.), til að upplýsa 

hagsmunaaðila sem hafa ekki beinan aðgang að stofnunum og til að hvetja til 
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betri frammistöðu stofnana (Behn, 2003). Leifur Eysteinsson (1996) telur 

opinbera aðila stunda mælingar af þremur ástæðum; til að sýna fram á að vel sé 

farið með fé almennings, til að læra af reynslunni þannig að ákvarðanatökur í 

framtíðinni verði faglegri og vandaðri og til að nýta betur það sem lagt er í 

rekstur stofnana (fjárveitingar, mannafl og aðstöðu).  

Mikil aukning hefur verið á frammistöðumælingum á meðal stofnana 

og áhugi fræðimanna vaxið samhliða því. Saga frammistöðumælinga hefur 

verið rakin og gildi þeirra útskýrð. Sömuleiðis hafa þær hindranir sem 

stjórnendur stofnana standa frammi fyrir þegar unnið er að þróun og 

kerfisbundinni notkun frammistöðumælinga (Nicholson-Crotty, Theobald og 

Nicholson-Crotty, 2006). Hér á landi hefur notkun á frammistöðumælingum 

meðal stofnana aukist samhliða því sem árangursstjórnun hefur verið tekin 

upp. Með mælingum fá stjórnendur fram betri mynd af frammistöðu stofnana 

og rekstrinum (Leifur Eysteinsson, 1996).  

 
2.1.1.c Hornsteinninn eftirfylgni 

Eftirfylgni stefnu og mælinga er nauðsynlegur hluti hringrásar 

árangursstjórnunar. Ef eftirfylgni er ekki til staðar er hætta á að þeirri stefnu, 

sem sett er skipulagsheildinni til heilla, sé ekki framfylgt eða þær mælingar 

sem eru framkvæmdar, séu óþarfa kostnaður og skili ekki neinu. Eftirfylgni 

snýst um að vinna að þeirri stefnu sem sett hefur verið og viðhalda 

árangursstjórnun sem virku stjórntæki (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Eftirfarandi atriði snúa að eftirfylgni árangursstjórnunar; Rekstaráætlun 

heldur stjórnendum og starfsmönnum við setta stefnu ef endurskoðun er gerð á 

henni reglulega. Í öðru lagi getur ársáætlun hentað stofnun vel í samskiptum 

við ráðuneyti. Þá er rekstaráætlun brotin niður eftir deildum og mánuðum. Þar 

koma fram helstu verkefni og mælikvarðar. Í þriðja lagi getur forysta og 

skuldbinding forstöðumanns stofnunar vegið þungt þegar kemur að eftirfylgni. 

Hlutverk hans er að hafa áhrif á aðra starfsmenn, selja hugmyndir, hlusta á 

tillögur og hvetja starfsmenn áfram til þess að vinna að markmiðum og stefnu 

stofnunarinnar. Í fjórða lagi geta verklagsreglur stutt við frammistöðu 

starfsmanna, sérstaklega ef tekið er tillit til markmiða og mælikvarða. Margar 

leiðir eru til að fræða starfsmenn og halda árangursstjórnunarvinnu gangandi 

innan stofnunar, sem dæmi má taka; kennslu, handbækur, hugbúnaðarkerfi og 
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fundi. Í fimmta lagi þurfa viðbrögð við mælingum að vera vönduð. Umræða er 

fyrsta skrefið og eru fundir besti vettvangurinn fyrir hana. Þar er vandinn 

skilgreindur, þá eru mögulegar orsakir afmarkaðar, hugsanlegar lausnir 

greindar, besta lausnin valin, aðgerðaáætlun undirbúin og hrundið af stað og að 

lokum metið hvort vandinn hafi verið leystur (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

 

2.1.2 Hvernig er innleiðing árangursstjórnunar framkvæmd? 

Kravchuck og Schak leggja til að eftirfarandi verklagsreglur séu notaðar þegar 

árangursstjórnun er tekin upp innan stofnunar til þess að innleiðingin verði sem 

árangursríkust. Í fyrsta lagi verður að setja fram skýra og auðskiljanlega stefnu. 

Í öðru lagi verður að þróa og hanna mælikvarða sem samræmast þeirri stefnu 

sem sett hefur verið fram. Í þriðja lagi verður að fá lykilstarfsmenn til að 

aðstoða við þróun og hönnun stefnu og mælikvarða. Í fjórða lagi þarf að hanna 

verkefni starfsmanna þannig að þau séu mælanleg. Í fimmta lagi þarf að útbúa 

mælikvarða. Í sjötta lagi þarf að afmarka hverjir hagsmunaaðilar 

stofnunarinnar eru. Í sjöunda lagi þarf að gefa skýra mynd af þeim árangri sem 

ætlast er til að starfsmaður nái. Í áttunda lagi þarf reglulega að ræða og 

uppfæra mælingar þannig að þær samrýmist ætíð stefnu stofnunarinnar. Í 

níunda lagi þarf að taka tillit til hversu hátt flækjustig getur verið innan 

stofnunar og að lokum þarf að forðast offlæði upplýsinga til hagsmunaaðila.  

 

2.2 Stefnumiðuð stjórnun 

Stefnumiðuð stjórnun (strategic management) er samheiti yfir fag sem hefur að 

geyma fjölda kenninga og aðferða til markvissrar stjórnunar í 

skipulagsheildum (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Þegar leitað er svara 

við því hvað stefnumiðuð stjórnun felur í sér koma fram margar kenningar sem 

miða flestar að því að stjórnendur skipulagsheilda setji fram stefnu til að ná 

ákveðnum markmiðum sem eru í samræmi við hlutverk, markmið og 

framtíðarsýn (Grant, 2005; Kearns, 2003).  

Stefnumiðuð stjórnun snýst meðal annars um að ná sem bestum árangri 

í skipulagsheildum og grundvallast sá árangur af afstöðu stjórnenda. Þróunin í 

fræðum tengdum stefnumiðaðri stjórnun hefur verið sú að greina og bæta þær 
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leiðir sem skipulagsheildin getur notað til að innleiða stefnumiðaða stjórnun í 

daglega starfsemi sína (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

Runólfur Smári Steinþórsson (2003) setti fram líkan (sjá mynd 2) til 

greiningar fyrir stefnumiðaða stjórnun í doktorsritgerð sinni. Líkanið átti að 

nota til að draga fram þær forsendur og séreinkenni sem setja mark sitt á 

stefnumiðaða stjórnun hjá skipulagsheildum.  

 
Mynd 2. Fjórar víddir stefnumiðaðrar stjórnunar 

Samkvæmt því eru víddir stefnumiðaðrar stjórnunar fjórar; tilvist, 

innihald, ferli og samhengi. Með tilvist er leitað svars við spurningunni; Hvers 

vegna er skipulagsheildin til staðar? Þessi vídd er sú mikilvægasta og undir 

hana falla lög, samþykktir, afstaða sem lýsir tilgangi skipulagsheildar, mótun 

hlutverka og framtíðarsýn. Með innihaldi er leitað svars við spurningunni; Um 

hvað snýst starfsemi skipulagsheildarinnar? Undir þessa vídd falla þau atriði 

sem lýsa þeirri starfsemi sem fer fram, t.d. á athafna- eða viðskiptasviði, 

vinnslusviði og við samkeppni. Með ferli er leitað svars við spurningunni; 

Hvernig fer starf skipulagsheildarinnar fram? Undir þessa vídd falla þær 

aðgerðir og venjur sem mótast hafa í skipulagsheildinni. Til að mynda 

fyrirkomulag funda, vinnulag, kerfisnotkun, formlegir og óformlegir 

starfshættir. Með samhengi er leitað svars við spurningunum; Úr hverju, hvar, 

af hverju og fyrir hverja er starfsemi skipulagsheildarinnar framkvæmd? Undir 

þá vídd falla atriði úr innra og ytra umhverfi sem skipta máli til dæmis lög, 

félagslegt umhverfi, athafnasvæði, starfsmenn, viðskiptavinir, hagsmunaaðilar, 
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eigendur, auðlindir, tækni, menning og skipulag (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003). 

Með framsetningu líkansins vill höfundur auðvelda stjórnendum að átta 

sig á skipulegan hátt á þeim fjölmörgu atriðum sem huga þarf að við 

stefnumiðaða stjórnun skipulagsheilda. Með þessari nálgun á stefnumiðaðri 

stjórnun skipulagsheilda er lögð áhersla á að allar víddirnar komi fram í 

skilgreiningu skipulagsheildar. Víddirnar eiga að styðja við að stefnumiðuð 

stjórnun skipulegasheildar verði árangursrík, rásföst og síendurtekið mynstur 

sem leiði til þess að aðstæður, forsendur og aðgerðir vinni saman og skapi 

hlutverk, tilgang, starfsaðferðir, samhengi og stefnu skipulagsheildarinnar á 

ákveðnu tímabili (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 

Stefnumiðuð stjórnun miðar að því að skapa, treysta og þróa stöðu 

skipulagsheildar í ytra og innra umhverfi hennar. Með stefnumiðaðri stjórnun 

er að stuðlað að árangri í víðustu merkingu hugtaksins, til lengri og skemmri 

tíma. Ytra umhverfi tilheyra ýmis konar ógnir og tækifæri sem gefa haft áhrif á 

samkeppnishæfni skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir þurfa því stöðugt að 

aðlagast ytra umhverfi, sem sífellt verður flóknara og breytingar gerast hraðar, 

og reyna eftir fremsta megni að aðlagast breyttum aðstæðum eða hafa áhrif á 

breytingarnar. Innra umhverfi tilheyra ýmis konar styrkleikar eða veikleikar 

sem hver skipulagsheild býr yfir. Stjórnendur og undirmenn standa frammi 

fyrir þeirri sameiginlegu ábyrgð að vinna eftir stefnu skipulagsheildarinnar í 

daglega starfi. Það er forsenda þess að árangur náist (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). Til að ná þeim markmiðum sem sett eru með stefnunni 

skal horfa til framtíðar og segja til um framkvæmd markmiðanna. Í kjölfar 

framkvæmda markmiða eru gerðar kerfisbundnar mælingar og eftirfylgni á því 

hvernig miðar að ná settum markmiðum (Kearns, 2003).  
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2.3 Stefna 

Í þessum kafla verður fjallað um hvað stefna er, hvernig hún er skilgreind, 

mótuð og hrísluð. 

 

Fjölmargar ólíkar skilgreiningar eru til á stefnu. Samkvæmt Mintzberg (1994) 

er stefna annaðhvort skipulögð áætlun (plan) með upphafs- og lokapunkti eða 

mynstur (pattern) sem er skilyrt í hegðun starfsmanna skipulagsheilda. 

Samkvæmt honum er mikilvægt að skipulagsheildir setji fram stefnu bæði sem 

skipulagða áætlun og mynstur. Samkvæmt Lynch (2003) er stefna skilgreining 

á tilgangi (purpose) skipulagsheildar og þær áætlanir og leiðir sem eru farnar 

til að ná þeim tilgangi. Samkvæmt Snjólfi Ólafssyni (2005) er stefna lýsing á 

þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð. Niven (2008) fjallar 

um stefnu og stefnumótun í bók sinni Balanced Scorecard: Step by Step for 

Government and Nonprofit Agencies. Þar kemur fram að stefna feli í sér 

hlutverk, gildi og framtíðarsýn. Það er ljóst að skilgreiningar á hugtakinu 

stefna eru margvíslegar. Í þessari ritgerð verður stuðist við skilgreiningu 

Niven, sem verður fjallað nánar um síðar í ritgerðinni. 

Allar skipulagsheildir hafa stefnu hvort sem hún styður við starfsemi 

þeirra eður ei og hvort sem hún er skrifleg eða ekki. Því stærra og fjölbreyttara 

sem starfsumhverfi skipulagsheildar er því flóknari verður stefna hennar 

(Barney og Hesterly, 2008). 

Stefna þjónar tveimur hagsmunahópum skipulagsheildar á ólíkan hátt. 

Fyrri hópurinn, sá ytri, inniheldur hluthafa og aðra hagsmunaaðila. Seinni 

hópurinn, sá innri, inniheldur stjórnendur og aðra starfsmenn. Samkvæmt 

Grant hefur stefna þrenns konar tilgang. Í fyrsta lagi sem stuðningur við 

ákvarðanir, að þær ákvarðanir, sem settar eru fram af skipulagsheildinni, séu 

samræmdar innbyrðis. Í öðru lagi sem miðlun upplýsinga um áherslur frá 

stjórnendum til starfsmanna. Í þriðja lagi sem markmið sem hvetur starfsmenn 

skipulagsheildar til dáða (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Hjá skipulagsheildum er að finna mörg lög af stefnum, sem eru 

misflóknar að gerð (sjá mynd 3). Hjá einföldum skipulagsheildum eru lögin 

færri en hjá flóknum skipulagsheildum geta lögin verðið fjögur talsins. Hver 

undirstefna á að styðja við stefnu ofar í laginu og allar styðja þær við 
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heildarstefnu skipulagsheildarinnar. Heildarstefna snýr að skipulagi, 

markmiðum og áætlunum skipulagsheilda um hvernig ná skuli þeim 

markmiðum. Viðskiptastefna snýr að því hvernig skipulagsheildin ætlar að 

nýta auðlindir sínar til að ná langtímamarkmiðum. Stefnur sviða snúa að því 

hvernig einstaka svið styðja við heildar- og viðskiptastefnu 

skipulagsheildarinnar. Rekstrarstefna snýr að því hvernig einstaka deildir eða 

einingar styðja við heildar- og viðskiptastefnu skipulagsheildarinnar 

(Thompson og Strickland, 2003).  

 

Mynd 3. Stefnupýramídi 

Hér á eftir verður nánar fjallað um þau atriði sem tilheyra stefnu 

samkvæmt skilgreiningu Paul Niven (2008), auk markmiða, sem er mikilvægur 

hluti stefnumótunar. 

 

2.3.1 Hlutverk 

Hlutverk skipulagsheildar er í raun kjarni starfseminnar. Hlutverk svarar 

spurningum um það hvers vegna skipulagsheildin er til og af hverju starfsmenn 

starfa í henni. Mikilvægt er fyrir stofnanir jafnt sem fyrirtæki að setja fram 

hvert hlutverk þeirra sé þrátt fyrir að starfsemi þessara skipulagsheilda sé drifin 

áfram af ólíkum kröftum. Hlutverk lýsir því hverju skipulagsheild vill ná fram 

með starfi sínu og getur oft á tíðum verið óhlutbundin (abstract) lýsing (Niven, 

2008).  

Samkvæmt Niven (2008) virkar hlutverk á starfsmenn þannig að það er 

stöðugt leitast við að ná því en því er aldrei náð. Hlutverk sem reynst hafa 

áhrifarík og varanleg fyrir skipulagsheildir hafa nokkur sameiginleg einkenni. 

Þau eru einföld og skýr þannig að hagsmunaaðilar skilja hvað átt er við með 
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þeim. Þau eru sértæk þannig að þau setja mark sitt á starfsemi 

skipulagsheildarinnar. Þau eru hvati til breytinga og þrátt fyrir að þau breytist 

ekki sjálf hafa þau áhrif á breytingar innan skipulagsheildarinnar. Þau eru 

langtímamiðuð. Ólíkt stefnum og áætlunum sem geta tekið breytingum eiga 

hlutverk að endast í hundrað ár. Jafnframt eru þau auðskilin og auðvelt að 

miðla þeim milli manna. 

 

2.3.2 Gildi 

Skipulagsheildir nútímans vilja gjarnan skapa sér sérstöðu á markaði með 

gildum. Gildi eru tímalaus lögmál sem stýra starfsemi skipulagsheildarinnar. 

Gildi eru oft sett fram í fáum orðum, lýsa því viðhorfi sem ríkir innan 

skipulagsheildar og kemur fram í daglegu starfi allra starfsmanna. Æskilegt er 

að þau séu afmarkandi en ekki almenn og að allir starfsmenn 

skipulagsheildarinnar skilji hvað liggi að baki merkingu þeirra (Niven, 2008). 

Mikilvægt er að þau gildi sem sett eru fram af skipulagsheild komi 

fram í starfi hennar. Gildin eru í flestum tilfellum gerð opinber og erfitt er að 

svara gagnrýni ef skipulagsheild starfar ekki eftir þeim gildum sem hún hefur 

sett eða, sem verra er, brýtur gegn þeim. Samkvæmt Collins og Porras ákveður 

skipulagsheild hvaða gildum hún vill starfa eftir óháð umhverfi, 

samkeppnisstöðu eða tískubylgjum við stjórnun (Niven, 2008). 

Samkvæmt Niven (2008) er erfitt að breyta gildum innan 

skipulagsheildar þar sem þau eru svo samofin allri starfsemi. En ef breyta á 

gildum og menningu skipulagsheildar þarf opinská umræða að fara fram um 

hvaða gildi séu ríkjandi, starfsmenn þurfa að spyrja sig hvaða gildi koma fram 

í starfi þeirra og hvaða gildi þeir telji að einkenni árangursríkt starf annarra 

skipulagsheilda. 

 

2.3.3 Framtíðarsýn 

Framtíðarsýn er orðuð mynd af því hvernig skipulagsheildin vill líta út eftir 5, 

10 eða 15 ár. Þrátt fyrir að hlutverk séu oft á tíðum óhlutbundin lýsing þá ætti 

framtíðarsýn ætíð að vera raunhæf og skapa grundvöll fyrir 

stefnumótunarvinnu skipulagsheildar og markmiðasetningu (Niven, 2008).  

Framtíðarsýn stjórnar hegðun starfsmanna og gefur öllum innan 

skipulagsheildarinnar sameiginlegan hugrænan ramma um hver stefnan er. 
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Framtíðarsýnir sem hafa reynst áhrifaríkar og varanlegar fyrir skipulagsheildir 

hafa nokkur sameiginleg einkenni. Þær eru hnitmiðaðar, vekja áhuga, eru 

auðskiljanlegar, raunhæfar og án alls tæknimáls (jargon). Þær halda jafnvægi á 

milli ytri og innri hluta skipulagsheildar. Þær skírskota til þarfa allra 

hagsmunaaðila og eru í samræmi við hlutverk og gildi skipulagsheildar (Niven, 

2008). 

Skipulagsheildir sem þegar hafa skýra framtíðarsýn hafa eftirfarandi 

kosti: Framtíðarsýnin skapar leiðsögn og jákvæða spennu, þar sem stöðugt er 

verið að vinna að ná betri árangri fyrir hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar. 

Framtíðarsýnin styður við þá stjórnun sem þegar er beitt, skapar jafnframt 

grundvöll fyrir frumkvæði og höfðar til allra hagsmunaaðila 

skipulagsheildarinnar (Niven, 2008). 

 

2.3.4 Markmið 

Í kjölfar stefnumótunar eru markmið sett, og gerð mælanleg þannig að þau lýsi 

þeim árangri (outcome) eða afrakstri (output) sem skipulagsheildin ætlar sér að 

ná innan ákveðins tímaramma. Árangur af starfi stofnunar lýsir þeim áhrifum 

sem starfsemi stofnunarinnar hefur á fólkið sem á að njóta þjónustu hennar. 

