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Ágrip 

Ritgerðin fjallar um einkenni og hæfni góðs skólastjóra grunnskóla til þess að veita forystu í 

lærdómssamfélagi. Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir viðhorfum kennara til 

mikilvægra einkenna skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum. Tilgangur verkefnisins 

var að fá sjónarhorn sem gæti nýst fræðsluyfirvöldum, skólastjórum og öðrum til ígrundunar 

á hlutverki skólastjóra sem forystumanns í lærdómssamfélagi og leggja með niðurstöðunum 

til efni sem gæti mögulega nýst til skólaþróunar. Rannsóknin var megindleg þar sem lagður 

var spurningalisti fyrir kennara í sjö grunnskólum á Akureyri. Kennarar voru beðnir að 

forgangsraða einkennum og hæfni innan ólíkra hlutverka skólastjóra út frá líkani byggt á 

rannsóknum á störfum skólastjóra í Ástralíu. Líta má á líkanið sem eins konar regnhlíf yfir 

störf skólastjóra sem sinna fjölbreyttum störfum sem krefjast ákveðinnar hæfni og tilheyra 

verkefnum skólastjóra almennt um allan heim. Ritgerðin fjallar einnig um hvernig skólastjóri 

sem sinnir mörgum verkefnum getur þróað forystu sem afl sem getur orðið hluti af öllum 

þáttum skólastarfs þar sem forystunni er dreift og hún virkjuð meðal starfsfólks til þess að 

gera góðan skóla betri. Ritgerðin fjallar um forystu skólastjóra í dag og hvernig hún þarf að 

vera svo mögulegt sé að búa til jákvætt uppbyggjandi skólasamfélag sem sífellt er í þróun og 

ber einkenni lærdómssamfélags. Helstu niðurstöður eru þær að kennararnir telja skólastjóra 

þurfa að tileinka sér samvinnuhæfni, hafa frumkvæði að breytingastarfi, vera umhyggjusama, 

hafa góða stjórnunarþekkingu og vera færa um að veita kennslufræðileg ráð. Þeir þurfa að 

hugsa um hag barna og annarra í skólasamfélaginu og forgangsraða tíma sínum til faglegrar 

forystu til þess að vera góðir skólastjórar og veita forystu í lærdómssamfélagi. 
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Abstract 

The dissertation deals with the leadership characteristics and abilities of a successful head 

teacher in a professional learning community. The aim of the research was to seek teachers’ 

attitudes to and perceptions of important characteristics of head teachers and their 

professional capabilities. This was being done in order to obtain a perspective which might 

prove useful to educational authorities, head teachers and others in the process of determining 

a head teacher’s role as a leader in a community of learning. The results, therefore, might 

yield materials that could be of use in school development. The research was quantitative 

where a questionnaire was sent to teachers in seven primary schools in Akureyri. The 

teachers were asked to prioritise characteristics and capabilities within the scope of head 

teachers’ different roles on the basis of a model originating from research into the work of 

head teachers in Australia. The model can be seen as an umbrella, covering the professional 

roles of head teachers who perform a wide variety of tasks all of which demand certain 

competencies and constitute head teachers’ regular work on a world-wide basis. Furthermore, 

the dissertation deals with the way a head teacher, who is engaged in diverse activities, might 

possibly develop leadership as a form of power to become an integral part of all aspects of 

school activities, by delegating tasks among staff members in order to make a good school 

even better. The dissertation discusses head teachers’ current leadership roles and what form 

they should take in order to create a positive, constantly evolving school community which is 

endowed with the characteristics of a community of learning. The main results showed that in 

the teachers’ opinion head teachers need to develop their capacity for cooperation, initiate 

change, show a caring attitude, have sound administrative knowledge and that they should be 

capable of giving advice on pedagogic issues. Head teachers must be concerned with 

children’s welfare as well as being leaders in a professional learning community. 
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Formáli 

Verkefnið er hluti af meistaranámi á framhaldsbraut kennaradeildar hug– og 

félagsvísindasviðs, Háskólans á Akureyri. Meistaraprófsritgerðin er lögð fram til M.Ed.– 

gráðu í menntunarfræði með áherslu á stjórnun og er vægi hennar 40 ECTS einingar.  