Afrakstur af starfi stofnunar lýsir því magni þjónustu (óefnislegt) eða vöru 

(efnislegt) sem stofnunin framleiðir. Árangur og afrakstur fara ekki endilega 

alltaf saman og því þarf að liggja fyrir skýr markmið út frá stefnu áður en 

starfsemi er skipulögð (Leifur Eysteinsson, 1996; Nicholson-Crotty, Theobald 

og Nicholson-Crotty, 2006).  

Markmiðum er hægt að skipta í tvo flokka. Meginmarkmið sem lýsa þeim 

árangri fremur en afrakstri sem stefnt er að í framtíðinni. Þau standa oftast í þrjú 

til sex ár án endurskoðunar. Á grunni meginmarkmiða eru deilimarkmið 

útbúin. Deilimarkmið lýsa þeim árangri eða afrakstri sem stefnt er að í náinni 

framtíð. Þau standa oftast í eitt til þrjú ár. Út frá sérhverju meginmarkmiði eru 

unnin þrjú til sex deilimarkmið (Leifur Eysteinsson, 1996). 

 

2.3.5 Mótun stefnu 

Stefnumótunarferlið (strategic management process) er kerfisbundin leið 

greininga sem eykur líkur á mótun skilvirkrar stefnu sem veitt getur 

samkeppnisforskot. Rannsóknir hafa sýnt að í mörgum tilfellum snýst 
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stefnumótun ekki einungis um að taka ákvarðanir varðandi stefnu heldur er 

ferlið flóknara og margar breytur svo sem umhverfi og mannlegir þættir, sem 

hafa áhrif á það (Lynch, 2003).  

Samkvæmt Runólfi Smára Steinþórssyni (2003) á skipulagsheild í 

upphafi að skilgreina hlutverk sitt, langtímamarkmið og framtíðarsýn. Til að 

hlutverk hafi tilgang þarf það að vera skýrt og sértækt en það getur bæði bætt 

og skaðað frammistöðu skipulagsheilda. Í framhaldi af mótun hlutverks eru 

sett mælanleg markmið svo hlutverkið geti orðið að veruleika. Að lokum er 

hægt að styðjast við ytri og innri greiningu (external and internal analysis) til 

að meta stöðu skipulagsheilda og halda stefnumótunarferlinu áfram. Með 

árangursríkri stefnu ná skipulagsheildir samkeppnisforskoti fram yfir aðrar. 

Samkvæmt Grant (2005) hefst mótun stefnu með greiningu á ytri og 

innri þáttum skipulagsheildarinnar. Afrakstur þeirrar vinnu er notaður til að 

skilgreina hlutverk, framtíðarsýn og stefnu. Hann leggur áherslu á fjóra 

sameiginlega þætti við mótun stefnu. Í fyrsta lagi þurfa að vera til staðar 

einföld langtímamarkmið sem örugg samstaða ríkir um meðal starfsmanna 

skipulagsheildarinnar. Í öðru lagi þarf að vera til staðar djúpur skilningur á 

samkeppnisumhverfi, tækifærum og ógnum skipulagsheildarinnar. Í þriðja lagi 

verður að liggja fyrir hlutlægt mat á frammistöðu þess sem telst til auðlinda 

skipulagsheildarinnar. Þá verður að vera til staðar þekking til að styðja við 

styrkleika og verja veikleika auðlinda skipulagsheildarinnar. Í fjórða lagi þurfa 

að vera til staðar hæfir stjórnendur og starfsmenn sem vinna að innleiðingu 

stefnunnar. Þeir þurfa að geta komist að niðurstöðu í málum sem taka þarf 

afstöðu til, taka ákvarðanir fljótt og setja kraft í framkvæmd þeirra.  

Samkvæmt Lynch (2003) eru tvær leiðir til mótunar stefnu; 

forskriftarleið og sjálfsprottin leið. Samkvæmt forskriftarleiðinni eru markmið 

skipulagsheildar sett fram áður og stefna mótuð út frá þeim af æðstu 

stjórnendum. Gagnrýnt hefur verið að æðstu stjórnendur séu sjaldnast nógu 

nálægt daglegri starfsemi skipulagsheildar og viti því ekki hvort stefnan sé 

framkvæmd. Æskilegra sé að almennir starfsmenn taki þátt í mótun stefnu með 

stjórnendum þannig að þekking þeirra skili sér í stefnumótunarvinnuna. 

Sjálfsprottin leið vísar til þess að stefnumótun sé í höndum stjórnenda og 

starfsmanna í þeirra daglega starfi. Stefnan er sögð þróast sjálf og erfitt sé að 

grípa inn í stefnumótun skipulagsheilda. 
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Stefnumótun og markmiðasetning er forsenda þess að hægt sé að meta 

árangur af starfsemi stofnunar á raunhæfan máta. Stefnumótun stofnana þarf að 

byggja á lögum, reglum, fjárlögum og öðrum pólitískum stefnumörkunum. 

Sömuleiðis þarf að taka tillit til áhersla þings, ríkisstjórna og ráðherra til að ná 

lögbundnum markmiðum (Ríkisendurskoðun, 2003b). 

 

2.3.6 Hríslun stefnu 

Hríslun stefnu (cascading strategy) verður þegar stefna skipulagsheildar er 

gerð skýrari fyrir almennum starfsmönnum með því að útfæra hana á einfaldari 

máta. Þá er nákvæm lýsing gerð á því hvernig skipulagsheild ætlar að ná þeim 

árangri sem að er stefnt (Snjólfur Ólafsson, 2005).  

 

2.4 Stefnumiðað árangursmat 

Framkvæmd stefnu (strategy implementation) getur verið á marga vegu. 

Stefnumiðað árangursmat er ein leið sem hægt er að fara til að innleiða stefnu í 

starf skipulagsheildar (Snjólfur Ólafsson, 2005). Aðferðin, sem fyrst var sett 

fram af Robert S. Kaplan og David P. Norton árið 1992, er jöfnuð (balanced) 

þar sem mælingar eru notaðar til að ná utan um fjármál, ferla, mannauð og 

kröfur viðskiptavina. Aðferðin er leið til að tengja skammtímamarkmið við 

langtímastefnu skipulagsheildarinnar (Niven, 2008). 

Hér á eftir verður fjallað um hvað stefnumiðað árangursmat felur í sér 

og tvö helstu verkfæri þess stefnukort (strategy map) og skorkort (scorecard). 

Auk þess verður fjallað um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats, hvers 

vegna mistök komi fram við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats, 

stefnumiðað árangursmat í opinberum stofnunum og þá gagnrýni sem fram 

hefur komið á aðferðafræðina. 

 

2.4.1 Hvað er stefnumiðað árangursmat ? 

Samkvæmt Niven (2008) er stefnumiðað árangursmat aðferðafræði sem 

inniheldur stjórntæki, mælingarkerfi og samskiptatæki til að framkvæma stefnu 

skipulagsheilda auk þess að beinda á leiðir til að greina vandamál, tryggja 

yfirsýn, samskipti, samhæfingu og ákvörðunartöku á kerfisbundinn hátt. 



27 

 

Stefnumiðað árangursmat er aðferð til að innleiða, miðla og framfylgja 

stefnu skipulagsheildar í daglega starfsemi hennar með aðstoð virkra mælinga. 

Fyrsta skrefið í Stefnumiðuðu árangursmati er að setja fram skýra stefnu. Vel 

útfærð og útskýrð stefna auðveldar framkvæmd hennar. Með stefnukorti og 

skorkorti er stefna skipulagsheildar hrísluð frá stjórnendum niður til 

undirmanna. Annað skrefið er að aðlaga skipulagsheildina að stefnunni sem 

sett hefur verið fram. Þriðja skrefið er að gera stefnuna að verkefni sem allir 

starfsmenn skipulagsheildarinnar álíta sitt daglega verkefni. Fjórða skrefið er 

að gera stefnuna að verkefni sem er í stöðugri endurskoðun og fimmta skrefið 

er að tryggja stöðugan stuðning stjórnanda þegar verið er að gera breytingar 

innan skipulagsheilda vegna innleiðingar eða framkvæmdar stefnumiðaðs 

árangursmats (Kaplan og Norton, 2001; Snjólfur Ólafsson, 2005).  

Þegar höfundar aðferðafræðinnar voru að setja hana fram veittu þeir því 

athygli að flestar skipulagsheildir mældu árangur af starfsemi með 

fjárhagslegum mælikvörðum. Fræðimenn geta sér til um að um það bil 60 

prósent af mælikvörðum sem notaðir eru við ákvörðunartöku, auðlindastjórnun 

og árangursstjórnun í hefðbundnum skipulagsheildum séu fjárhagsleg eðlis 

(Niven, 2008).  

Þessi ofnotkun fjárhagslegra mælikvarða hefur verið gagnrýnd meðal 

annars af eftirfarandi ástæðum; þeir gefa of einfaldaða mynd af starfsemi 

skipulagsheildarinnar, taka ekki á aðalatriðum sem í flestum tilfellum eru 

óefnisleg og erfitt að meta til fjár, svo sem þekking starfsmanna, samskipti við 

viðskiptavini og menning skipulagsheildar. Önnur ástæða fyrir gagnrýni er að 

fjárhagslegir mælikvarðar fjalla of mikið um atriði sem gerðust í fortíðinni en 

horfa ekki til samtímans eða framtíðar. Þriðja ástæðan fyrir gagnrýni er sú að 

fjárhagslegir mælikvarðar eru oft á tíðum skammtímamiðaðir og ná ekki yfir 

þær langtímaafleiðingar sem þeir geta haft. Fjórða ástæðan fyrir gagnrýni er sú 

að fjárhagslegir mælikvarðar ná ekki yfir alla hluta starfsemi 

skipulagsheildarinnar (Niven, 2008).  

Fjárhagslegir mælikvarðar eru samt sem áður nauðsynlegir við stjórnun 

skipulagsheildar en það sem stefnumiðað árangursmat bætir við eru mælingar 

sem ná utan um aðra hluta skipulagsheildarinnar; ferla, mannauð og 

viðskiptavini (Niven, 2008). 
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Rannsókn, sem gerð var af Metrus Group Incorporated á 122 

skipulagsheildum, leiddi í ljós að skipulagsheildir sem notuðu stefnumiðað 

árangursmat til stjórnunar höfðu betri teymisvinnu á toppnum, betri samskipti 

innan fyrirtækisins og betri sjálfstjórn í neðstu stigum skipulagsheildarinnar, 

heldur en skipulagsheildir sem notuðust ekki við stefnumiðað árangursmat. 

Rannsókn gerð af Institute of Management Accountants leiddi í ljós að 

skipulagsheildir sem notuðust við stefnumiðað árangursmat sem 

árangursstjórnunarkerfi voru að skila betri árangri heldur en skipulagsheildir 

sem notuðust við önnur árangursstjórnunarkerfi (Kaplan og Norton, 2001). 

 

2.4.1.a Stefnukort 

Hlutverk stefnukorts er að lýsa stefnu skipulagsheilda með því að tengja 

meginmarkmið hennar saman með örvum til að sýna fram á orsakasamhengi. 

Eitt helsta einkenni stefnukorta Kaplan og Norton (sjá mynd 4) eru víddirnar 

fjórar: fjármálavídd (financial perspective), viðskiptavinavídd (customer 

perspective), ferlavídd (internal business processes perspective) auk lærdóms- 

og vaxtarvíddar (learning and growth perspective) (Kaplan og Norton, 1996). 

Víddirnar geta verið fleiri eða færri, allt eftir stefnu og starfsemi 

skipulagsheildar. Efst á skorkorti er æskilegt að stefna skipulagsheildarinnar sé 

sett fram í hnitmiðuðum og skýrum texta þannig að þeir sem vinna að 

skorkortinu hafi hana alltaf í huga. Yfirmarkmiðin eru venjulega í efstu vídd á 

stefnukorti og neðar koma undirmarkmið. Oft eru markmið innan 

stefnukortsins tengd innbyrðis með örvum en það er ekki nauðsynlegt. 

Samkvæmt Kaplan og Norton eiga öll markmið sem sett eru fram á stefnukorti 

að tengjast orsakatengslum við markmið sem endar í fjármálavídd kortsins. 

Uppsetning stefnukortsins þarf ekki að vera á þann hátt sem sett er fram á 

mynd 4 en þetta er upphafleg uppsetning höfunda aðferðafræðinnar. 

Sömuleiðis getur fjöldi markmiða innan hverrar víddar verið breytilegur 

(Kaplan og Norton, 1996; Snjólfur Ólafsson, 2005). 
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Mynd 4. Stefnukort 

Fjármálavídd  

Markmið, sem sett eru fram í fjármálavídd, hafa tvíþættan tilgang. Þau 

skilgreina annars vegar hvaða fjárhagslegs árangurs er krafist í stefnunni og 

hins vegar setja þau viðmið fyrir öll önnur markmið skorkortsins. 

Fjármálamarkmið eru mismunandi eftir því hvar skipulagsheildin er staðsett í 

þroskaferlinu (business life cycle). Kaplan og Norton telja að skipulagsheildir 

geti farið í gegnum þrjú tímabil: vaxtar tímabil (growth), stöðugt tímabil 

(sustain) og uppskeru tímabil (harvest). Á vaxtar tímabilinu miða markmiðin 

að sölugróða, á stöðuga tímabilinu miða markmiðin að hefðbundnum 

fjárhagslegum mælingum og á uppskeru tímabilinu miða markmiðin að flæði 

peninga. Stjórnendur sem setja stefnu skipulagsheildar þurfa að huga að áhættu 

(risk management) samhliða ágóða (return) (Kaplan og Norton, 1996).  

Samkvæmt Niven (2008) verða stjórnendur stofnana að setja fram 

markmið í fjármálavídd til að sýna fram á stefnu sína gagnvart 

hagsmunaraðilum og almenningi. Stjórnendur þurfa að sýna fram á hversu vel 

er farið með fjármagnið í stað þess að sýna hversu miklu fjármagni er eytt. 

Sömuleiðis hvort verið sé að nýta alla þá möguleika á innkomu sem stofnunin 

hefur. 
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Viðskiptavinavídd  

Markmið sem sett eru fram í viðskiptavinavídd skilgreina þá viðskiptavini og 

þá markaðshluta (market segment) sem skipulagsheildin vill ná til (Kaplan og 

Norton, 1996). Samkvæmt Niven (2008) þarf að vanda valið á viðskiptavinum 

stofnana. Þeir mega hvorki vera of margir né fáir þannig að stofnunin endi á að 

reyna að gera allt fyrir alla en geri í raun ekki neitt. Þá þurfa stjórnendur 

stofnana að átta sig á því hvers viðskiptavinir krefjast af þeim og hvaða gildi 

stofnunin skapar fyrir viðskiptavini stofnunarinnar. 

Ferlavídd  

Markmið, sem sett eru fram í ferlavídd, skilgreina þau ferli (process) sem 

stuðla að markmiðum sem sett eru í þágu viðskiptavina og hagsmunaaðila. 

Markmið, sem unnin eru fyrir þessa vídd, eru yfirleitt sett fram eftir að unnið 

hefur verið með markmið í fjármála- og viðskiptavinavídd. Kaplan og Norton 

mæla með því að stjórnendur skipulagsheilda vinni virðiskeðju (value chain) 

sem inniheldur alla þá viðskiptastarfsemi sem skipulagsheild framkvæmir. 

Hvert skref í virðiskeðju krefst samþættingar og notkunar á mismunandi 

auðlindum og hæfni. Með gerð virðiskeðju eiga stjórnendur auðveldara með að 

átta sig á því hvaða ferli skipta máli og hvernig hægt er að bæta þau (Barney 

og Hesterly, 2008; Kaplan og Norton, 1996).  

Samkvæmt Niven (2008) verður að leggja áherslur á eftirfarandi atriði: 

Annars vegar að átta sig á kröfum þess markaðar sem stofnunin ætlar sér að 

fullnægja með vörum eða þjónustu í náinni framtíð og hins vegar að hanna og 

framleiða þessa vöru eða þjónustu sem lagt er upp með í markmiðum. Ef þessi 

atriði eru uppfyllt er þungi lagður í rannsóknir, hönnun og þróun ferla sem 

skilar sér í nýjum vörum, þjónustu og mörkuðum. 

Lærdóms- og vaxtavídd  

Markmið, sem sett eru fram í lærdóms- og vaxtarvídd, styðja við áður framsett 

markmið í hinum víddunum þremur. Markmið, sem unnin eru fyrir þessa vídd, 

eiga upptök sín í starfsmönnum, kerfum eða skipulagsheildum (Kaplan og 

Norton, 1996).  

Samkvæmt Niven (2008) er gjarnan of lítil áhersla lögð á þessa vídd 

hjá stjórnendum stofnana. Samkvæmt honum eiga markmið fyrir þessa vídd 

upptök sín í mannauð (human capital), upplýsingaauð (information capital) og 
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skipulagsheildaauð (organisational capital). Markmið tengd mannauð snúa að 

eftirfarandi atriðum; hvort öll störf stofnunarinnar séu á þann hátt að þau leggi 

jafn mikið til framkvæmdar stefnu stofnunarinnar, hvort starfsmenn séu settir í 

þjálfun bara til að vera stöðugt í þjálfun, hvort rétt fólk sé ráðið inn í störf 

stofnunarinnar og hvort það fólk sem ráðið er inn haldist nógu lengi í starfi til 

að þróast í verðmætan starfsmann. Markmið tengd upplýsingaauð snúa að því 

að auka upplýsingaflæði og aðgang að upplýsingum til starfsmanna stofnana. 

Markmið tengd skipulagsheildaauð snúa að því að skapa umhverfi með 

menningu, viðurkenningu og verðlaunum,fyrir vöxt og lærdóm.  

 

2.4.1.b Skorkort 

Skorkort á að endurspegla stefnu skipulagsheildar og gefa stjórnendum 

skipulagsheildarinnar upplýsingar um starfsemi hennar. Á skorkorti (sjá mynd 

5) koma fram víddir og markmið stefnukortsins og hverju markmiði er tengdur 

einn eða fleiri mælikvarði/-ar. Hverjum mælikvarða eru tengd viðmið 

(targets), ásamt niðurstöðutölum mælikvarða síðustu sex til 24 mánaða. Að 

lokum eru sett fram, ef við á, þær aðgerðir (initiatives) og umbótaverkefni sem 

styðja við hvert markmið. Hér á eftir verður farið í hvern hluta skorkortsins (að 

víddum undanskildum, sem áður hefur verið farið yfir). 