Ég vil þakka öllum þeim sem tóku þátt í að svara spurningalista sem liggur til 

grundvallar rannsókninni, kærlega fyrir þátttökuna. Ég vil þakka skólastjórum grunnskólanna 

á Akureyri fyrir liðlegheit við framkvæmd rannsóknarinnar og skilning á mikilvægi slíkra 

verkefna fyrir meistaranema og þróunar skólasamfélagins.  

Leiðbeinandi verkefnisins var Rúnar Sigþórsson, prófessor við kennaradeild 

Háskólans á Akureyri. Rúnari vil ég þakka góð ráð og mjög skýra og uppbyggjandi leiðsögn. 

Ráðunautur verkefnisins var Sigríður Margrét Sigurðardóttir aðjunkt við kennaradeild 

Háskólans á Akureyri og henni þakka ég góðar ábendingar. 

Ég vil þakka Kristbjörgu konunni minni fyrir aðstoð við innslátt gagna úr rannsókn og 

fyrir skilning á mikilvægi verkefnisins fyrir starf mitt sem skólamaður.  

Ég ákvað að skoða starf skólastjóra, fékk kennara á Akureyri til þess að tjá viðhorf sitt 

til hlutverka hans, vegna þess að ég hef starfað sem kennari og hef áhuga á starfi skólastjóra 

sem hluta af heildarmynd skólastarfsins. Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir 

viðhorfum kennara til mikilvægra einkenna skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum.  

Von mín er að rannsóknin geti varpað ljósi á starf skólastjóra og hvaða einkenni og 

hæfni slíkur þarf til að bera til að veita forystu í lærdómssamfélagi. Tilgangurinn var að 

leggja skólasamfélaginu til efni til ígrundunar sem gæti leitt til skólaþróunar, efni fyrir 

skólastjóra til að styrkja fagmennsku sína og ennfremur efni sem gæti hvatt aðra til að gera 

frekari rannsóknir hérlendis sem geta leitt til framfara og gert góða skóla betri fyrir 

nemendur.  

 

Akureyri í júní 2012 

Gunnþór Eyfjörð Gunnþórsson 
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1. Inngangur 

Starf skólastjóra er í mínum huga fjölbreytt og spennandi starf þar sem mörg ólík verkefni 

koma við sögu á hverjum degi. Hann er eins og skipstjóri sem stýrir fleyi sínu og ber ábyrgð 

á öllu starfi um borð. Skólastjóri sem er góður, eins og skipstjóri á aflaskipi með samheldinn 

mannskap, þarf að skapa aðstæður svo sífellt sé vilji meðal starfsfólks til að ígrunda starf sitt 

og spyrja gagnrýninna spurninga og fá endurgjöf á jákvæðan hátt. Í skóla þar sem skólaþróun 

er til þess fallin að gera styrkjandi umbætur á starfinu til að gera nám barna betra er að mínu 

mati vísir að lærdómssamfélagi þar sem allir vinna saman. Forysta í slíkum skóla þarf að vera 

fagleg og traust. Forysta skólastjóra er afar mikilvæg í skólaþróunarferli þar sem hann sér til 

þess að markmið séu sett, leiðir greiðar og skipulag þannig að markvisst sé unnið að því að 

festa jákvæðar umbætur í sessi. Skólastjórinn hefur vald til þess að hafa áhrif á allt starf 

skólans og það er undir forystu hans komið hvernig hann velur að hafa áhrif á og koma að 

stuðningi og eftirfylgni við skólaþróun. Þó starf skólastjóra sé spennandi og fjölbreytt þar 

sem ég þekki til þá eru verkefnin mörg og mismunandi og ekki alltaf best að skólastjóri vinni 

þau öll. Mér finnst mikilvægt að hæfasti starfsmaðurinn vinni hvert verk og þá er það gjarnan 

undir skólastjóra komið hvort og þá hvernig hann dreifir ábyrgðinni á starfsfólkið. Hvatning 

skólastjóra og dreifing ábyrgðar skiptir miklu máli finnst mér til þess að skapa 

lærdómssamfélag þar sem fólk vinnur markvisst saman til að gera skólastarf betra. Mér finnst 

mikilvægt að skólasamfélagið haldi áfram að rannsaka og ígrunda forystu skólastjóra, skoða 

verkefnin sem skólastjóri sinnir innan hlutverka sinna og kanna hvaða einkenni og hæfni 

hann þarf til þess að veita forystu sem ýtir undir samfélag þar sem allir vinna saman og hver 

og einn fær notið kosta sinna. 

Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir viðhorfum kennara til mikilvægra 

einkenna skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum. Tilgangur verkefnisins var að fá 

sjónarhorn sem gæti nýst fræðsluyfirvöldum, skólastjórum og öðrum til ígrundunar á 

hlutverki skólastjóra sem forystumanns í lærdómssamfélagi og leggja með niðurstöðunum til 

efni sem gæti mögulega nýst til skólaþróunar.  

Skólastjóri sem forystumaður sem vill skapa lærdómssamfélag getur vonandi nýtt 

þetta verkefni á hagnýtan hátt sem innlegg í sína starfskenningu til þess að styrkja sig með 

ígrundun og umbótum til að verða góður skólastjóri með þau einkenni og þá hæfni sem þarf í 

fjölþætt starf skólastjóra.  
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1.1 Afmörkun efnis og rannsóknarspurning 

Í fyrstu langaði mig að kanna viðhorf foreldra, nemenda, kennara og jafnvel fleiri aðila til 

hlutverka skólastjóra og finna hinn eina sanna lista sem góður skólastjóri gæti mátað sig við. 

Fljótlega varð mér ljóst að ótal rannsóknir hafa verið gerðar á hlutverkum skólastjóra og ekki 

hefur verið hægt að kortleggja nákvæmlega hvað góður skólastjóri þarf að kunna til að vera 

hæfur í starfi. Í ferlinu breyttist hugmyndin og ég endaði á því að kanna viðhorf kennara til 

skólastjórastarfsins út frá áströlsku líkani (e. The Leadership Framework) sem er tilraun til að 

lýsa því sem einkennir forystu skólastjórnenda og er rammi um þau hlutverk og þá hæfni sem 

þeir þurfa að ígrunda í starfi sínu í dagsins önn og er talið henta skólastjórum í ólíkum 

skólagerðum. Líkanið er byggt á rannsóknum (viðtölum) við starfandi skólastjóra í Vestur–

Ástralíu og myndar góðan grunn um þau mörgu hlutverk sem forysta snýst um (Department 

of Education, 2011). 

Kennara vildi ég spyrja vegna reynslu af störfum mínum sem kennari í daglegum 

samskiptum við skólastjóra og vegna þeirrar stefnu sem ég tók að klára meistaranám í 

menntunarfræði með áherslu á skólastjórnun. Rannsóknin er afmörkuð við kennara sjö 

grunnskóla á Akureyri sem svöruðu spurningum rannsóknarinnar út frá eftirfarandi 

rannsóknarspurningu:   

 Hvað einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða hæfni 

þarf hann að hafa á valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita forystu í 

lærdómssamfélagi?  

Möguleikar á frekari úrvinnslu rannsóknargagnanna eru fyrir hendi m.a. að bera saman milli 

landshluta með annarri rannsókn, þannig má líta á þetta verkefni sem grundvöll til 

áframhaldandi rannsókna á starfi skólastjóra. Afmörkun þessarar rannsóknar á viðhorfum 

kennara umfram annarra var val mitt til að ná utanum efnið og gera því dýpri skil en annars 

hefði verið hægt. Rannsóknarspurningin var grundvöllur fyrir gerð spurningalistans sem 

lagður var fyrir og sjá má sem fylgiskjal 1. Í spurningunni er spurt um einkenni sem í 

spurningalista eru sundurliðuð í eiginleika, gildi og þekkingu og hvaða hæfni er mikilvæg 

fyrir hvert hlutverk til þess að vera góður skólastjóri grunnskóla til að veita forystu í 

lærdómssamfélagi. Með því að rannsaka hvað kennarar töldu mikilvægast og hvað síst 

mikilvægt í hlutverkum skólastjóra leitaðist ég við að fá sjónarhorn sem gæti nýst skólastjóra 

til að ígrunda forystuhæfileika sína og starfshætti. Einnig að spyrja sig spurninga eins og 

hvort hann sé réttur maður á réttum stað, til þess að þroska og skilja sjálfan sig og verða 

hæfari til að taka ákvarðanir um framkvæmd skólastarfs, faglegs og rekstrarlegs eðlis. 
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1.2 Val verkefnis, reynsla og áform höfundar 