 

  

Mynd 5. Skorkort 

Markmið 

Markmið er nákvæm og hnitmiðuð staðhæfing til útskýringar á ákveðnum 

hluta stefnunnar sem verður að framkvæma til að sýna fram á að sá hluti 

stefnunnar sé virkur. Markmið byrja að öllu jafna á sagnorði (dæmi; skapa, 

viðhalda, þróa, byggja, bæta, virkja, auka) og eru síðar þróuð í beina 

mælikvarða á því hvort sá hluti stefnunar sé virkur (Niven, 2008).  

Mælikvarðar 

Mælikvarði á að sýna fram á hvernig markmiði skuli náð. Ekki er nóg að setja 

fram mælikvarða heldur þurfa þeir að búa yfir ákveðnum eiginleikum, bæði 

einir og sér og sem heild. Hver mælikvarði þarf að vera auðskiljanlegur, 
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tengjast stefnunni, gefa tölulegar upplýsingar, hafa jákvæð áhrif á hegðun þess 

starfsmanns sem mældur er og mælingarnar verður að vera hægt að endurtaka 

(Niven, 2008).  

Við val á mælikvörðum er mikilvægt að hafa eftirfarandi atriði í huga. 

Of margir mælikvarðar auka líkur á því að mikilvægar niðurstöður tapist. 

Vanda þarf valið á því hvað á að mæla. Niðurstöður ómerkilegra mælikvarða 

varpa skugga á niðurstöður mikilvægra mælikvarða. Mæla verður árangur 

markmiða út frá fleiri en einni hlið þannig að sem víðtækust yfirsýn fáist. 

Mælingar á árangri skipta miklu máli en samhliða því verður að mæla önnur 

atriði í starfsemi skipulagsheildarinnar. Niðurstöður mælinga þarf að vera hægt 

að túlka og setja í samhengi við raunveruleikann. Það verður að liggja fyrir 

hvers vegna verið er að mæla, hvað gera eigi við niðurstöður mælinganna og 

hvernig þær nýtast til að bæta frammistöðu skipulagsheildarinnar (Behn, 

2003).  

Samkvæmt Niven (2008) eru til tvær tegundir mælikvarða. Annars 

vegar fortíðarvísar (lag indicators) og hins vegar framtíðarvísar (lead 

indicators). Fortíðarvísar eru þeir mælikvarðar sem gefa niðurstöður sem 

gerast í fortíð skipulagsheilda. Dæmi um slíkt gæti verið mælikvarði á 

starfsánægju. Mælikvarðinn vísar til hegðunar sem hefur þegar farið fram og 

ómögulegt er að hafa áhrif á. Framtíðarvísar eru þeir mælikvarðar sem gefa 

niðurstöðu sem er í framtíð skipulagsheildar. Dæmi um slíkt getur verið 

mælingar á leiðum til að auka starfsánægju. Tilgátan á bak við mælinguna gæti 

verið sú að fjarvist frá vinnu (absenteeism) sé orsakatengd starfsánægju. Þá 

væri hægt að mæla fjarvistir frá vinnu og kanna hvort þeir starfsmenn sem eru 

oftar frá telji sig finna fyrir minni starfsánægju. Mjög mikilvægt er að styðjast 

ekki einungis við fortíðarvísa, sem eru oft á tíðum þeir mælikvarðar sem er 

einfaldast og auðveldast að setja fram. 

Mögulegur ókostur við mælingar getur verið að starfsmenn einbeiti sér 

að því að ná viðmiðum einstakra mælikvarða á kostnað annarra og jafnvel 

starfsemi skipulagsheildarinnar. Annar ókostur getur verið sá að starfsfólk líti á 

mælingar sem stjórnkerfi en ekki leið til að innleiða stefnu skipulagsheildar 

(Neely, 2007). Þriðji ókosturinn getur verið sá að mismunandi aðferðir við 

mælingar sama hugtaks (concept) skili mjög ólíkum niðurstöðum. Það verður 
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því að vanda vel val á aðferð til mælinga (Nicholson-Crotty, Theobald og 

Nicholson-Crotty, 2006). 

Viðmið  

Viðmið eru sett fyrir hvern mælikvarða og eru notuð til að meta hvort takmarki 

mælikvarðans sé náð. Ef viðmiði er náð er sá hluti stefnunnar virkur. Ekki er 

æskilegt að viðmið sé of hátt eða lágt. Niðurstöðutölur mælikvarða sem 

fengnar hafa verið á seinustu sex til 24 mánuðum geta gefið vísbendingar um 

hver staðan var áður á þeim mælikvarða og hvort viðmið sé hátt eða lágt. 

Viðmið geta verið sett til lengri eða skemmri tíma (Niven, 2008). 

Aðgerðir og umbótaverkefni  

Aðgerðir eða verkefni eru seinasti hluti skorkortsins. Það eru þau umbóta- eða 

þróunarverkefni sem tengjast tilteknu markmiði eða mælikvarða og þarf að 

sinna til að stefnu skipulagsheildarinnar sé framfylgt (Niven, 2008). 
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2.4.2 Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats 

Mynd 6 lýsir öllum þeim aðgerðum sem fara þarf í gegnum ef innleiða á 

stefnumiðað árangursmat í skipulagsheild. Hér á eftir verður farið yfir hvað 

felst í hverri aðgerð.  

 

Mynd 6. Innleiðing stefnumiðaðs árangurmats. 

Val og þjálfun þátttakenda: Í upphafi þurfa stjórnendur að ákveða hvaða 

starfsmenn eiga að taka þátt í undirbúningsvinnunni. Æskilegt er að 

fjölbreyttur hópur starfsmanna vinni að undirbúningnum og gera þarf ráð fyrir 

að umtalsverðum tíma og orku verði varið í verkið. Þegar velja á starfsmenn 

inn í undirbúningshóp stefnumiðaðs árangursmats þarf í fyrsta lagi að velja 

réttan fjölda. Eftir því sem skipulagsheildin er stærri, því stærri hóp 

starfsmanna þarf. Leitast skal við að hafa hópinn ekki of stóran. Mikilvægt er 
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að innan þess hóps, sem er valinn, sé þekking á öllum hlutum 

skipulagsheildarinnar. Aðalatriðið er ekki að einungis verði stjórnendur valdir 

heldur hæft starfsfólk með rétta þekkingu. Eðlilegt er að einum meðlimi 

hópsins sé veitt leiðtogahlutverk og er það á hans ábyrgð að verkið verði unnið 

(Niven, 2008). 

Tímaáætlun: Mikilvægt er að unnið sé samkvæmt tímaáætlun, þannig að öll 

verkefni liggi fyrir og samráð sé um í hvað nýta eigi tímann. Innan 

tímaáætlunar koma fram þau atriði sem eru neðar í innleiðingarferlinu (sjá 

mynd 6). 

Skuldbinding stjórnenda: Flestir fræðimenn eru sammála um mikilvægi þess 

að stuðningur stjórnenda sé til staðar. Æskilegt sé að frá þeim komi stuðningur 

hvað varðar mannauð, fjármagn og áhuga á innleiðingu stefnumiðaðs 

árangursmats. Samkvæmt Kaplan og Norton skilar stuðningur stjórnenda betri 

skilningi á stefnu og stefnumótunarferlinu, auknum ákvörðunarrétti og aukinni 

skuldbindingu stjórnenda. Þess fyrir utan eru starfsmenn líklegir til að leggja 

sig fram við þau atriði sem æðsti stjórnandi sýnir áhuga á (Niven, 2008). 

Þekkingaröflun: Mikilvægt er að sá hópur starfsmanna, sem vinnur að 

undirbúningi, fái menntun og þjálfun í aðferðafræðinni, öðruvísi kemst hún 

ekki til skila. Mikill ávinningur getur hlotist af því að fá sérfræðing í 

aðferðafræðinni í undirbúningshóp frá upphafi. Líkurnar aukast þá til muna að 

stefnukort og skorkort verði rétt unnin frá byrjun þótt það sé engin trygging 

fyrir því. Þekking sérfræðings í aðferðafræðinni getur verið góður stuðningur 

við þá menntun og þjálfun sem starfsmennirnir hljóta. Lagt er til að innri 

greiningar (d. Auðlindagreining, VRIO eða Virðiskeðja) og ytri greiningar (d. 

Fimm þátta líkan Porter eða SWOT greining) séu gerðar á starfsemi og 

umhverfi skipulagsheildar. Þannig að áframhaldandi vinna með stefnumiðað 

árangursmat skili sem mestum árangri (Niven, 2008).  

Greining á hagsmunaaðilum: Mikilvægt er að það liggi fyrir hverjir helstu 

hagsmunaaðilar skipulagsheildarinnar eru. Þeir geta verið viðskiptavinir, 

starfsmenn, stjórnmálamenn, samstarfsaðilar, samkeppnisaðilar, fjölmiðlar, 

komandi kynslóðir og fleiri. Greining á þörfum hvers hagsmunaaðila ætti að 
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fara fram. Þá er hlutverk hans greint sem og væntingar hagsmunaaðila til 

skipulagsheildarinnar og mikilvægi hagsmunaaðila fyrir skipulagsheildinni. 

Hlutverk, gildi og framtíðarsýn: Þegar búið er að vinna greiningarnar og afla 

sér þekkingar og sérfræðiaðstoðar er næsta skref að skilgreina hlutverk, gildi 

og framtíðarsýn skipulagsheildarinnar. Vinnan er hvorki einföld né auðveld en 

mjög mikilvæg. Hlutverk skipulagsheildar er óhlutbundin lýsing á því hvers 

vegna skipulagsheildin er til og af hverju starfsmenn starfa í henni. Gildi lýsa í 

örfáum orðum þeirri sérstöðu og tímalausu lögmálum sem stýra starfsemi 

skipulagsheildarinnar. Framtíðarsýn er raunhæf lýsing á því hvernig 

skipulagsheildin vill líta út eftir 5, 10 eða 15 ár (Niven, 2008).  

Stefna: Skipulagsheildar vísar starfsmönnum veginn í daglegri starfsemi 

hennar. Í kjölfar vinnu með hlutverk, gildi, framtíðarsýn og markmið er rökrétt 

að stefna skipulagsheildarinnar sé sett fram þar sem hún samanstendur af 

fyrrnefndum atriðum. 

Stefnukort og skorkort: Eru unnin á grunni þeirrar vinnu sem áður hefur farið 

fram. Hlutverk stefnukorts er að lýsa stefnu skipulagsheildar og hlutverk 

skorkorts er að gefa stjórnendum nákvæmar upplýsingar um hvernig og hvort 

skipulagsheildin sé að framfylgja þeirri stefnu sem sett hefur verið (Niven, 

2008).   

Skilgreining mælikvarða: Eftir að stefna skipulagsheildar hefur verið mótuð og 

markmið valin er mikilvægt að mælikvarðar séu skilgreindir sem eiga að meta 

hvort sá hluti stefnunnar, sem markmiði stendur fyrir, sé virkur. Mælikvarðar 

eiga að taka á þeirri framleiðslu eða þjónustu sem skipulagsheild veitir. 

Mikilvægt er að hvorki of mörg né of fá atriði séu valin til mælinga, að 

tilgangur sé með mælingunum og að þær séu réttmætar og áreiðanlegar (Behn, 

2003; Nicholson-Crotty, Theobald og Nicholson-Crotty, 2006). 

Skilgreining verkefna: Eftir að markmið hafa verið sett og mælikvarðar 

skilgreindir er líklegt að hugmyndir að verkefnum vakni. Verkefni eru ekki 

eiginlegur hluti stefnunnar en styðja við markmið eða mælikvarða sem þegar 

hafa verið sett og eru þannig mikilvægur hluti sem ekki má líta fram hjá. 

Verkefni geta tengst einu markmiði eða fleirum og geta tekið styttri eða lengri 

tíma.  
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Söfnun niðurstöðu mælinga: Eftir að mælingar hafa farið fram er mikilvægt að 

niðurstöðum sé safnað og þær greindar. Skynsamlegt þykir að gera einn 

starfsmann ábyrgan fyrir hverjum mælikvarða þannig að niðurstöður glatist 

ekki. Mikilvægt þykir að sá sem hefur áhrif á niðurstöður og þekkir ferlið sé sá 

sami og fylgist með árangri og leiti leiða til að bæta ferlið. Hægt er að fjárfesta 

í hugbúnaði til að halda utan um mælingar, en það er ekki nauðsynlegt, þótt 

hann geti komið að gagni þegar setja á fram niðurstöður mælikvarða (Niven, 

2008).  

Viðmið: Áður en viðmið eru sett fyrir mælikvarða, er ráð að meta 

niðurstöðutölur fyrri ára þannig að viðmiðin verði sem réttmætust. Mikilvægt 

er að þau séu endurskoðuð reglulega (Niven, 2008).  

Endurbætur á kerfinu: Árangursstjórnunarkerfi líkt og stefnumiðað 

árangursmat eru aldrei fullgerð eða fullkomin. Þau krefjast stöðugrar 

endurskoðunar og umbóta. Hlutverk, gildi og framtíðarsýn er nauðsynlegt að 

endurskoða á fimm til 20 ára fresti. Hlutverk og gildi eiga ekki að breytast frá 

innleiðingu kerfisins en framtíðarsýnina þarf að uppfæra. Stefnu þarf að 

endurskoða á eins til tveggja ára fresti. Ytra og innra umhverfi skipulagsheilda 

breytast með tímanum og stefnuna þarf að uppfæra samhliða því. Mælikvarða, 

verkefni og viðmið þarf að endurskoða á eins til 12 mánaða fresti.  

 

2.4.3 Hvers vegna mistekst innleiðing stefnumiðaðs árangursmats ? 

Ástæður fyrir mistökum við innleiðingu eða framkvæmd stefnumiðaðs 

árangursmat geta verið af mörgum toga. Kaplan og Norton (2001) nefndu 

nokkrar ástæður í bók sinni The Strategy-Focused Organisation: How 

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. 

Framkvæmd getur mistekist ef stórtækar skipulagsbreytingar koma fram í 

skipulagsheildinni til dæmis við samruna eða skiptingu skipulagsheildarinnar. 

Skipulagsheild sem einblínir á niðurskurð mistekst ef til vill framkvæmd 

stefnumiðaðs árangursmats þar sem aðaláherslur eru ekki á slíkt í fræðunum. 

Skipulagsheildir sem setja upp rangar/lélegar útgáfur af stefnumiðuðu 

árangursmati eru dæmdar til að mistakast. 

Flest mistök við stefnumiðað árangursmat koma hins vegar fram í 

lélegri framkvæmd. Þar eru taldar fram sjö mismunandi ástæður. Í fyrsta lagi er 
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talað um skort á stuðningi frá stjórnendum. Í öðru lagi að of fáir taki þátt í 

innleiðingu og framkvæmd stefnumiðaðs árangursmats. Í þriðja lagi er talað 

um einangrun stefnumiðaðs árangurmats hjá stjórnendum 

skipulagsheildarinnar og því sé ekki deilt með öllum starfsmönnum. Í fjórða 

lagi þegar litið er á stefnumiðað árangursmat sem stjórntæki sem eigi að vera 

fullkomið frá upphafi og þarfnist ekki stöðugrar endurskoðunar. Í fimmta lagi 

þegar stjórnendur kynna stefnumiðað árangursmat sem verkefni en ekki 

stjórnunarverkefni sem þeir beri ábyrgð á. Í sjötta lagi þegar ráðnir eru til 

aðstoðar sérfræðingar sem eru vanhæfir. Í sjöunda lagi þegar skipulagsheildir 

taka upp stefnumiðað árangursmat en fara ekki í gegnum stefnumótunarferlið 

heldur álíta það og nota sem enn eitt mælingarkerfið (Kaplan og Norton, 

2001). 

 

2.5 Stefnumiðað árangursmat í opinberum stofnunum 

Á síðari árum hafa kröfur aukist á stjórnendur opinberra stofnana að 

nútímavæðast og að bæta frammistöðu og þjónustu. Stefnumiðað árangursmat 

hefur reynst góð leið til að bæta frammistöðu og frammistöðumælingar 

stofnana. Upphaflega var stefnumiðað árangursmat sett fram af höfundum sem 

leið til að ná fjárhagslegum markmiðum. Eftir því sem fleiri skipulagsheildir 

fóru að nota það kom í ljós að það nýttist vel til innleiðingar stefnu innan 

skipulagsheilda í opinbera geiranum jafnt sem þeim einkarekna. Þegar nota á 

stefnumiðað árangursmat til að innleiða stefnu í opinberum stofnunum er 

mikilvægt að fjárhagslegu víddinni sé ekki sleppt þrátt fyrir að oft geti verið 

erfitt að setja hana fram. Sömuleiðis er mikilvægt að gera stefnu 

skipulagsheildarinnar sýnilega með því að setja hlutverk, gildi og framtíðarsýn 

skilmerkilega efst á blað stefnukortsins þannig að stjórnendur komist ekki hjá 

því að tengja öll markmið við stefnuna. Aukið vægi er sett á 

viðskiptavinavíddina þar sem þjónusta hagsmunaaðila hlýtur að vera 

meginhlutverk allra stofnana. Sem fæst að öllum líkindum ekki fram nema 

aukið vægi sé samhliða þessu lagt á lærdóms- og vaxtarvídd starfsmanna 

(Niven, 2008). 

Samkvæmt Kaplan og Norton gefur stefnumiðað árangursmat 

stofnunum kost á að minnka bilið á milli óljósra markmiða og hvaða aðferða 
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eigi að beita til að ná þeim markmiðum. Ef nýta á stefnumiðað árangursmat í 

opinberum stofnunum þarf að taka á eftirfandi atriðum. Að öllum líkindum er 

flóknara að nýta stefnumiðað árangursmat, sem stjórnunartæki í deildum (sub-

unit), innan stofnana heldur en deildum innan einkageirans. Meta þarf hvort 

víddirnar fjórar eigi allar jafn vel við í opinberum stofnunum og að öllum 

líkindum verða allar mælingar flóknari, umfangsmeiri og umdeildari í þeim 

(Olafsson og Wisniewski, 2004).  

Samkvæmt Pandey (2005) eru eftirfarandi atriði mikilvæg til þess að 

stefnumiðað árangursmat skili árangri innan stofnana. Að verðlauna 

frammistöðu ef viðmið markmiða er náð. Sömuleiðis er afar mikilvægt að 

auðvelt og einfalt sé að átta sig á niðurstöðum mælikvarða þannig að allir 

hagsmunaaðilar geti fylgst vel með. Að lokum er mikilvægt að starfsmönnum 

og hagsmunaaðilum séu kennd merking á bak við helstu hugtök 

aðferðafræðinnar þannig að allir tali og skilji sama tungumálið. 

Í grein sem fjallaði um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í 

opinberum stofnunum á Íslandi og í Skotlandi komu fram eftirfarandi atriði. 

Ferlið, sem leiði til stefnumiðaðs árangursmats og afurða þess, til dæmis 

stefnukortið, er ekki síður mikilvægt en afurðin sjálf. Stefnukort er mjög 

mikilvægur þáttur í innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats sem stjórntækis. 

Oftar en ekki þarf að skilgreina hugtök upp á nýtt þegar nýta á þau innan 

víddanna fjögurra sem tilheyra stefnumiðuðu árangursmati. Vinnuferli 

stefnumiðaðs árangursmats er tímafrekt og oftar en ekki álitið tímaeyðsla af 

þeim starfsmönnum sem vinna að því. Samt sem áður kom fram í frásögn 

starfsmanna að umræðan sem spratt upp í ferlinu hafi verið hagkvæm og 

lærdómsrík. Greinilegur stuðningur þarf að vera frá stjórnendum og greinilegur 

ávinningur fyrir þá starfsmenn sem þróa og nýta stefnumiðaða árangursmatið í 

opinberum stofnunum. Vandasamt getur verið að sameina notkun skorkorta 

milli ólíkra deilda en notkun stefnukorts getur gert þá vinnu auðveldari 

(Olafsson og Wisniewski, 2004). 

Storey (2002) fjallar um stefnumiðað árangursmat í grunnskólum í 

grein sinni og fjallar um þau vandamál sem geta skapast við innleiðingu slíks 

árangursstjórnunarkerfis. Annars vegar getur skapast vandi við stjórnun 

kennara, þar sem þeir gangi út frá frelsi við kennslu og hins vegar er 
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árangurstenging launa tengd við árangursstjórnun en erfitt getur reynst koma 

henni á í skólaumhverfi.  

 

2.6 Gagnrýni á stefnumiðað árangursmat 

Samkvæmt rannsókn, sem Cody Chenault (2005) framkvæmdi, eru í kringum 

20 prósent þeirra skipulagsheilda sem hafa innleitt stefnumiðað árangursmat 

með þroskað stjórntæki í höndunum. Flest fyrirtæki sem innleitt hafa 

stefnumiðað árangursmat gera þau mistök að nota of marga mælikvarða, of 

marga fjárhagslega mælikvarða sem vísa til fortíðar og of fáa mælikvarða sem 

vísa til framtíðar 

Samkvæmt Smith (2005) má gagnrýna stefnumiðað árangursmat fyrir 

eftirfarandi atriði. Það fellur of mikið að þörfum hagsmunaaðila (shareholders) 

og tekur ekki nógu mikið tillit til framlags starfsmanna. Of litlar útskýringar 

eru settar fram til réttlætingar frammistöðumælinga og viðmiða. Það fellur ekki 

nógu vel að mannauðsmarkmiðum. Þá gerir stefnumiðað árangursmat ráð fyrir 

orsakatengslum milli ófjárhagslegrar markmiða og fjárhagslegrar frammistöðu 

sem fáar rannsóknir styðja. Sömuleiðis gerir stefnumiðað árangursmat ráð fyrir 

að ferli, lærdómur starfsmanna og samskipti við viðskipavini geti haft jákvæð 

orsakatengsl við fjárhagslega frammistöðu þrátt fyrir að fyrri rannsóknir hafi 

sýnt tengsl en ekki endilega orsakatengsl. Að lokum vill hann gagnrýna 

stefnumiðað árangursmat fyrir að vera byggt á stigveldi sem gefi 

undirmönnum of lítil völd. Þrátt fyrir þessa gagnrýni segir Smith að 

stefnumiðað árangursmat sé ein áhrifamesta stjórnunaraðferð sem fram hefur 

komið á seinustu áratugum. 

Samkvæmt Pandey (2005) voru Kaplan og Norton ekki fyrstir manna 

til að setja fram stefnumiðað árangursmat. General Electric Company hafði 

tekið upp mjög sambærilegt kerfi upp úr 1960 og fleiri í kjölfarið en Pandey 

tekur jafnframt fram að framsetning þeirra Kaplan og Norton sé mjög 

heilsteypt og auðvelt að setja sig inn í og nota.   
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3. Árangursmælingar í opinberri stjórnsýslu á Íslandi 

Í þessum kafla verður fjallað um upphaf nýskipans í ríkisrekstri á Íslandi, 

hvernig til hefur tekist og hvernig framhaldið verður líklega. 

 

3.1 Nýskipan í ríkisrekstri 

Nýskipan í ríkisrekstri (new public management) byggir á því að bæta 

þjónustu, draga úr útgjöldum, færa ákvörðunarvald nær stjórnendum og auka 

hagkvæmni. Lönd sem hafa tekið þessa aðferðafræði upp, á undanförnum 20 

árum, eru meðal annars Ástralía, Bretland, Ísland og Nýja Sjáland 

(Fjármálaráðuneytið, 2004; Friðrik Sophusson, 1996).  

 

3.1.1 Upphafið  

Árið 1996 hófst innleiðing árangursstjórnunar í ríkisrekstri á Íslandi. 

Árangursstjórnun miðar að hagkvæmni og skilvirkni, að rekstur stofnana sé 

árangursdrifinn og í stakk búinn til að takast á við ólík verkefni í síbreytilegu 

umhverfi (Fjármálaráðuneytið, 2004). Samkvæmt dr. Ómari H. Kristmundsyni 

voru þrjár ástæður fyrir upptöku árangursstjórnunar: Í fyrsta lagi var halli á 

ríkisrekstri og skuldir fóru stöðugt vaxandi. Í öðru lagi tók ný ríkisstjórn við 

árið 1991 sem lagði áherslur á samdrátt í ríkisumsvifum og markaðsvæðingu. Í 

þriðja lagi höfðu breytingar á ríkisrekstri erlendis áhrif þar sem umbætur í 

ríkisrekstri voru hafnar og tveir þriðju hluta OECD-ríkjanna höfðu þegar tekið 

upp árangursstjórnun (Fjármálaráðuneytið, 1996; Ómar H. Kristmundsson, 

2003).  

Áður hafði farið fram endurskoðun á starfsháttum, stjórnun, fjármálum 

og valddreifingu til stjórnenda stofnana. Þar komu fram skortur á heildarsýn 

sem nauðsynlegt var að bregðast við með breyttum aðferðum. Árið 1995 hafði 

verið gerð tilraun með stjórnunaraðferð sem nefnist samningastjórnun. 

Aðferðin þótti bæta stjórnun og gera rekstur markvissari en var samtímis talin 

ósveigjanleg og ófullnægjandi (Fjármálaráðuneytið, 2004). Niðurstaðan var sú 

að taka þyrfti upp hentugri og hagkvæmari stjórnunaraðferðir. Nefnd á vegum 

fjármálaráðherra lagði fram tillögur sem beindust meðal annars að því að 

auðvelda skipulagningu verkefna og efla samstarfs og innra starf ráðuneyta og 

stofnana. Skilgreiningu á gagnkvæmum skyldum ráðuneyta og stofnana vegna 



42 

 

verkefna. Auknu svigrúmi og sjálfstæði stofnana til að mæta breyttum 

umhverfisaðstæðum. Samtímis beindust tillögurnar að því að gera opinbera 

þjónustu það skilvirka að hún gæfi íslenskum fyrirtækjum forskot í alþjóðlegri 

samkeppni. Til að ná þessum markmiðum sáu ráðamenn fram á að þurfa að 

fækka verkefnum ríkisins, dreifa valdi og ábyrgð til stjórnenda stofnana og 

skilja ábyrgð á rekstri stofnana frá pólitískri stefnumörkun Niðurstaða 

nefndarinnar var að taka ætti upp árangursstjórnun sem byggir á hornsteinum: 

stefnu, mælingum og eftirfylgni, sem áður hefur verið farið ítarlega yfir 

(Fjármálaráðuneytið, 2004; Friðrik Sophusson, 1996).  

Hornsteinarnir nýtast öllum stofnunum til stjórnunar til árangurs en 

hver stofnun þarf að útfæra aðferðina í samræmi við stofnanamenningu, venju, 

reynslu, verkefni, stjórnskipulag og umhverfi. Stjórnunaraðferð sem reynist vel 

til árangursstjórnunar hjá einni stofnun þarf ekki að virka vel hjá annarri. Því 

þurfa stjórnendur að lesa sér vel til og beita aðferðum sem reynast vel í því 

umhverfi sem stofnunin starfar í. Sumar stofnanir hafa innleitt stefnumiðað 

árangursmat meðan aðrar stofnanir byggja á gæðastjórnun og verkefnastjórnun 

svo dæmi séu tekin (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

 

Mynd 7. Ferli árangursstjórnunar í samvinnu ráðuneyta og stofnana. 

Árið 2001 samþykkti ríkisstjórn Íslands tillögu (sjá mynd 7) um 

árangursstjórnun sem fól í sér að þingmenn Alþingis og ríkisstjórn móta stefnu 

í helstu málaflokkum með svokallaðri frumstefnumótun og með hliðsjón af því 

á stofnun og ráðuneyti að gera á milli sín rammasamning. Í rammasamning 
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eiga að koma fram þau markmið sem stofnun setur sér og langtímaáætlun 

hennar. Langtímasamningur átti að leiða til bættrar áætlanagerðar stofnunar til 

lengri og skemmri tíma þar sem fram koma markmið og forgangsröðun 

verkefna. Með áætlun til eins árs eru sett fram mælanleg markmið, við stjórnun 

og mat á árangri og að lokum gerð ársskýrsla stofnunar þar sem fram kemur 

árangur af starfi hennar (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

 

3.1.2 Hvernig hefur tekist til? 

Hjá ríkinu má greina árangursstjórnun niður í þrjá þætti sem eru allir háðir 

hver öðrum. Árangursstjórnun innan stofnana, í samskiptum ráðuneyta og 

stofnana og innan ráðuneyta. Við upphaf innleiðingar árangursstjórnunar komu 

fram nokkrir hnökrar á árangursstjórnun innan ráðuneyta, líkt og stjórnendur 

þeirra hefðu ekki áttað sig á því hve stórt hlutverk þeirra var í ferli 

árangursstjórnunar. Lög ásamt stefnumótun frá ráðuneytum eiga að setja 

ramma um stjórnun stofnana. Á tímum virtist stefnumótun ráðuneyta ekki skila 

sér í stefnumótun stofnana og bil myndaðist milli stefnu þessara aðila 

(Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Könnun fjármálaráðuneytisins meðal forstöðumanna stofnana árið 2001 

gaf í skyn að stærri hluti stofnana, sem gert hafði árangursstjórnunarsamning 

við sitt ráðuneyti, hafði unnið að stefnumótun, áætlanagerð og mælingum 

heldur en stofnanir sem ekki höfðu gert samning (Fjármálaráðuneytið, 2004). 

Könnun fjármálaráðuneytisins meðal forstöðumanna stofnana árið 2007 

sýndi fram á jákvætt viðhorf stjórnenda stofnana til rammasamninga og 

flestum markmiðum þeirra sé náð að nokkru leyti. Flestir hafa náð því 

markmiði að færa launasetningu nær stofnuninni og skapa þannig grundvöll 

fyrir aukinni hagræðingu. Tveir þriðju hluti stjórnenda stofnana eru ánægðir 

með samskipti stofnunar við ráðuneyti og flestir voru ánægðir með samskipti 

er varða fagleg verkefni. Einungis þriðjungur stjórnenda stofnana telja 

fjárveitingar til stofnunar vera í samræmi við verkefni hennar og flestir voru 

sammála um að draga þurfi úr miðstýringu launaákvarðana og þróa 

rammasamninga áfram (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Kostir við innleiðingu árangursstjórnunar felast meðal annars í stöðugri 

leit stjórnenda stofnana og ráðuneyta að leiðum til að ná bættum árangri og 

auknu samstarfi og samræmi þeirra á milli. Mikil endurskoðun hefur fram á 
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starfsháttum stofnana, aðferðir nýttar sem fyrirtæki á einkamarkaði nota til 

stjórnunar og endurmenntun starfsmanna hefur aukist (Ómar H. 

Kristmundsson, 2003). 

Gallar við innleiðingu árangursstjórnunar felast meðal annars í því að 

of geyst hefur verið farið í því að nýta erlendar fyrirmyndir án aðlögunar að 

íslenskum aðstæðum. Undirbúningur verkefna hefur ekki verið nægjanlegur og 

engum eignuð verkefnin. Verkefnum hefur ekki verið fylgt nægjanlega vel 

eftir með endurmati og hafa því ekki fengið tækifæri til að þróast og aðlagast 

aðstæðum. Ekki hafa verið gerðar langtímaáætlanir, matstímabil hafa verið of 

stutt og ráðuneytin ekki haft yfir nægum mannafla að ráða til að framfylgja 

öllum verkefnum (Ómar H. Kristmundsson, 2003). 

 

3.1.3 Hvert er framhaldið? 

Samkvæmt fyrirlestri sem dr. Ómar H. Kristmundsson hélt árið 2004 á 

ráðstefnunni „Hvert stefnir í kjarasamningum hjá ríkinu?“ haldin af BHM, KÍ 

og BSRB eru tillögur hans að árangursríkri framkvæmd umbótaverkefna (líkt 

og árangursstjórnunar) eftirfarandi; Val á aðferð til árangursstjórnunar þarf að 

vera í höndum stjórnenda og fara eftir því starfsumhverfi sem stofnunin starfar 

í. Áður en árangursstjórnun er tekin upp þarf að prufukeyra hana fyrst á smærri 

einingu til að kanna hvort hún henti aðstæðum. Tryggja þarf þátttöku og áhuga 

lykilstjórnenda í stefnumótun og nægjanlegan stuðning. Tryggja þarf fjármagn 

og mannafla við mótun og framkvæmd stefnu stofnana. Tryggja þarf stöðugt 

endurmat stefnu og árangursstjórnunar stofnana. 

 

3.2 Grunnskólar 

Starfsemi grunnskóla eru byggð á lögum um grunnskóla, aðalnámskrá, 

skólanámskrá ásamt öðrum lögum og reglum. Sveitafélögum ber skylda til að 

starfrækja grunnskóla fyrir öll börn á aldrinum 6 til 16 ára sem eiga lögheimili 

í sveitarfélaginu. Hlutverk grunnskólans, í samvinnu við heimili, er að 

undirbúa nemendur fyrir líf og starf í lýðræðisþjóðfélagi. Starfshættir 

grunnskólans skulu mótast af umburðarlyndi, kristilegu siðgæði og 

lýðræðislegu samstarfi (66/1995).  



45 

 

Lög um grunnskóla fjalla um markmið grunnskóla, skólaskyldu, 

stjórnun grunnskólans, skólahúsnæði, starfsfólk, starfstíma, námskrá, 

kennsluskipan, réttindi og skyldur nemenda, sérfræðiþjónustu, sjálfsmat, 

námsmat, skólaþróun, skólasöfn og heilsugæslu og eru skipuð af Alþingi 

(66/1995).  

Aðalnámskrá grunnskóla fjallar um þau námsmarkmið sem 

grunnskólum ber að stefna að og segir til um þann lágmarkstíma sem 

grunnskólum ber að bjóða nemendum í námsgreinum og á námssviðum. 

Aðalnámskrá er sett fram af menntamálaráðherra og er stjórntæki til að fylgja 

eftir ákvæðum laga, fyrirmælum fræðsluyfirvalda og mynda sameiginleg 

markmið öllu skólastarfi. Hún er jafnframt tæki til að samræma nám og 

kennslu og tryggir rétt allra nemenda til tiltekinnar lágmarksmenntunar. 

Samkvæmt aðalnámskrá eru skýr markmið grundvallarþáttur skólastarfs. 

Markmið aðalnámskrár eru sett fram í þremur flokkum: lokamarkmið, 

áfangamarkmið og þrepamarkmið. Lokamarkmið gefa mynd af því sem stefnt 

er að í kennslu hverrar námsgreinar. Áfangamarkmið eru nákvæmari útlistun á 

lokamarkmiðum, sett fram fyrir 1. til 4.bekk, 5. til 7.bekk og 8. til 10.bekk. Þau 

mynda grundvöll fyrir lögboðnum samræmdum prófum. Þrepamarkmið eru 

nákvæmari útlistun á áfangamarkmiðum. Í skólansámsskrá hvers skóla skal 

sýnt hvernig skólinn útfærir þrepamarkmið hverrar námsgreinar (Menntagátt, 

2008).  

Skólanámskrá er unnin af stjórnendum og starfsfólki grunnskóla hverju 

sinni og er byggð á grunnskólalögum og aðalnámskrá. Skólastjóri er ábyrgur 

fyrir skólanámskránni og skal hún gefin út árlega. Skólanámskrá hvers skóla er 

sérstæð og bundin aðstæðum, dregur fram sérkenni og nýtir þau til eflingar 

náms og kennslu. Í skólanámskrá birtist stefna skólans, þau gildi sem hún 

grundvallast á og hvernig skólinn útfærir hin ýmsu markmið aðalnámskrár 

(Menntagátt, 2008).  

 

3.2.1 Mat á grunnskólastarfi 

Mat á skólastarfi er bundið í lög í 49.grein laga um grunnskóla nr. 66/1995. 

Grunnskólum landsins er skylt að innleiða aðferðir til að meta skólastarf síns 

skóla. Sjálfsmat er aðferð til þess að vinna kerfisbundið að umbótum og 

gæðum í skólastarfi og til að miðla þekkingu og upplýsingum um skólastarfið. 
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Í sjálfsmati koma fram stefna og markmið skóla, skilgreining á leiðum til að ná 

þeim markmiðum, greining á sterkum og veikum hliðum skólans og áætlun um 

úrbætur. Megintilgangur er að gera vinnuna auðveldari við að ná markmiðum 

skólans, meta hvort þeim hafi verið náð, endurskoða þau og stuðla að 

umbótum. 

Viðmið, sem menntamálaráðuneytið telur mikilvæg við vinnu við 

sjálfsmat, eru þau að sjálfsmatið sé: formlegt, altækt (taki á öllu starfi skólans), 

áreiðanlegt, samstarfsmiðað (allir starfsmenn þurfi að tengjast sjálfsmatinu), 

umbótamiðað (í kjölfar mats þarf að vinna að umbótum á starfi skólans), 

stofnana- og einstaklingsmiðað (taki á starfi skólans og einstaklinga innan 

hans), lýsandi (á starfi skólans), greinandi (greining gerð á veik- og 

styrkleikum í starfi skólans) og opinbert (sjálfsmatsskýrslu á að birta 

opinberlega og vera öllum aðgengileg). Niðurstöðum sjálfsmatsins er ætlað að 

vera leiðbeinandi fyrir skóla við áframhaldandi sjálfsmat og umbótastarf 

(Menntamálaráðuneytið, án dagsetningar).  