Ég ákvað að gera rannsókn sem væri bundin við Akureyri vegna þess að þar hef ég búið og 

starfað og þekki aðstæður skólakerfisins ágætlega. Í byrjun var hugmyndin að leggja 

spurningalista fyrir kennara, foreldra og nemendur og jafnvel einhverja sérfræðinga til dæmis 

við háskóla. Hugmyndin þróaðist og afmarkaðist og á endanum fannst mér sjónarmið kennara 

henta best fyrir verkefnið mitt. Mig langaði að fá fram sjónarhorn kennara í grunnskólum á 

Akureyri um einkenni og hæfni góðs skólastjóra út frá gefnum forsendum líkansins. Ég hef 

starfað sem grunnskólakennari í tæp fjögur ár og verið í meistaranámi samhliða kennslu með 

áherslu á skólastjórnun og þar af leiðandi fannst mér áhugavert að skoða tengsl kennara við 

skólastjóra í tengslum við einkenni og hæfni skólastjóra innan hlutverka hans. Á lokaspretti 

þessa verkefnis var ég ráðinn skólastjóri við nýjan samþættan leik– og grunnskóla í Árskógi í 

Dalvíkurbyggð og var skyndilega kominn af stað frá Akureyri og sestur hinum megin við 

borðið, byrjaður að sjá fyrir mér hvaða einkenni og hæfni ég þyrfti sem verðandi skólastjóri. 

Með þessu verkefni held ég því áfram að ígrunda sjálfan mig bæði sem kennara og 

skólastjóra og ætlast til þess að ég meti sjálfan mig og störf mín og geti meðal annars nýtt 

þetta verkefni til þess. 

1.3 Bygging ritgerðar 

Ritgerðin skiptist í sex kafla auk heimildaskrár. Í inngangi er gerð grein fyrir tilgangi og 

markmiði og sagt frá áformum höfundar. Einnig er fjallað í stuttu máli um 

rannsóknarspurninguna, val og afmörkun rannsóknarefnis. Í fræðilegum kafla sem er kafli 2 

er gerð grein fyrir helstu hugtökum út frá fræðilegum heimildum sem byggja ramma um 

rannsóknina og umræður um niðurstöður. Í kafla 3 er fjallað um rannsóknina, aðferð, 

þátttakendur, gagnasöfnum, úrvinnslu og fleira sem fór fram í þeirri vinnu. Í kafla 4 eru settar 

fram helstu niðurstöður þar sem myndir og töflur bera þær uppi ásamt greiningu. 

Niðurstöðukaflinn er settur fram út frá þemum sem spurningalistinn er byggður á. Í kafla 5 

eru umræður um niðurstöður út frá fræðilegum heimildum og mínum eigin ígrundunum og 

þar eru niðurstöður ræddar og tengdar við rannsóknarspurninguna. Í kafla 6 eru lokaorð 

þessarar ritgerðar.  
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2. Fræðileg umfjöllun 

Grunnur þessa verkefnis er sóttur í ástralskt forystulíkan (e. The Leadership Framework) sem 

má sjá á mynd 4 og 5 aftast í þessum kafla og er skilgreint þar. Líkanið er þróað af fagfólki í 

menntunarfræði í Vestur–Ástralíu og er ætlað að vera fyrirmynd þeirrar hæfni og þeirra 

hlutverka sem ég lagði til grundvallar í rannsókninni.  

Rannsóknir benda til þess að gæði forystu skólastjóra skipti miklu máli fyrir árangur 

nemenda og hvernig breytingar í átt til lærdómssamfélags skila sér til frambúðar (Department 

of Education, 2011). Hlutverk og skyldur skólastjóra sem forystumanns eru síbreytileg og 

taka mið af samfélagi og umhverfi og öllum þeim stöðugu breytingum sem þar eiga sér stað 

eins og fjölskyldugerð, tækniframförum og menningarstraumum. Þess vegna þarf 

skólastjórinn að hafa ákveðna hæfni innan þeirra hlutverka sem hann sinnir og hæfni til þess 

að tileinka sér nýja þekkingu í síbreytilegu umhverfi.   