Menntamálaráðuneytinu ber að gera úttekt á sjálfsmatsaðferðum til að 

kanna hvort aðferðirnar uppfylli þau viðmið sem sett eru fram í aðalnámskrá 

og styðji umbætur í skólum.. Á árunum 2001 til 2003 gerði 

menntamálaráðuneytið úttekt á sjálfsmatsaðferðum allra grunnskóla landsins, 

sem voru þá 184 talsins. Af þeim reyndust einungis 24 uppfylla viðmið um 

sjálfsmatsaðferð og framkvæmd sjálfmatsins. Árið 2007, 12 árum eftir 

gildistöku laganna, hófst önnur umferð úttekta á sjálfsmatsaðferðum. Fjörtíu 

og átta skólar voru kannaðir, allir sem höfðu fengið ófullnægjandi niðurstöðu í 

fyrri umferð úttektanna. Átta þeirra uppfylltu viðmið ráðuneytisins um 

sjálfsmatsaðferð og framkvæmd þess. Árið 2008 hófst þriðja umferð úttektar á 

sjálfsmatsaðferðum grunnskólanna. Sextíu og fjórir skólar voru kannaðir. Í 

janúar 2009 verður gefið út hve margir uppfylltu viðmið ráðuneytisins um 

sjálfsmatsaðferð og framkvæmd þess (Menntamálaráðuneytið, 2008). 

 

3.2.2 Sameiginleg framtíðarsýn grunnskólanna 

Árið 2007 var kynnt sameiginleg framtíðarsýn fyrir grunnskólastarf fram til 

2020. Áætlunin var unnin af Skólastjórafélagi Íslands, Félagi 

grunnskólakennara og Sambandi íslenskra sveitarfélaga. Áætlunin fól í sér 

mótun framtíðarsýnar fyrir alla grunnskóla landsins annars vegar og hins vegar 
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greiningu á kjarasamningum. Framtíðarsýnin var sett fram á formi 

stefnumiðaðs árangursmats þar sem unnin voru stefnukort (sjá viðauka A) og 

skorkort (sjá Viðauka B). Vinnuhópur vann stefnu- og skorkort út frá lögum 

um grunnskóla og gögnum frá grunnskólalaganefnd. Stefnan sem unnið var út 

frá var byggð á hlutverki, gildum og framtíðarsýn grunnskólans (Samband 

íslenskra sveitafélaga, 2008).  
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4. Aðferðafræði rannsóknarinnar 

Viðfangsefni rannsóknarinnar er að kanna hvort stefnumiðað árangursmat sé 

hentugt stjórntæki fyrir grunnskóla. Hvert viðhorf stjórnenda sé til 

aðferðafræðinnar, hvort aðferðafræðin sé rétt notuð og hvað stjórnendur telji 

hafi áunnist með innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats? Til að kanna þessi 

atriði voru 20 spurningar lagðar fyrir stjórnendur þriggja grunnskóla sem 

innleitt hafa stefnumiðað árangursmat í starfi sínu. Spurningarnar snúa að 

viðhorfi stjórnenda, notkun aðferðafræðinnar og mati á því hvort ávinningur 

hafi orðið.  

Niðurstöður rannsóknarinnar ættu að geta nýst stjórnendum grunnskóla 

og annarra stofnana sem hyggjast taka upp stefnumiðað árangursmat, við 

innleiðingu og framkvæmd þess. 

Ritgerðin byggir á eigindlegum rannsóknaraðferðum þar sem leitast er 

við að rannsakandinn sé sjálfur aðalrannsóknarverkfærið, greini orð, fjalli 

ítarlega um upplýsingar og skoði viðfangsefnið í náttúrulegum aðstæðum. 

Rannsókn af slíku tagi er tímafrek, felur í sér flókna úrvinnslu gagna, ítarleg 

skrif og stjórnunar rannsakandans þar sem skýr viðmið eða aðferðir eru ekki til 

staðar. Rannsakandinn verður að vera meðvitaður um þau áhrif sem hann getur 

haft á niðurstöðurnar með nærveru sinni og viðhorfi (Creswell, 1998).  

Hér á eftir verður fjallað betur um aðferðafræði rannsóknarinnar, 

fyrirbærafræði og grundaðar kenningar. Þá verður fjallað um viðtöl, 

siðferðisleg álitamál, alhæfingargildi, réttmæti og áreiðanleika viðtala, 

gagnasöfnun, framkvæmd rannsóknar og þátttakendur. 

 

4.1 Fyrirbærafræði 

Fyrirbærafræði (phenomenology) á rætur sínar að rekja til þýska 

stærðfræðingsins Edmund Husserl frá upphafi 19. aldar og hefur verið notuð 

mikið meðal annars í félags- og mannfræðum. Samkvæmt Husserl hefur 

rannsakandinn það hlutverk að leita kjarnans í upplifun/reynslu viðmælanda á 

ákveðnu hugtaki (concept) eða fyrirbæri (phenomenon) (Creswell, 1998). 

Rannsakandinn þarf að vera meðvitaður um og útiloka allar fyrirfram 

hugmyndir (prejudgement) sem hann sjálfur býr yfir og eigin reynslu 

(experience) til að skilja fyrirbærið út frá viðmælandanum. Rannsakandinn 
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þarf að treysta á innsæi, ímyndunarafl og almenna þekkingu (universal 

structure) til að öðlast skilning á reynslu viðmælandans (Creswell, 1998). 

Creswell (1998) setti saman lista yfir þá hluti sem rannsakandi þarf að hafa til 

hliðsjónar þegar beita á fyrirbærafræði til rannsóknar. Í fyrsta lagi þarf 

rannsakandinn að skilja þá heimspeki sem er til grundvallar aðferðinni, 

sérstaklega hvernig rannsaka á hvernig viðmælandi upplifir fyrirbærið. Þá er 

mjög mikilvægt að rannsakandinn setji eigin hugmyndir og reynslu til hliðar til 

þess að geta skilið fyrirbærið í gegnum viðmælandann. Í öðru lagi á 

rannsakandinn að skrifa rannsóknarspurningar sem ná utan um reynslu 

viðmælandans af fyrirbærinu og aðra daglega reynslu. Í þriðja lagi safnar 

rannsakandinn gögnum um upplifun á fyrirbærinu, oftast nær með viðtölum. Í 

fjórða lagi við greiningu gagna er þeim skipt upp í flokka yrðinga. Þá er 

merking yrðinganna notuð til þess að búa til samfelldan texta og almenn lýsing 

á reynslu viðmælanda sett fram í skrifuðum texta. Í fimmta lagi er sett fram 

skýrsla rannsakanda þar sem kemur fram skilningur hans á reynslu 

viðmælandans á fyrirbærinu. 

Erfiðleikar geta skapast við fyrirbærafræðilegar rannsóknir af 

eftirfarandi ástæðum. Mikil heimspekileg þekking þarf að vera hjá 

rannsakandanum á aðferðafræði fyrirbærafræðinnar. Það getur verið 

erfiðleikum háð að velja viðmælendur sem upplifað hafa fyrirbærið. 

Rannsakandanum getur reynst erfitt að útiloka eigin reynslu og 

fyrirfarmhugmyndir. Að lokum þarf rannsakandinn að ákveða á hvaða hátt 

eigin reynsla hans komi fram í niðurstöðum rannsóknarinnar (Creswell, 1998). 

 

4.2 Grundaðar kenningar 

Grunduð kenning (grounded theory) var fyrst sett fram af félagfræðingunum 

Barney Glaser og Anselm Strauss árið 1967. Samkvæmt þeim hefur 

rannsakandinn það hlutverk að setja fram/uppgötva kenningu um ákveðið 

fyrirbæri í ákveðnum aðstæðum (Creswell, 1998).   

Rannsakandinn sækir sér upplýsingar í gögnum af vettvangi, viðtöl og í 

gegnum hegðun og samskipti viðmælanda. Eftir að rannsakandinn hefur farið í 

gegnum öll gögn sem hann hefur safnað setur hann fram kenningu sem er á 
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formi fullyrðinga, lýsingar eða nokkurra samhangandi kenninga (Creswell, 

1998). 

Creswell (1998) setti sömuleiðis saman lista yfir þá hluti sem 

rannsakandi þarf að hafa til hliðsjónar þegar beita á grunduðum kenningum til 

rannsóknar, eftir að söfnun gagna hefur farið fram. Í fyrsta lagi þarf 

rannsakandinn að byrja á því að grófflokka efnið með því að setja svokallaða 

opinn kóða á hvern flokk sem fjallar um sama efnið. Innan hvers flokks geta 

verið undirflokkar. Í öðru lagi er beitt svokallaðri öxulkóðun þar sem 

rannsakandinn sér nýjar leiðir til flokkunar eftir að hafa farið í gegnum fyrsta 

skrefið. Þá býr hann til flokka sem virðast einkenna rannsóknarefnið, kannar 

áhrifavalda, samhengi, stefnu og afleiðingar fyrirbærisins. Í þriðja lagi getur 

rannsakandinn komið auga á söguþráð (valin kóðun) í gegnum öxulkóðunina 

og fléttað saman atburðarásina sem rannsakandinn telur vera til staðar. Í kjölfar 

þessa er sett fram kenning um rannsóknarefnið. 

Erfiðleikar geta skapast við notkun grundaðra kenninga við rannsóknir 

af eftirfarandi ástæðum. Rannsakandinn verður að geta sett til hliðar allar þær 

kenningar sem hann hefur lært til að geta sett fram kenningar í kjölfar vinnu 

sinnar með rannsóknarefnið. Rannsakandinn verður að átta sig á að þessi 

aðferð er kerfisbundin leið með ákveðin skref við öflun gagna. Rannsakandinn 

þarf að átta sig á því hvenær hver flokkur er uppfylltur og kenning fullgerð. Að 

lokum þarf rannsakandinn að átta sig á því að þessi aðferð leiðir til kenningar 

sem hefur ákveðið innihald; fyrirbæri, áhrifavalda, orsakasamhengi, stefnur, og 

afleiðingar (Creswell, 1998). 

 

4.3 Viðtöl 

Samkvæmt Kvale (2009) er ekkert óvenjulegt eða dularfullt (mysterious) við 

það að nota viðtöl sem vettvang til að safna upplýsingum um ákveðið 

fyrirbæri. Það byggir á markvissu samtali milli rannsakanda og viðmælanda 

sem hefur ákveðna uppbyggingu og tilgang þar sem rannsakandinn skilgreinir 

og stjórnar aðstæðum. Samkvæmt honum snýst viðtal um að fá viðmælanda til 

að lýsa ákveðnu fyrirbæri þannig að rannsakandinn geti síðar túlkað 

merkinguna á bak við fyrirbærið. Kvale telur þetta góða leið til að afla 

upplýsinga um fyrirbæri á annan hátt en við rannsóknaraðstæður (experiment) 
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eða í gegnum áhorf (observation). Hann telur viðmælandann ekki einungis 

svara spurningum rannsakandans heldur lýsa í gegnum samtalið eigin upplifun 

á ákveðnu fyrirbæri sem leiðir til þess að rannsakandinn fær dýpri skilning á 

fyrirbærinu.  

Eigindleg rannsóknarviðtöl hafa eftirfarandi eiginleika sameiginleg. 

Þau snúast um að skilja merkingu viðmælandans á bak við fyrirbærið. Þau 

leitast við að afla ótölulegra gagna. Rannsóknarviðtöl snúast um að afla 

ótúlkaðrar lýsingar á upplifunar viðmælandans á fyrirbærinu. Þá er leitast við 

að fá sérstakar (specific) en ekki altækar (general) upplýsingar. Rannsakandinn 

verður að taka viðtalið með opnum hug og vera viðbúinn óvæntum atburðum 

eða frásögnum. Rannsakandinn setur viðtalið upp með ákveðinn útgangspunkt 

(focus) í huga. Ekkert viðtal á að vera algjörlega staðlað eða stjórnlaust. 

Rannsakandinn verður að vera viðbúinn því að viðmælandinn tali í mótsögnum 

við sjálfan sig eða á óskipulagðan og margræðan hátt. Viðmælandinn getur 

skipt um skoðun á miðri leið í viðtalinu, eftir að hafa rætt fyrirbærið og séð 

nýja fleti á því. Rannsakendur geta verið jafn misjafnir og þeir eru margir og 

túlkað sömu rannsóknargögn á ólíkan máta og fundið fram ólík þemu í sama 

viðtali. Taka verður tillit til þess að viðtalið krefst þátttöku beggja aðila, 

rannsakanda og viðmælanda og geta hvor um sig haft áhrif hvor á annan. Að 

lokum er afar mikilvægt að viðtalið reynist jákvæð reynsla fyrir viðmælandann 

og rannsakandann þar sem upplýsingum er miðlað og reynsla og betri 

skilningur fenginn á ákveðnu fyrirbæri (Kvale, 2009).  

 

4.4 Siðferðisleg álitamál 

Siðferðislegar spurningar vakna þegar notast á við eigindleg rannsóknarviðtöl 

samkvæmt Kvale (2009) og Flick (2006). Mikilvægt er að haft sé í huga 

eftirfarandi atriði. Að það sé góð ástæða fyrir söfnun gagnanna. Að upplýst 

samþykki viðmælanda sé til staðar og þeir skilji markmið rannsóknarinnar og 

til hvers gögnin verði notuð. Að trúnaði sé gætt við viðmælendur og farið sé 

rétt og nákvæmlega með þær upplýsingar sem safnað er saman. Mikilvægt er 

að þátttaka viðmælanda í rannsókninni skaði hann ekki, hvorki á meðan 

þátttöku stendur né eftir að niðurstöður hafa verið birtar. Að lokum er 
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mikilvægt að rannsakandinn tryggi vísindaleg gæði rannsóknarinnar, að 

niðurstöður séu gefnar út óbreyttar og án hagræðingar.  

 

4.5 Alhæfingargildi, réttmæti og áreiðanleiki viðtala 

Flestir rannsakendur sem vinna með viðtöl, þurfa að svara spurningunni um 

alhæfingargildi (generalizability) niðurstaðna. Þar sem höfuðmarkmið 

félagsvísinda er að setja fram lögmál fyrir mannlega hegðun sem hægt er að 

alhæfa um í öllum aðstæðum. Ef rannsakandinn ætlar sér að alhæfa um 

niðurstöður viðtalsins er mjög mikilvægt að hann færi rök fyrir alhæfingunni 

(Kvale, 2009).  

Sömuleiðis þurfa rannsakendur að huga að áreiðanleika niðurstaðna 

rannsóknarviðtalsins. Áreiðanleg rannsóknaraðferð vísar til samkvæmni, 

nákvæmni og stöðuleika í mælingum og skilar sömu niðurstöðum við 

endurtekningu aðferðarinnar. Ólíklegt er að rannsóknarviðtal gefi sömu 

niðurstöður endurtekið þar sem formið er óbundið og niðurstöður geta oft á 

tíðum verið ólíkar (Kvale, 2009). 

Þá þurfa rannsakendur að huga að réttmæti niðurstaðna 

rannsóknarviðtalsins. Samkvæmt þröngri skilgreiningu gefur réttmæt 

rannsóknaraðferð réttar niðurstöður (tölulega) en samkvæmt breiðri 

skilgreiningu er réttmæt rannsóknaraðferð að mæla það sem hún á að vera að 

mæla. Í þessum skilningi getur rannsóknarviðtal skilað réttmætum 

niðurstöðum. Aðferðir til að auka réttmæti gagna eru meðal annars þær að 

þeim sé safnað frá fleiri en einum aðila, á meira en einum stað og á ólíkum 

tíma. Nota fleiri en eina aðferð við greiningu gagna og fleiri en eina aðferð við 

gagnasöfnun. Rannsakandi getur gert þrjár villur sem hafa áhrif á réttmæti 

niðurstaðan. Hann getur séð orsakasamhengi milli breyta, þar sem það er ekki 

til staðar. Honum getur sést yfir orsakasamhengi milli breyta sem raunverulega 

er til staðar og að lokum getur rannsakandinn spurt rangra spurninga (Flick 

2006; Kvale, 2009). 

 

4.6 Gagnasöfnun 

Gagna var aflað með viðtölum við skólastjóra grunnskóla sem hafa reynslu af 

því að nota stefnumiðað árangursmat, lestri bóka og fræðigreina. Höfundur sat 
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einnig fyrirlestur hjá öðrum upphafsmanni aðferðafræðinnar, dr. Robert S. 

Kaplan haustið 2008. Heimasíður skólanna og gögn frá skólastjórum um 

stefnumiðað árangursmat voru sömuleiðis nýtt. Gagnasöfnun hófst í september 

2008 og lauk í janúar 2009. 

 

4.7 Framkvæmd rannsóknar og þátttakendur 

Þátttakendur voru þrír skólastjórar í þremur grunnskólum. Tveir karlmenn og 

einn kvenmaður. Við val á þeim var notast við hentugleika úrtak (convenience 

sampling) þar sem tilviljun réð því ekki hverjir svöruðu könnuninni. Val á 

skólastjórum fór fram með þeim hætti að rætt var við stjórnendur á 

menntasviði Reykjavíkur, Hafnafjarðar og Garðabæjar og í kjölfarið sendur út 

tölvupóstur þar sem verkefninu var lýst og leitað þátttöku þeirra skólastjóra 

sem bent hafði verið á. Fáir skólar hafa tekið upp stefnumiðað árangursmat 

sem stjórntæki og því var ekki úr stórum hópi að velja. Einn skóli var valinn úr 

hverju sveitarfélagi. Þeir skólar, sem voru valdir, voru langt komnir eða höfðu 

lokið innleiðingu aðferðafræðinnar. Allir höfðu viðmælendurnir 

háskólamenntun.  Stærð stofnana var mismunandi, allt frá 60 til 110 

starfsmenn, með 320 til 800 nemendur. Þátttakendum var heitið trúnaði 

varðandi meðferð og geymslu gagna að verkefni loknu. Skólum og 

skólastjórnendum var jafnframt lofuð nafnleynd. Í okkar litla samfélagi getur 

hins vegar verið erfitt að koma í veg fyrir, að þeir sem þekki til þátttakenda 

geti getið sér til um hverjir viðmælendurnir séu. Viðtöl voru tekin á 

skrifstofum skólastjóranna. Viðtölin voru tekin upp á segulband og skráð 

orðrétt með rafrænum hætti eftir viðmælendum. Viðtölin voru mislöng, allt frá 

fjörutíu mínútum að lengd upp í eina klukkustund. Afritun viðtalanna fór fram 

skömmu eftir að viðtölin höfðu verið gerð og athugasemdir og hugleiðingar 

rannsakandans settar inn jafnóðum, líkt og aðferðafræðin mælir með. Skráðar 

blaðsíður viðtalanna voru tíu blaðsíður að meðaltali. 
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5. Niðurstöður 

Hér á eftir verður fjallað um helstu niðurstöður viðtala sem tekin voru við 

viðmælendur. Niðurstöðurnar eru greindar í sex meginflokka. Viðmælendurnir 

voru spurðir tuttugu spurninga í þeim tilgangi að afla upplýsinga. Flokkarnir 

voru eftirfarandi; 

I. Af hverju var stefnumiðað árangursmat tekið upp sem stjórntæki og 

hver er staða aðferðafræðinnar? 

II. Hvert er viðhorf skólastjórnenda til aðferðafræði stefnumiðaðs 

árangursmats? 

III. Er stefna skólanna skilmerkilega sett fram í stefnumiðaða 

árangursmatinu?  

IV. Hvaða ávinning telja skólastjórarnir að hafi orðið með innleiðingu 

stefnumiðaðs árangursmats?  

V. Hvernig komu skólarnir út úr sjálfsmati á skólastarfi? 

VI. Er stefnukort skólanna sambærilegt sameiginlegri framtíðarsýn 

grunnskólanna fram til 2020? 

Skólunum eru gefin ný nöfn. Reykjaskóli, Logaskóli og Funaskóli og 

sömuleiðis skólastjórnunum valin ný nöfn. Í Reykjaskóla fær skólastjórinn 

nafnið Ragnar, í Logaskóla fær skólastjórinn nafnið Lárus og í Funaskóla fær 

skólastjórinn nafnið Fannar. Stefnukort skólanna voru sett upp á nýjan hátt til 

að minnka líkurnar á því að lesandinn átti sig á um hvaða skóla er verið að 

fjalla. Byrjað var á að flokka gögnin og kóða eftir efnisþáttum viðtalanna. Þá 

voru þau kóðuð og flokkuð eftir meginþemum sem fram komu við nákvæma 

skoðun þeirra. Fyrst verða dregnir fram atriði sem eru sameiginleg úr flestum 

viðtölum. Þá er sagt frá atriðum sem snerta einstaka grunnskóla og hugmyndir 

skólastjóra frá hverjum skóla. 

 

5.1 Af hverju var stefnumiðað árangursmat tekið upp sem 

      stjórntæki og hver er staða aðferðafræðinnar? 

Þegar spurt var út í ástæður þess að stefnumiðað árangursmat var tekið upp 

sem stjórntæki kom í ljós að Reykjaskóli og Logaskóli tóku aðferðafræðina 

upp vegna stuðnings sem kom frá stjórnendum þeirra bæjarfélaga og áhuga 
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þeirra sjálfra á að innleiða stjórntæki sem einfaldaði stjórnun skólans. Þá 

hvöttu skólayfirvöld í bæjarfélögunum skólastjórnendur til að taka upp 

aðferðafræðina og buðu upp á öflugan stuðning, aðstoð sérfræðinga og 

möguleika á menntun í fræðunum. Skólarnir eru mislangt komnir í 

innleiðingarferlinu. Annars vegar með fullmótað mælitæki og hins vegar með 

mælitæki enn í mótun. 

Skólastjóri Reykjaskóla sagði jafnframt að auknar kröfur höfðu komið 

frá menntamálaráðuneytinu um að sjálfsmat grunnskóla og samkvæmt honum 

„lá beinast við að fara inní aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats“ þar sem 

skólayfirvöld voru að nýta það sjálf og buðu upp á stuðning, en ekki endilega 

að hann hafi metið það sem betri aðferðafræði heldur en aðra. Samkvæmt 

Ragnari hafði árangur verið mældur áður en „ekki undir neinum sérstökum 

formerkjum, bara hinir og þessir þættir metnir“ og ekki stefnumiðað. Hann 

ákvað því að ráða inn starfsmann sem átti að sjá um mat á skólastarfinu og 

viðhalda stefnumiðuðu árangursmati. Samkvæmt honum er stefnumiðað 

árangursmat orðið hluti af daglegri rútínu skólastarfsins „það viðheldur matinu 

á skólastarfinu, öllum áætlunum og vinnu sem framkvæmd er hér árlega í 

tengslum við skólastarfið og starfsmenn almennt...þetta er orðið í raun og veru 

gott ferli sem rúllar“.  

Þegar skólastjóri Logaskóla tók til starfa hafði þegar verið hafin 

innleiðing á stefnumiðuðu árangursmati í skólanum. Hans fyrsta verkefni í 

skólanum var að setja sig inn í aðferðafræðina. Honum var ljóst frá upphafi að 

mikill stuðningur fengist frá skólayfirvöldum „það voru forkólfar innan 

bæjarkerfisins...sem vildu mikið koma þessu fram...en það var enginn 

þvingaður inn í þetta“. Samkvæmt Lárusi hafði árangur verið mældur áður en 

„öll töluleg viðmið skorti“ stefnt var að bætingu en engin viðmið sett. Áður en 

stefnumiðað árangursmat var innleitt var gerð þarfagreining og er henni 

viðhaldið árlega með SWOT greiningu. Hann réð inn starfsmann sem bar 

ábyrgð á því að stefnumiðuðu árangursmati væri viðhaldið. Logaskóli er enn í 

innleiðingarferlinu. Búið er að setja niður á blað öll helstu gögn og festa 

verklagsreglur en enn á eftir að gera alla starfsmenn meðvitaða um starfið. 

Skólastjóri Funaskóla taldi ástæður upptökunnar koma innan frá 

stofnuninni. Starfið hefði ekki verið nógu stefnumiðað áður og þar fyrir utan 

kom til starfa við skólann kennari sem hafði nýlokið námi í mannauðsstjórnun 
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frá Háskóla Íslands. Sá starfsmaður lagði til að stefnumiðað árangursmat yrði 

tekið upp sem stjórntæki við skólann og stýrði hann því starfi. Þá hafði árangur 

verið mældur áður, aðallega í viðhorfskönnunum til foreldra og nemenda, sem 

voru hvorki nógu hnitmiðaðar né skiluðu niðurstöðum sem hægt var að nýta. 

SWOT greining var gerð í upphafi og stefnumiðað árangursmat unnið út frá 

því. Samkvæmt Fannari er skólinn enn í innleiðingarferlinu, búið er að ákveða 

formið en stöðugt er verið að vinna að því að bæta markmiðin, mælikvarðana 

og viðmiðin, ásamt því að gera starfsfólk meðvitaðra um starfið.  

 

5.2 Hvert er viðhorf skólastjórnenda til aðferðafræði 

      stefnumiðaðs árangursmats? 

Almennt má segja að viðhorf skólastjóranna þriggja til aðferðafræðinnar sé 

jákvætt. Aðferðafræðin hefur verið mislengi í notkun innan skólanna, lengst í 

Reykjaskóla í um það bil tíu ár en styttra í hinum skólunum tveimur eða á 

þriðja ár. Þar af leiðir að reynsla þeirra af aðferðafræðinni er mismikil. 

Skólastjórnendur skólanna þriggja voru allir sammála því að þegar verið er að 

taka upp nýja aðferðafræði er nauðsynlegt að aðlaga hana stofnuninni en ekki 

öfugt. 

Ragnar í Reykjaskóla hafði farið á námskeið víða og aflað sér 

menntunar í aðferðafræðinni auk þess sem að deildarstjórinn, sem ábyrgur var 

fyrir stefnumiðaða árangursmatinu, fékk menntun. Hann hefur aldrei fengið 

aðstoð sérfræðings inn í stofnuninni og vísar þar í sjálfstæði skólans og þess að 

almennt taki skólastjórar það besta úr hverri aðferðafræði og aðlagi sinni 

stofnun. Hann sagði að stjórnendur verði að kynna sér hvað er í boði og velja 

það sem henti sinni stofnun. Ragnar sagði „stefnumiðað árangursmat er bara 

eitt af mörgum góðum tækjum....það virkar fínt hjá okkur og meðan það virkar 

þá er það notað“. 

Í Logaskóla hafði Lárus fengið fræðslu frá sérfræðingum á skrifstofu 

bæjaryfirvalda. Hann hefur ekki sótt námskeið utan þessarar fræðslu, en 

deildarstjórinn sem ábyrgur var fyrir stefnumiðaða árangursmatinu hafði sótt 

námskeið. Lárus hafði á orði „mér leist strax vel á þetta“ og „aðrir stjórnendur 

skólans höfðu haft greinilegan áhuga á þessu“. Sérfræðingur var sömuleiðis 

fenginn inn í starf skólans til að leiðbeina hvort aðferðafræðinni var rétt beitt. 
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Um störf hans segir Lárus „hann er einhvers konar mentor, hann leiðir þetta 

verkefni.....hann hefur unnið gott verk“. Ragnar kemur sömuleiðis inn á 

sjálfstæði skólans og skólinn hafi farið eigin leiðir með aðferðafræðina en 

notið aðhalds sérfræðingsins innan ákveðins ramma. 

Í Funaskóla hafði Fannar ekki sótt sér menntunar í aðferðafræðinni en 

fengið fræðslu frá sérfræðingi þeirra sem var deildarstjórinn sem ráðinn var inn 

til að bera ábyrgð á stefnumiðaða árangursmatinu. Um kynningu 

deildarstjórans á aðferðafræðinni hafði Fannar þetta að segja „hann gerði þetta 

með slíkum ágætum...að okkur fannst þetta strax fersk og góð nálgun“. Um 

stefnumiðað árangursmat hafði hann að segja „ það hefur gagnast vel til að 

skoða þá þætti sem raunverulega skipta máli í skólastarfinu og leggja áherslu 

á þá þætti sem við viljum að fram komi í okkar starfi“. 

 

5.3 Er öll stefna skólanna sett fram með stefnumiðuðu  

      árangursmati? 

Svara við spurningunni hvort stefna skólanna komi fram í stefnumiðuð 

árangursmati skólanna var leitað í svari viðmælenda og jafnframt þeim 

gögnum sem skólarnir senda frá sér um efnið. Stefnukort skólanna voru 

skoðuð og mat lagt á hvort allir hlutar stefnunnar (hlutverk, gildi og 

framtíðarsýn) komi þar fram. Samanburður á stefnu og stefnumiðuðu 

árangursmati skólanna er háður persónulegu mati höfundar og því verður að 

taka fram að þetta er ekki endanlegur dómur á því hvort að stefnan komi fram í 

stefnumiðuðu árangursmati skólanna. Skólastjórar Logaskóla og Funaskóla 

voru fullvissir um að innihald stefnu skólanna samræmdist stefnukorti og 

skorkorti skólans en skólastjóri Reykjaskóli dró það í efa.  

Samkvæmt Ragnari í Reykjaskóla er ekki víst frá fræðilegu sjónarhorni 

að allir hlutar stefnunnar komi fram á stefnukorti skólans, „ég er ekki alveg 

viss um að þetta matchi fullkomlega, enda er það ekki tilgangurinn minn með 

að það sé svoleiðis...þannig vil ég að það sé hér, með flest í skólanum...þegar 

verið er að taka upp nýja hluti getur verið mjög óþægilegt fyrir starfsfólk að 

setja sig inn í ramman, frekar en að láta þá rammann og það skipulag sem þú 

ætlar að vinna út frá mæta þér og þeirri hugmyndafræði sem á við hvern 

vinnustað“. Ragnar sagði að stýrihópur hefði unnið að gerð stefnumiðaða 
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árangursmati skólans og að stefna skólans hafi verið tilbúin áður en haldið var 

af staði í þá vinnu. Hann sagði val á markmiðum inn á stefnukort hafa verið 

gífurlega langt og mikið ferli þar sem stýrihópur hafi rætt fram og til baka 

hvaða markmið ætti að velja.  

Stefna Reykjaskóla er sett fram í skjali á heimasíðu skólans. Ekki er 

hægt að sjá að í stefnu skólans sé sérstaklega afrmarkað hlutverk og 

framtíðarsýn en gildi skólans eru ánægja, áhugi, ábyrgð og árangur. Stefnukort 

Reykjaskóla má sjá á mynd 8.  

Mynd 8. Stefnukort Reykjaskóla 

Textinn sem settur er fram vísar líklegast til hlutverk skólans en ekki 

framtíðarsýnar. Þegar leitað var til skólastjóra hvort skýr framtíðarsýn skólans 

lægi fyrir fékkst neitun. Öll atriði úr stefnuskjali skólans, sem túlkað verður 

sem hlutverk, má finna á stefnukorti skólans. Dæmi um atriði er Góður 

grunnskóli er ein styrkasta stoðin í hverju samfélagi. Því er nauðsynlegt að 

gagnkvæmt traust ríki milli grenndarsamfélagsins og starfsmanna skólans og 

skólastarfið miði að því að styrkja og efla hvernig og einn til framfara og 

þroska sem samræmist markmiðinu Efla menntun og þroska nemenda á 

forsendum hvers og eins. Sömuleiðis má finna öll gildi skólans í stefnukorti 
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þess. Dæmi um gildi er Ábyrgð sem samræmist markmiðinu Efla ábyrgð og 

þátttöku nemenda í verkum og ákvörðunartöku í skólastarfi. Ekki er hægt að 

tengja framtíðarsýn skólans við stefnkort þar sem hún hefur ekki verið sett 

fram formlega. 

Samkvæmt Lárusi í Logaskóla er „mjög gott samhengi á milli“ stefnu 

skólans og stefnukortsins. Stýrihópur hefur unnið að gerð stefnumiðaða 

árangursmatsins. Í upphafi lentu þau í vanda með stefnukortið „það 

harmoneraði ekki endilega að stefnu skólans, endurspeglaði ekki sérstöðu 

skólans og gildi“ en í seinni tíð telja þau stefnukortið algjörlega í samræmi við 

kröfur aðferðafræðinnar. Stefnuna var að hluta til búið að móta í starfi skólans 

áður en stefnumiðaða árangursmatið var tekið upp að mati Lárusar „ef maður 

horfir til baka...varð sýnin smám saman til í starfi skólans, við erum ekki að 

sópa öllu burt og taka upp eitthvað nýtt. Heldur erum við að skilgreina það 

betur hvað við eigum við með sýninni og hvert hlutverk okkar er. Það má segja 

að þetta sé svona gott rýni inní það sem þegar var í gangi. Skerpir á og er sett 

upp á skipulagðari hátt heldur en áður“. Út frá stefnunni voru síðan 

markmiðin valin inn á stefnukortið og sagði Lárus að „mesta kúnstin var í raun 

og veru að byrja ekki alveg upp á nýtt heldur byggja á þeirri framtíðarsýn, 

stefnu sem fyrir var og hafði fest sig í sessi“.  
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Mynd 9. Stefnukort Logaskóla 

Stefna Logaskóla er skipt upp í hlutverk, gildi og framtíðarsýn. 

Stefnukort Logaskóla má sjá á mynd 9. Hlutverk Logaskóla koma skýrt fram í 

markmiðum stefnukortsins. Dæmi um atriði úr hlutverki skólans er Hlutverk 

Logaskóla er að veita grunnskólabörnum í hverfinu kennslu við hæfi hvers og 

eins sem passar við markmiðið Menntun við hæfi hvers og eins. Gildi 

Logaskóla eru: kurteisi, ábyrgð og samvinna. Kurteisi er hægt að tengja við 

markmiðið Þroskavænlegt og vinalegt umhverfi og Samvinna er hægt að tengja 

við markmiðið Jákvæð samvinna en erfitt er að átta sig á hvað átt er við með 

gildinu Ábyrgð og við hvaða markmið það ætti að tengjast í stefnukorti 

skólans. Framtíðarsýn Logaskóla er skipt upp í fimm hluta; kurteisi og agi, 

markviss málörvun, hámarks árangur, jákvæð samvinna og andlegar þarfir. 

Sum atriði úr framtíðarsýn Logaskóla passa við markmið stefnukorts og önnur 

ekki. Kurteisi og agi passar vel við markmiðið Þroskavænlegt og vinalegt 

umhverfi. Dæmi um atriði úr framtíðarsýn Logaskóla sem virðist ekki eiga 

heima í markmiðum á stefnukorti skólans eru: Markviss málörvun og Andlegar 

þarfir. 
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Samkvæmt Fannari í Funaskóla þá eru samræmi á milli stefnu og 

stefnukortsins og honum finnst stefnukortið „vera lifandi plagg sem að í eru 

þau atriði sem mestu máli skipta“. Í upphafi setti stýrihópurinn stefnu skólans 

niður á blað og vann út frá því stefnukort og skorkort. Áður hafði verið unnið 

með gildi skólans en hlutverk og framtíðarsýn skólans voru ítarlega rædd og 

ákveðin. Markmiðin voru valin inn á stefnukortið í gegnum „hugstormun þar 

sem það var tekið upp, svo tekið í umræðuna og svo dregið saman af 

stýrihópnum og lagt aftur í umræðuna....góð vinnuaðferð....þangað til 

umræðan var þrengd niður og markmiðið ákveðið“.  

 

Mynd 10. Stefnukort Funaskóla 

Stefna Funaskóla, skipt upp í hlutverk, gildi og framtíðarsýn, kemur 

skýrt fram á heimasíðu skólans. Stefnukort Funaskóla má sjá á mynd 10. Ef 

hlutverk Funaskóla er borið saman við markmið stefnukorts Funaskóla kemur í 

ljós að flest atriði þess má tengja við markmið. Dæmi um atriði sem hægt er að 

tengja við markmið er að Hlutverk Funaskóla er í samvinnu við heimilin að 

mennta nemendur sem passar við markmið Nemendur sem ná árangri. Dæmi 

um atriði sem erfitt er að tengja við markmið er Hlutverk Funaskóla er að efla 

sjálfstæði nemenda. Ef framtíðarsýn Funaskóla er borið saman við markmið 

stefnukorts Funaskóla kemur í ljós að öll atriði hennar má tengja við markmið. 

Dæmi um atriði sem hægt er að tengja við markmið eru Funaskóli vill vera 

framsækinn skóli með hæft starfsfólk sem passar við markmiðin: Vel menntaðir 
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og þjálfaðir starfsmenn og Metnaðarfullir starfsmenn. Gildi Funaskóla eru 

menntun, árangur og ánægja. Þau má tengja við markmiðin: Fjölbreyttir 

kennsluhættir, Nemendur sem ná árangri og Ánægðir nemendur. 

 

5.4 Hvað telja skólastjórnendur að hafi áunnist með innleiðingu 

      stefnumiðaðs árangursmats? 

Allir skólastjórarnir voru sammála því að stefnumiðað árangursmat rammi 

betur inn starfsemi skólans og auðveldi starfsmönnum að vinna að settri stefnu.  

Í Reykjaskóla telur Ragnar að stefna skólans hafi verið skýr í starfi 

skólans áður en stefnumiðað árangursmat var tekið upp en það sem breyttist 

var að „starfsfólk skólans varð allt meðvitaðra um það með hvaða hætti verið 

var að vinna að stefnunni“ og „fólk geti...í grenndarsamfélaginu, gert sér betur 

grein fyrir með hvaða hætti stofnunin var að vinna að stefnunni“. Hann telur 

að með upptöku aðferðafræðinnar eru menn ekki „þvingaðir, heldur 

óhjákvæmilega“ hugsa þeir öðruvísi um starfsemi skólans. Ragnar telur að 

stefnumiðað árangursmat sé virkt í öllum starfi skólans og að allir mælikvarðar 

séu virkir en segir jafnframt að slík aðferðafræði „geti aldrei verið sterkari 

heldur en veikasti hlekkurinn“. Hann segir starfsmenn vera misjafnlega 

móttækilega fyrir starfinu og í breytingaferli sem slíku verður að gera ráð fyrir 

mótstöðu. Ragnar kemur inn á að samkvæmt mælikvörðum séu 

hagsmunaaðilar skólans ánægðir með starfsemi hans og niðurstöður 

stefnumiðaða árangursmatsins séu nýttar til að kynna þeim hvernig stefna 

skólans er raunverulega lifandi hluti starfseminnar.  