Thomas J. Sergiovanni hefur um árabil skrifað bækur um störf skólastjóra og í einni 

af bókunum fjallar hann um starf skólastjórans eins og það er í dag og hvernig það gæti orðið 

á morgun. Hann fjallar um kennara sem er í þeim sporum að hafa verið valinn einn af þremur 

hæfum umsækjendum um starf skólastjóra. Kennarinn þarf að koma fyrir valnefndina og þarf 

því að vera vel undirbúinn. Nefndin gefur honum nokkra punkta til að undirbúa sig með því 

að spyrja sjálfan sig spurninga: Hver eru helstu verkefni skólastjóra? Hvaða verkefni er 

mikilvægast? Hvernig er best að skipuleggja tíma hvers dags og hverrar viku út frá mikilvægi 

verkefna og þess tíma sem mögulega þarf til að sinna hverju verkefni? (Sergiovanni, 2009, 

bls. 27). 

Þessi ritgerð snýst um það sem valnefndin hér að ofan lagði til að kennarinn 

ígrundaði. Þetta er ritgerð um verkefni, störf og hæfni skólastjóra og hvernig kennarar á 

Akureyri töldu að hann þyrfti að vera til að veita forystu í lærdómssamfélagi. 

Skólastjóri grunnskóla er yfirmaður skólans og verkstjóri, skólastjóri þarf að hafa 

ákveðna eiginleika og hæfni til þess að geta svo vel sé sinnt þeim hlutverkum sem honum eru 

ætluð, verið góður skólastjóri. Björn Bjarnason þáverandi menntamálaráðherra skilgreindi 

hlutverk skólastjóra á þennan hátt á fundi árið 1996:  

Skólastjóri ber ábyrgð á starfi skóla og veitir honum faglega forystu. Hann þarf 

að koma fram af festu en sanngirni sem stjórnandi og sýna faglegan metnað 

með því að eiga frumkvæði að umbótum og styðja dyggilega viðleitni þeirra 

starfsmanna, sem vilja bæta sig í starfi. Skólastjóri sem sinnir þessum 

hlutverkum af kostgæfni er góður skólastjóri. Skóli sem býr við slíka stjórn er 

að öllum líkindum góður skóli (Björn Bjarnason, nóvember 1996). 
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Í þessum orðum fjallar Björn um einkenni og hæfni skólastjóra sem forystumanns og hvað 

slíkur þarf til að bera til að vera góður skólastjóri. Hann talar um frumkvæði að umbótum og 

stuðning við starfsfólk og telur slíka þætti í fari skólastjóra líklega til árangurs við að skapa 

góðan skóla. Björn hefur að nokkru leyti svör við spurningum nefndarinnar sem Sergiovanni 

fjallaði um.   

Þessi kafli fjallar um skólastarf sem byggt er á Aðalnámskrá grunnskóla og þeirri 

menntstefnu sem í henni birtist. Í kaflanum er fjallað um námskrá og tilkomu hennar og 

mikilvægi fyrir skólastarf og þá umgjörð sem fagleg forysta skólastjóra mótast að hluta til af. 

Fjallað er um forystu skólastjóra og þau hlutverk sem hann þarf að sinna svo forystan verði 

skilvirk og góð og til þess fallin að móta og styðja við skólaþróun og lærdómssamfélag. Í 

upphafi eru skilgreind helstu hugtök sem koma fyrir í ritgerðinni og í síðasta hluta kaflans 2.8 

er gerð grein fyrir líkani því sem lagt var til grundvallar gerð spurningalistans sem verkefnið 

fjallar um, þ.e. þeirri rannsókn sem höfundur framkvæmdi og fræðilegar umræður snúast um. 

Helstu hugtök kaflans eru skilgreind hér í upphafi til að ramma verkefnið inn: 

Lærdómssamfélag (e. professional learning community) er menning innan skóla sem 

hvetur og viðheldur stöðugu námi meðal starfsfólks í þeim sameiginlega tilgangi að styrkja 

nám nemenda (Sergiovanni, 2009, bls. 305–306). 