Lárus í Logaskóla telur einn helsta ávinning innleiðingar 

aðferðafræðinnar vera „að stefnan komi skýrar fram...og fyrir stjórnendur að 

starfið bindist allt inn í ákveðinn ramma“. Hann taldi að við stjórnun skólans 

hafi áður almennt ekki unnist tími eða verið til staðar nógu gott tæki til að sýna 

fram á að stefna sé hluti af daglegri starfsemi hans. Lárus telur að stefnumiðað 

árangursmat sé virkt í öllum hlutum skólans og að allir mælikvarðar séu virkir. 

Lárus hefur notað niðurstöður stefnumiðaðs árangursmats til að kynna 

starfsemi skólans og til að sýna fram á árangur gagnvart nemenda-, foreldra- 

og kennararáði og það sé almenn ánægja með það í þessum hópum.  
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Í Funaskóla telur Fannar að stefnumiðað árangursmat hjálpi 

starfsmönnum og stjórnendum að „horfa með skýrari hætti á það sem skiptir 

máli í skólastarfinu með hagsmuni nemenda að leiðarljósi“. Hann telur of 

stuttan tíma vera liðinn frá innleiðingu til þess að hægt sé að bera saman hvort 

stefna skólans komi skýrar fram í starfseminni eftir upptöku stefnumiðaðs 

árangursmats. Hann telur að stefnumiðað árangursmat sé virkt í allri 

stofnuninni og að allir mælikvarðar séu virkir. Hann hefur það jafnframt „á 

tilfinningunni að allir hagsmunaaðilar lítist vel á þetta...þetta var kynnt 

skólanefnd...foreldraráði...og starfsfólki, sem lætur vel af þessu“. Með 

niðurstöðum úr stefnumiðuðu árangursmati dregur skólastjórinn saman 

upplýsingar sem kynntar eru fyrir hagsmunaaðilum og sýnir þannig fram á 

árangur í starfi skólans 

 

5.5 Mat á árangri í skólastarfi 

Skólarnir þrír höfðu allir á þessu ári eða síðasta verið teknir út af fyrirtæki á 

vegum menntamálaráðuneytisins vegna mats á skólastarfi. Viðmið vegna 

sjálfsmats skólanna eru þau að sjálfsmatið sé formlegt, áreiðanlegt, 

umbótamiðað, stofnana- og einstaklingsmiðað, lýsandi, greinandi og opinbert. 

Sjálfsmat er leið til að gera starfsfólki skóla auðveldara að vinna að framgangi 

markmiða skólans, meta hvort þeim hafi verið náð, endurskoða þau og vinna 

að umbótum. Þá er gagna leitað til að sýna fram á í hve miklum mæli árangur 

skólastarfsins er í samræmi við markmið sem skólarnir setja sér. 

Skólastjórarnir þrír sammældust allir um það að stefnumiðað 

árangursmat hefði verið þeim mikill fengur við sjálfsmat skólanna. Með 

aðferðafræðinni hafa þeir fengið í hendurnar tæki sem auðveldar þeim alla 

vinnu við að sýna fram á árangur í starfi sínu.  

Ragnar tók upp stefnumiðað árangursmat í kjölfar þess að 

menntamálaráðuneytið fór fram á að grunnskólar landsins framkvæmdu 

sjálfsmat á starfi sínu. Með orðum Ragnars: „Allir starfsmenn, kennarar, 

stjórnendur, allir voru þátttakendur í því ferli að gera skólann tilbúinn þegar 

að því kæmi að ráðuneytið tæki þennan skóla út. Til að gera langa sögu stutta 

þá var skólinn tekinn út fyrir einhverjum átta árum síðan...fékk fullkomna 

einkunn. Fyrsti skólinn á landinu, held ég“. Samkvæmt lögunum skal 
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sjálfsmatsaðferð skólanna tekin út á 5 ára fresti og þegar Reykjaskóli var 

tekinn aftur út nú á haustmánuðum 2008 fékk hann aftur fullkomna einkunn.  

Lárus var ekki starfandi skólastjóri skólans þegar Logaskóli var fyrst 

tekinn út. Það var heldur ekki búið að innleiða stefnumiðað árangursmat sem 

stjórntæki á þeim tíma. Í fyrri úttekt fékk skólinn ófullnægjandi einkunn fyrir 

sjálfsmat á skólastarfi. Í seinni úttekt, sem gerð var núna á haustmánuðum 

2008, fékk skólinn fullkomna einkunn fyrir sjálfsmatsaðferð skólans. Lárus 

sagði „það sem mér fannst mest spennandi, var eftir að hafa farið í þessa 

vinnu, hvort við fengjum svipaðar niðurstöður núna eða betri...við hefðum 

örugglega hugsað okkur tvisvar um, ef við hefðum fengið lakari niðurstöðu 

núna, tiltölulega nýkomin inn í þetta kerfi“. Lárus sagði „...þannig að við 

fengum staðfestinu á því ...ráðuneytið er í raun að setja blessun sína yfir þetta 

sem gott mælitæki fyrir skóla og aðrar stofnanir“ 

Fannar sagði að úttekt umferðar á sjálfsmati skólans hafi ekki skilað 

fullnægjandi niðurstöðum miðað við viðmið menntamálaráðuneytisins. Í 

kjölfarið var stefnumiðað árangursmat tekið upp í Funaskóla ásamt skilvirkari 

mælingum. Í seinni úttekt, sem gerð var á haustmánuðum 2007, fékk skólinn 

fullnægjandi niðurstöður samkvæmt öllum viðmiðum. Fannar sagði að „vinnan 

með stefnumiðað árangursmat hjálpaði okkur gífurlega mikið, gögnum er 

safnað saman og það er margt að byggja á“. 

 

5.6 Samræmist stefnukort skólanna sameiginlegri framtíðarsýn 

      grunnskólanna til 2020? 

Skólastjórarnir höfðu allir heyrt af sameiginlegri framtíðarsýn grunnskólanna 

til 2020 sem sett var fram af Skólastjórafélagi Íslands, Félagi 

grunnskólakennara og Sambandi íslenskra sveitarfélaga árið 2007 á formi 

stefnukorts (sem verður nefnt hér eftir stefnukort grunnskólanna, sjá viðauka 

A) og skorkorts (sjá viðauka B). Enginn þeirra hafði kynnt sér áætlunina um 

sameiginlega framtíðarsýn eða stefnukort grunnskólanna nánar og því var til 

lítils að ræða efnið frekar við viðmælendur. Tekin var ákvörðun um að gera 

samanburð á stefnukortum Reykjaskóla, Logaskóla og Funaskóla við 

stefnukort grunnskólanna þar sem stefnukort grunnskólanna á að vera 

fyrirmynd á landsvísu (fyrir sveitafélög og grunnskóla) og var unnið í hópi 
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fagfólks með aðstoð sérfræðings sem hefur góða þekkingu á aðferðafræði 

stefnumiðaðs árangursmats. Samanburður á stefnukorti grunnskólanna og 

stefnukorti einstaka grunnskóla er háður persónulegu mati höfundar og því 

verður að taka fram að þetta er ekki endanlegur dómur á því hvort stefnukort 

einstaka grunnskóla sé líkt eða ólíkt stefnukorti grunnskólanna. 

 Taka skal fram í upphafi að stefnukort grunnskólanna er sett fram til 

stefnumótunar starfi allra grunnskóla landsins en ekki einstaka grunnskóla, líkt 

og stefnukort Reykjaskóla, Logaskóla og Funaskóla gera. Af því leiðir að 

markmiðin sem sett eru fram á stefnukorti grunnskólanna eru ólík þeim 

markmiðum sem sett eru fram á stefnukortum skólanna. Fjölbreytni í 

skólagerðum, námsleiðum, námsaðferðum og námsgögnum og 

Skólastjórnendur hafi rekstralegt sjálfstæði og skýra ábyrgð eru dæmi um 

markmið sem sett eru fram á stefnukorti grunnskólanna og eiga vel við sem 

markmið fyrir skólakerfið í heild, en ættu ekki heima eða væru á öðru formi á 

stefnukorti einstaka grunnskóla.  

Skýr munur er á stefnukorti grunnskólanna samanborið við hin 

stefnukortin. Fjármálavíddinni er sleppt (þrátt fyrir að markmið um „Skilvirka 

nýtingu fjármagns“ komi fram í lærdóms- og þróunarvíddinni) þar sem ákveðið 

var í upphafi að einblína á hvernig grunnskólar framtíðarinna ættu að starfa 

óháð fjármögnun (Munnleg heimild, Snjólfur Ólafsson, 15. apríl, 2008).  

 Þegar stefnukort Reykjaskóla var borið saman við stefnukort 

grunnskólanna kemur í ljós að þau eru byggð upp á svipaðan máta. Efst á 

stefnukorti Reykjaskóla er þjónustuvídd, sem er sambærilegt við efstu vídd 

stefnukorts grunnskólanna nemendavídd. Markmið þjónustuvíddar Reykjaskóla 

samræmast markmiðum bæði úr nemendavídd og innri ferlavídd (d. úr 

þjónustuvídd eru markmiðin: Stuðla að góðri líðan nemenda og Efla menntun 

og þroska á forsendum hvers og eins sem samræmist markmiðinu Menntun, 

félagsfærni og lýðheilsa sem stuðla að alhliða þroska og vellíðan úr stefnukorti 

grunnskólanna). Markmið fjármálavíddar Reykjaskóla samsvara markmiði 

innan víddar lærdóms og þróunar (d. Tryggja góða og hagkvæma nýtingu og 

stýringu fjármuna samsvarar Skilvirk nýting fjármagns úr stefnukorti 

grunnskólanna). Markmið verklagsvíddar Reykjaskóla samsvara markmiðum 

úr nemendavídd og innri ferlavídd (d. Leggja áherslu á jafnræði til náms og 

snemmtæka íhlutun samsvarar Fjölbreytni í skólagerðum, námsleiðum, 
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námsaðferðum og námsgögnum og Nám og kennsla við hæfi hvers og eins og 

lýðræðisleg vinnubrögð úr stefnukorti grunnskólanna). Markmið 

mannauðsvíddar Reykjaskóla samsvara markmiðum í innri ferlavídd og 

lærdóms og þróunarvídd (d. Stuðla að lærdómssamfélagi sem meðal annars 

byggir á samvinnu og sveigjaleika samsvarar Skólinn er lærdómssamfélag sem 

þróar eigin leiðir í takt við umhverfi og samfélag úr stefnukorti 

grunnskólanna).  

Þegar stefnukort Logaskóla er borið saman við stefnukort 

grunnskólanna kemur sömuleiðs í ljós að þau eru nokkuð áþekk í uppbyggingu. 

Efst á stefnukorti Logaskóla er þjónustuvídd sem inniheldur markmið sem eru 

sambærileg nemendavídd (d. Menntun við hæfi hvers og eins samsvarar 

Menntun, félagsfærni og lýðheilsa sem stuðla að alhliða þroska og vellíðan úr 

stefnukorti grunnskólanna). Markmið fjármálavíddar Logaskóla samsvara 

markmiði innan víddar lærdóms og þróunar (d. Ábyrg nýting fjármuna 

samsvarar Skilvirk nýting fjármagns úr stefnukorti grunnskólanna). Markmið 

ferlavíddar Logaskóla samsvara markmiðum innrivíddar (d. Umbætur byggðar 

á mati á skólastarfi samsvarar Skýr ábyrgð, skilvirk þjónusta, virkt eftirlit og 

mat úr stefnukorti grunnskólanna). Markmið mannauðsvíddar Logaskóla 

samsvara markmiðum úr vídd lærdóms og þróunar (d. Hvetjandi starfsumhverfi 

samsvarar Hæft og ánægt starfsfólk og fagleg þjónusta úr stefnukorti 

grunnskólanna).  

Að lokum var stefnukort Funaskóla borið saman við stefnukort 

grunnskólanna. Í ljós kom álíka útkoma og með stefnukort hinna skólanna, 

þeim svipar öllum nokkuð til stefnukorts grunnskólanna. Markmið úr 

þjónustuvídd Funaskóla samsvara markmiðum úr nemendavídd og innri 

ferlavídd (d. Nemendur með góða samskipta- og félagsfærni samsvarar 

Menntun, félagsfærni og lýðheilsa sem stuðlar að alhliða þroska og vellíðan úr 

stefnukorti grunnskólanna). Markmið úr fjármálavídd Funaskóla samsvarar 

markmiði innan víddar lærdóms og þróunar (d. Ábyrg og hagkvæmt nýting 

fjármuna og verðmæta samsvarar Skilvirk nýting fjármagns úr stefnukorti 

grunnskólanna). Markmið úr innra starfsvídd samsvarar markmiðum úr 

nemendavídd og innri ferlavídd (d. Góður aðbúnaður og starfsumhverfi 

samsvarar Greining og stuðningur innan og utan skóla við nemendur og 

starfsmenn úr stefnukorti grunnskólanna). Að lokum markmið úr 
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mannauðsvídd Funaskóla samsvara markmiðum úr vídd lærdóms og þróunar 

(d. Ánægðir starfsmenn samsvarar Hæft og ánægt starfsfólk og fagleg forysta 

úr stefnukorti grunnskólanna).  
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6. Umræða 

Í þessum kafla verða ræddar niðurstöður þeirra rannsóknaspurninga sem settar 

voru fram í upphafi og þær tengdar fræðilegum heimildum. Fyrst verður fjallað 

um af hverju stefnumiðað árangursmat var tekið upp sem stjórntæki og hver 

staða aðferðafræðinnar er innan skólans? Þá verður fjallað um hvert viðhorf 

stjórnendanna er til aðferðafræðinnar? Því næst um hvort stefna skólanna sé 

skilmerkilega sett fram með stefnumiðuðu árangurmati? Hvað 

skólastjórnendur telja að hafi áunnist með innleiðingu stefnumiðaðs 

árangursmats? Hvernig skólarnir komu út úr sjálfsmati á skólastarfi og að 

lokum hvort stefnukort skólanna sé sambærilegt sameiginlegri framtíðarsýn 

grunnskólanna fram til 2020? 

 

6.1 Af hverju var stefnumiðað árangursmat tekið upp sem  

      stjórntæki og hvert er viðhorf stjórnenda til aðferðafræðinnar? 

Á hvaða forsendu var stefnumiðuð árangursmat valið? 

Niðurstöður viðtala við stjórnendur skólanna þriggja gefa í skyn að 

stefnumiðað árangursmat var tekið upp af stjórnendum tveggja skóla, 

Reykjaskóla og Logaskóla vegna mikils utanaðkomandi stuðnings frá 

skólayfirvöldum þeirra og áhuga þeirra sjálfra á aðferðafræðinni. Miklu máli 

skiptir að skólayfirvöld styðji þær stjórnunaraðferðir sem innleiddar eru. Þaðan 

fæst fjárstuðningur og annars konar stuðningur (námskeiðshald, sérfræðiaðstoð 

ofl.) sem geta haft töluverð áhrif á það hvort innleiðing heppnist. Áhugi 

skólastjórnendanna sjálfra skiptir sömuleiðis miklu máli. Samkvæmt Niven 

(2008) telja höfundar aðferðafræðinnar Kaplan og Norton auk annarra 

fræðimanna að stuðningur frá stjórnendum sé grunnforsenda þess að innleiðing 

stefnumiðaðs árangursmats heppnist. Samkvæmt þeim skilar stuðningur 

stjórnenda betri skilningi á stefnu og stefnumótunarferlinu, auknum 

ákvörðunarrétti starfsmanna og aukinni skuldbindingu stjórnenda til þess að 

innleiðing aðferðafræðinnar nái fram að ganga. Þetta samræmist sömuleiðis 

niðurstöðum rannsóknar Snjólfs Ólafssonar og Mik Wisniewski (2004) á 

innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats í opinberum stofnunum þar sem 

stuðningur stjórnenda og greinilegur ávinningur starfsmanna sem vinna að 

innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats er forsenda þess að innleiðing 
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heppnist. Enn fremur samræmist þetta því sem kemur fram í útgefnu riti 

Fjármálaráðuneytisins (2004). Samkvæmt því getur forysta og skuldbinding 

forstöðumanns stofnunar vegið þungt. Hlutverk hans er að hafa áhrif á aðra 

starfsmenn, selja hugmyndir, hlusta á tillögur og hvetja starfsmenn áfram til 

þess að vinna að markmiðum og stefnu stofnunarinnar. 

Þriðji skólinn, Funaskóli, tók aðferðafræðina upp vegna þörf á skýrari 

stefnu við stjórnun skólans. Samkvæmt Snjólfi Ólafssyni (2005) getur 

framkvæmd stefnu verið á marga vegu. Stefnumiðað árangursmat er ein leið 

sem hægt er að fara til að innleiða stefnu í starf skipulagsheildar. Samkvæmt 

Kaplan og Norton er stefnumiðað árangursmat góð leið til að minnka bilið á 

milli óljósra markmiða og þeirra aðferða sem nota á til að ná þeim markmiðum 

(Olafsson og Wisniewski, 2004). Með því að setja stefnu skólans fram með 

stefnumiðuð árangursmati hrísla stjórnendur skóla áherslum sínum niður til 

almennra starfsmanna. Sömuleiðis er aðferðin leið til að tengja 

skammtímamarkmið við langtímastefnu skólanna (Snjólfur Ólafsson, 2005; 

Niven, 2008). 

Var árangur mældur áður ? 

Stjórnendur skólanna þriggja höfðu allir verið að mæla árangur áður en fyrri 

aðferðir höfðu verið án stefnumiðunar eða viðmiða. Samkvæmt Behn (2003) er 

mikilvægt að mælingar fari fram þannig að hægt sé að meta og bæta 

frammistöðu skipulagsheildar. Hann telur að skipulagsheildir eigi að setja fram 

stefnu og ákvarða hvað eigi að mæla þannig að hægt sé að sýna fram á árangur. 

Á Íslandi hefur notkun á frammistöðumælingum aukist samhliða því sem 

árangursstjórnun hefur verið tekin upp. Með mælingum fá stjórnendur betri 

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

Viðhorf stjórnenda, menntun, greiningatæki og viðhorf starfsmanna 

Almennt má segja að viðhorf skólastjóranna þriggja til aðferðafræðinnar sé 

jákvætt. Eins og fram hefur komið er jákvætt viðhorf og stuðningur stjórnenda 

skipulagsheilda ein aðalforsenda þess að innleiðing stefnumiðaðs árangursmats 

heppnist (Niven, 2008; Kaplan og Norton, 2001; Olafsson og Wisniewski, 

2004). Aðferðafræðin hefur verið mislengi í notkun innan skólanna, lengst í 

Reykjaskóla í um það bil tíu ár en styttra í hinum skólunum tveimur eða á 

þriðja ár. Þar af leiðir að reynsla þeirra af aðferðafræðinni er mismikil. 
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Skólastjórarnir höfðu allir leitað sér einhverjar menntunar eða fræðslu 

um aðferðafræðina. Mikilvægt er að þeir sem vinna að innleiðingu og notkun 

stefnumiðaðs árangursmats fái menntun og þjálfun í aðferðafræðinni (Niven, 

2008). Tveir skólanna, Logaskóli og Funaskóli, höfðu fengið sérfræðing sér til 

aðstoðar. Mikill ávinningur getur orðið af því og líkurnar aukast til muna að 

stefnukort og skorkort sé unnið rétt frá byrjun, þótt það sé engin trygging 

(Niven, 2008).  

Tveir skólanna, Logaskóli og Funaskóli höfðu jafnframt unnið 

þarfagreiningu með svokallaðri SWOT greiningu áður en farið var af stað í 

innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats. Samkvæmt Grant (2005) og Niven 

(2008) er mikilvægt að skipulagsheildir greini innra og ytra umhverfi áður en 

lagt er af stað í innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats. Með greiningu geta 

stjórnendur komist að styrkleikum, veikleikum, tækifærum og ógnum 

skipulagsheildarinnar og er SWOT greiningartækið gott tæki til slíkrar 

greiningar.  

Allir komu skólastjórarnir inná mikilvægi þess að skólarnir héldu sinni 

sérstöðu og aðlöguðu aðferðafræðina að skólanum en ekki öfugt. Viðhorf 

starfsmanna skólanna voru að mati skólastjóranna almennt jákvætt í garð 

stefnumiðaðs árangursmats þrátt fyrir að einhver mótstaða gegn breytingum 

komi alltaf fram. Þetta samræmist því sem kom fram í rannsókn Storey (2002) 

þar sem fram kom að við innleiðingu stefnumiðaðs árangursmat í grunnskóla 

gætu skapast vandamál vegna þess frelsis sem kennarar hafa vanist og því að 

starfsmönnum gæti þótt aðferðafræðina binda starfsemina í ákveðið form sem 

væri þeim ekki að skapi. 

 

6.2 Er stefna skólanna skilmerkilega sett fram með stefnumiðuðu  

      árangursmati? 

Hver vann að gerð stefnunnar? 

Allir skólastjórnendurnir settu á fót stýrihóp sem hafði það hlutverk að innleiða 

stefnumiðað árangursmat í starfsemi skólanna. Meðlimir stýrihópanna voru 

valdir úr hópi starfsmanna sem samræmist því sem Niven (2008) telur 

mikilvægt. Æskilegt er að fjölbreyttur hópur starfsmanna taki þátt í 

undirbúningsvinnu. Velja þarf inn hæfilegan fjölda og innan hópsins þurfa að 
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vera starfsmenn með þekkingu á öllum sviðum skólans, bæði stjórnendur og 

almennir starfsmenn. Jafnframt telja Kaplan og Norton (2001) að ein ástæða 

þess að innleiðing stefnumiðaðs árangursmat mistakist sé sú að aðferðafræðin 

einangrist á toppi skipulagsheildarinnar og sé ekki deilt með öllum 

starfsmönnum eða að of fáir taki þátt í innleiðingu eða framkvæmd 

aðferðafræðinnar. Meðlimir stýrihópanna unnu í sameiningu að gerð markmiða 

fyrir hvern skóla og sáu seinna um að kynna aðferðafræðina og markmið 

skólanna fyrir öðrum starfsmönnum.  

Kemur stefnan fram á stefnukorti? 

Svara við þessari spurningu var leitað í svari viðmælenda og þeim gögnum 

sem skólarnir senda frá sér. Eins og fram hefur komið byggir þessi 

samanburður á persónulegu mati höfundar og er ekkert rétt eða rangt í því 

mati. Skjólastjórar Logaskóla og Funaskóla telja víst að samræmi sé á milli 

stefnu skólans (hlutverk, gildi og framtíðarsýn) og gagna um stefnumiðað 

árangursmat (stefnukort og skorkort). Hlutverk Logaskóla samræmdust að öllu 

leyti stefnukortinu en hluti gilda og framtíðarsýnar var ekki hægt að tengja við 

stefnukort skólans. Þegar stefna Funaskóla var borin saman við stefnukort 

skólans kom í ljós að gildi og framtíðarsýn skólans samræmdust að öllu leyti 

stefnukortinu en erfitt var að tengja öll atriði hlutverka skólans við 

stefnukortið. Samkvæmt Niven (2008) eiga stefnukort og skorkort að vera 

unnin á grunni þeirra vinnu sem áður hefur farið fram með stefnu 

skipulagsheildar. Skólarnir tveir byrja á réttum stað með því að setja stefnu 

skólanna upp á þann hátt sem aðferðafræðin gerir ráð fyrir. En einhverjir 

hnökrar virðast vera á því að það sem þeir setja fram sem stefnu skólanna skili 

sér inn í stefnukort og skorkort skólanna. 

Í Reykjaskóla var skólastjórinn hins vegar ekki sannfærður um að 

innihald stefnu, stefnukorts og skorkorts samræmist fræðunum. Á heimasíðu 

skólans er sett fram stefna skólans. Stefnan er túlkuð sem upptalning á 

hlutverki skólans. Jafnframt eru sett fram gildi en engin framtíðarsýn. Hlutverk 

og gildi skólans má finna að öllu leyti á stefnukorti skólans. En samkvæmt 

aðferðafræðinni ætti einnig að setja fram framtíðarsýn skólans sem er orðuð 

mynd af því hvernig skólinn vill líta út eftir 5, 10 eða 15 ár. Framtíðarsýnin 

skapar leiðsögn og jákvæða spennu, þar sem stöðugt er verið að vinna að ná 
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nýjum hæðum fyrir hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar. Framtíðarsýnin 

styður við þá stjórnun sem þegar er beitt, skapar jafnframt grundvöll fyrir 

frumkvæði og höfðar til allra hagsmunaaðila skipulagsheildarinnar (Niven, 

2008). 

Þegar á heildina er litið virðast skólastjórar og stýrihópar skólanna 

þriggja ná að tengja hluta af því sem Niven (2008) skilgreinir sem stefnu inná 

stefnukort skóla sinna. Mismunandi er milli skóla hvað hluta stefnunnar 

stjórnendur og stýrihópar eiga í vandræðum með að tengja inn á stefnukort. 

Mikið verk hefur þegar verið unnið en til að stefnumiðað árangursmat skili 

þeim árangri, sem höfundar aðferðafræðinnar telja að geti orðið, leggur 

höfundur rannsóknarinnar til að allir hlutar stefnu skólanna verði ræddir innan 

stýrihópa skólanna og í framhaldinu settir á blað þannig að þeir skili sér 

örugglega inná stefnukort skólanna. Góð aðferð er að setja þessa hluta efst á 

stefnukortið eins og gert er á stefnukorti grunnskólanna (sjá viðauka A). 

 

6.3 Hvað telja stjórnendur að hafi áunnist með innleiðingu 

      stefnumiðaðs árangursmats? 

Hvað hefur áunnist? 

Skólastjórar skólanna þriggja voru sammála því að stefnumiðað árangursmat 

rammi betur inn starfsemi skólans og auðveldi starfsmönnum og stjórnendum 

að vinna að settri stefnu skólans. Þetta samræmist lýsingu Nivens (2008) á 

stefnumiðuðu árangursmati. Hann segir þetta vera aðferðafræði sem innihaldi 

stjórntæki, mælingarkerfi og samskiptatæki til að framkvæma stefnu 

skipulagsheilda auk þess að benda á leiðir til að greina vandamál, tryggja 

yfirsýn, samskipti, samhæfingu og ákvörðunartöku á kerfisbundinn hátt. Þetta 

samræmist sömuleiðis rannsókn gerð af Metrus Group Incorporated sem leiddi 

í ljós að skipulagsheildir sem notuðu stefnumiðað árangursmat til stjórnunar 

höfðu betri teymisvinnu á toppnum, betri samskipti innan fyrirtækisins og betri 

sjálfstjórn í neðstu stigum skipulagsheildarinnar heldur en skipulagsheildir sem 

notuðust ekki við stefnumiðað árangursmat (Kaplan og Norton, 2001). 

Stefnumiðað árangursmat er samkvæmt þessu góð leið til að hrísla 

upplýsingum um stefnu frá yfirmönnum til almennra starfsmanna. Snjólfur 

Ólafsson (2005) fjallar um hríslun upplýsinga um stefnu og telur mikilvægt að 
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sett sé fram nákvæm lýsing á því hvernig skipulagsheild ætlar að ná þeim 

árangri sem stefnt er að.  

Er stefnumiðað árangursmat virkt? 

Skólastjórar skólanna þriggja sammælast sömuleiðist um að stefnumiðað 

árangursmat sé virkt í allri stofnuninni og af því leiðir að allir mælikvarðar 

eiga að vera virkir. Þegar skorkort skólanna voru skoðuð kom í ljós að allir 

mælikvarðar Reykjaskóla og Logaskóla eru virkir en einn mælikvarði 

Funaskóla hefur ekki verið útfærður enn.  

Er stefnumiðað árangursmat notað til að sýna fram á árangur? 

Skólastjórarnir þrír hafa allir nýtt niðurstöður stefnumiðaðs árangursmats til að 

sýna fram á árangur skóla sinna. Niðurstöðurnar hafa verið nýttar til að kynna 

fyrir ýmsum hagsmunaaðilum svo sem foreldraráðum, nemendaráðum, 

starfsmönnum og skólayfirvöldum þeirra. Jafnframt hafa niðurstöðurnar verið 

nýttar til að sýna fram á lögbundið sjálfsmat skólanna sé virkt. 

 

6.4 Mat á árangri í skólastarfi 

Auknar kröfur frá menntamálaráðuneytinu vegna sjálfsmats grunnskóla höfðu 

sömuleiðis áhrif á það að stefnumiðað árangursmat var tekið upp sem 

stjórntæki í skólunum. Mat á skólastarfi er bundið í lög númer sextíu og sex 

um grunnskóla sem sett voruð árið 1995. Samkvæmt lögunum eru grunnskólar 

landsins skyldaðir til að innleiða aðferð til að meta starf sitt. Tilgangur laganna 

er að hvetja skólana til að setja sér markmið, meta hvort þeim sé náð, 

endurskoða þau og stuðla að umbótum. Lögin virka sem hvati frá 

menntamálaráðuneytinu um að skólarnir taki upp árangursstjórnun af einhverju 

tagi. Menntamálaráðuneytið hefur gert úttektir á því hvort að sjö viðmið um 

sjálfsmatsaðferðir skólanna séu uppfyllt (Menntamálaráðuneytið, 2008). Af 

skólunum þremur náði aðeins einn þeirra, Reykjaskóli, að uppfylla öll viðmið í 

fyrstu umferð úttektar sem gerð var á árunum 2001 til 2003. Í fyrstu umferð 

uppfylltu 13 % grunnskóla landsins öll viðmið um sjálfsmat. Í annarri umferð 

(árið 2007) var Funaskóli tekinn út. Hann fékk fullkoma einkunn, í þeirri 

umferð uppfylltu 17 % grunnskóla landsins öll viðmið um sjálfsmat. Þriðja 

umferð sem gerð var á árinu 2008 voru Reykjaskóli og Logaskóli teknir út. 

Báðir uppfylltu þeir öll viðmið um sjálfsmat. Ekki hafa verið gefnar út tölur 
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um hve stórt hlutfall skóla, sem teknir voru út árið 2008 stóðust öll viðmið 

(Menntamálaráðuneytið, 2008). Af þessum niðurstöðum má draga þær 

ályktanir að skóli sem innleitt hefur stefnumiðað árangursmat vinni 

kerfisbundið að sjálfsmati og standist kröfur menntamálaráðuneytisins um 

slíkt.  

 

6.5 Samræmist stefnukort skólanna sameiginlegri framtíðarsýn 

      grunnskólanna til 2020? 

Skólastjórarnir höfðu allir heyrt af sameiginlegri framtíðarsýn grunnskólanna 

til 2020 en enginn þeirra hafði kynnt sér hana kyrfilega. Því var innihald 

hennar ekki rætt frekar en stefnukort skólanna borin saman við stefnukort 

grunnskólanna til að sjá hvort munur væri þar á. Eins og fram hefur komið 

byggir þessi samanburður á persónulegu mati höfundar og er ekkert rétt eða 

rangt í því mati.  

Ekki er hægt að segja að markmið stefnukorts grunnskólanna sé 

sambærileg að öllu leyti markmiðum stefnukorts Reykjaskóla, Logaskóla og 

Funaskóla en einhverja líkingu má finna. Markmið stefnukorts grunnskólanna 

eru fyrir skólakerfið í heild og eru ítarleg og gagnleg hjálpartæki þeim skólum 

sem íhuga innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats. 

Augljós munur var á víddum stefnukortanna. Engin fjármálavídd er á 

stefnukorti grunnskólanna. Ástæða þessa var sú að sleppa átti allri slíkri 

áherslu. Stefnukort eru ekki bundin fjórum víddum en æskilegt er að 

fjárhagslegu víddinni sé ekki sleppt, þrátt fyrir að erfitt sé að setja hana fram 

hjá opinberum stofnunum (Niven, 2003).  

Á Stefnukorti grunnskólanna eru hlutverk, gildi, framtíðarsýn og 

markmið efst á blaði. Þessi atriði mynda í sameiningu þá stefnu sem á að koma 

fram á stefnukortinu sjálfu. Þetta mættu skólastjórar grunnskólanna þriggja 

taka sér til fyrirmyndar. Aðferðafræðin mælir með þessari aðferð þar sem þeir, 

sem að stefnukortinu vinna, komast ekki hjá því að setja alla hluta stefnunnar 

inn hafi þeir hana stöðugt fyrir augunum.  
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7. Lokaorð 

Meginmarkmið þessarar rannsóknar var að komast að því hvort stefnumiðað 

árangursmat sé hentugt stjórntæki fyrir grunnskóla. Til að komast að því voru 

þrír skólastjórar spurðir tuttugu spurninga. Með þeim var aflað upplýsinga um 

það af hverju stefnumiðað árangursmat var tekið upp og hvert viðhorf 

stjórnenda var til aðferðafræðinnar, hvort stefna skólanna var skýrt sett fram 

með stefnumiðuðu árangursmat og hvað stjórnendur töldu að áunnist hefði 

með innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats. Sömuleiðis var könnuð staða 

skólanna gagnvart lögbundnu mati á skólastarfi og sameiginlegri framtíðarsýn 

grunnskólanna fram til 2020. 

Niðurstöður rannsóknarinnar koma á framfæri reynslu stjórnenda sem 

tekið hefur þátt í innleiðingu og áframhaldandi vinnu með stefnumiðað 

árangursmat. Í frásögn þeirra komu fram jákvæðar og neikvæðar athugasemdir 

sem stjórnendur sem íhuga innleiðingu gætu nýtt í sinni skipulagsheild. Reynt 

hefur verið að skoða samhengi fræðanna og raunveruleikans sem 

skólastjórnendurnir búa við og meta hvort það standist sem höfundar 

aðferðafræðinnar halda fram. Það er að aðferðafræðina sé hægt að aðlaga 

öllum skipulagsheildum og nýta til að innleiða stefnu í daglega starfsemi 

þeirra.  

Um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats sem stjórntæki í grunnskóla 

má segja í hnotskurn að almennt gildi eftirfarandi: 

1. Ákvörðun um innleiðingu stefnumiðaðs árangursmats var tekin vegna 

utanaðkomandi hvatningar og stuðnings yfirvalda, áhuga skólastjórnenda 

og/eða þörf á skýrari stefnu í starfi skólanna. Almennt hafa stjórnendur 

skólanna jákvætt viðhorf til aðferðafræðinnar.  

2. Enginn skólanna setur alla hluta stefnunnar fram með stefnumiðuðu 

árangursmati. Mismunandi er milli skóla hvaða hlutar þeir setja fram. 

3. Skólastjórarnir sammælast um að stefnumiðað árangursmat rammi betur inn 

starfsemi skólanna og auðveldi stjórnendum og starfsmönnum að vinna 

samkvæmt þeirri stefnu sem sett hefur verið. Skólastjórarnir hafa allir nýtt 

niðurstöður stefnumiðaðs árangursmats til að sýna fram á árangur í starfsemi 

skólanna og til að sýna fram á að sjálfsmat skólanna sé virkt. 
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Mat höfundar er að niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að 

stefnumiðað árangursmat sé hentugt tæki til stjórnunar í grunnskólum. Þetta er 

ein af mörgum aðferðum sem henta vel til árangursstjórnunar. Samkvæmt 

stefnumiðuðu árangursmati skal stefna mótuð, markmið valin, árangur mældur 

og niðurstöður nýttar í áframhaldandi vinnu innan skipulagsheildarinnar. 

Stefnumiðað árangursmat stendur þó ekki eitt og sér, heldur skiptir miklu máli 

hvernig verkið er unnið, hvort stuðningur stjórnenda sé til staðar og áhugi 

starfsmanna. Undirkaflinn Innleiðing stefnumiðaðs árangursmats gefur ágætis 

mynd af því hvaða hluti þarf að huga að þegar innleiða á aðferðafræðina og 

getur verið ágætis byrjunarpunktur fyrir leikmann að kynna sér.  

Jafnframt vill höfundur benda á að grunnskólar landsins eru lögbundnir 

til að meta skólastarfið og benda bæði niðurstöður viðtala og úttektar 

menntamálaráðuneytisins til þess að stefnumiðað árangursmat sé góð leið til að 

viðhalda sjálfsmati á skólastarfi.  

Sömuleiðis gætu þeir sem íhuga eða hafa þegar innleitt stefnumiðað 

árangursmat fengið stuðning í gögnum sem gefin hafa verið út vegna 

sameiginlegrar framtíðarsýnar grunnskólanna til 2020. Þeir aðilar sem unnu að 

stefnumótun og gerð stefnukorts og skorkorts, Skólastjórafélag Íslands, Félag 

grunnskólakennara og Sambandi íslenskra sveitarfélaga, eru mikilvægir 

hagsmunaaðilar og markmiðið sem sett eru fram leggja línurnar fyrir það sem á 

heima á stefnukorti og skorkorti einstaka grunnskóla. Sömuleiðis eru gögnin 

vel unnin aðferðafræðilega og góð fyrirmynd að því leyti. 

Rannsókn þessi er hagnýtt framlag til aukins skilnings á hentugleika 

stefnumiðaðs árangursmats sem tæki til árangursstjórnunar í grunnskólum. Fáir 

skólar hafa innleitt stefnumiðað árangursmat en auknar kröfur hagsmunaaðila 

um árangur í skólastarfi er líklegur hvati fyrir skólastjóra til að leita nýrra leiða 

til stjórnunar. Það er því von höfundar að rannsóknin geti nýst þeim sem íhuga 

innleiðingu stefnumiðaðs árangursmat. 
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