Forysta (e. leadership) er ferli þar sem einstaklingur hefur áhrif á hóp fólks til þess að 

ná sameiginlegu markmiði (Northouse, 2004, bls. 2–4). 

Stjórnun (e. management) snýst um að koma á reglu og stöðugleika meðal fólks og 

fyrirtækja/stofnana og skapa tækifæri til að ná markmiðum (Northouse, 2004, bls. 8–9). 

Skólamenning (e. school culture). Hver skóli á sína sögu mótaða af fólkinu sem þar 

starfar. Menningin birtist í grunni sameiginlegra hugmynda og gildismats sem skapa ákveðna 

starfshætti og samskipti (Sergiovanni, 2006, bls. 153).  

Skólaþróun (e. school improvement) er viðvarandi ferli þar sem fólk leitast við að 

gera jákvæðar og styrkjandi umbætur í starfi sínu svo skólinn verði betri (MacGilchrist, 

Myers og Reed, 2004, bls. 32–47).  

Einnig má í þessu ljósi benda á skilgreiningu samkvæmt Mennta– og 

menningarmálaráðuneytinu (2011, bls. 46): Skólaþróun er skipuleg, markviss og stöðug 

viðleitni til umbóta í skólum. 

Dreifð forysta (e. distributed leadership) merkir að skólastjóri leitast við í samvinnu 

við kennara/starfsfólk að finna hverjum og einum hlutverk og ábyrgð í þeim tilgangi að 

hámarka afköst og árangur (Harris og Spillane, 2008, bls. 32). 
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Skilvirkur skóli (e. school effectiveness). Þar er fagleg forysta, sameiginleg markmið 

og sýn, væntingar um árangur nemenda, vitsmunalega örvandi kennsla, nemandinn í 

brennidepli og samvinna allra í jákvæðu uppbyggjandi lærdómsumhverfi (MacGilchrist o.fl., 

(2004, bls. 27). 

Lærdómsforysta (e. leadership for learning) er þegar skólastjórinn, eða sá sem hefur 

með lærdómsforystu að gera, er sýnilegur við rætur kennslunnar, á gólfinu þar sem 

hugmyndirnar verða til (MacBeath, 2002, bls. 6–7). 

Lærdómsforystu má einnig skilgreina samkvæmt hugmyndum Leithwood, Harris og 

Hopkins (2008, bls. 27–42): Ef forystan er skilvirk og góð og henni dreift með það að 

markmiði að hvetja kennara og skapa uppbyggjandi lærdómsumhverfi getur hún orðið til þess 

að enn betri árangur náist í skólastarfinu. 

Góður skólastjóri skilur betur en aðrir heim skólans og þekkir hvar mörk sín eru í 

forystustarfinu, þ.e., hann stígur niður af toppnum með innsæi, reynslu eða leikni til þess að 

leysa ýmis mál (Sergiovanni, 2009, bls. 29–32). 

2.1 Skólastjórinn og námskrár 

Skólastarf grunnskóla snýst að mestu um þau viðmið sem nefnd eru í Aðalnámskrá 

grunnskóla. Þar segir: 

Aðalnámskrá markar starfsramma stjórnenda, kennara og starfsfólks einstakra 

skóla við skipulagningu, framkvæmd og mat á skólastarfi sem þeim er skylt að 

útfæra, m.a. í skólanámskrá. Kennarar gegna lykilhlutverki í öllu skólastarfi. 

Kennarastéttin spannar mörg hlutverk í skólakerfinu, s.s. kennslu, stjórnun, 

uppeldi, ráðgjöf og þróunarstörf (Mennta– og menningarmálaráðuneytið, 2011, 

bls. 8–9). 

Skólastjóri þarf í starfi sínu að sjá til þess að lögum sé framfylgt og að skóli starfi eftir 

skólastefnu síns sveitarfélags sem er nánari útfærsla á menntastefnu stjórnvalda hverju sinni. 

Þannig verður námskrá hluti skólastarfs og hluti af starfi skólastjóra sem faglegs 

forystumanns. Andri Ísaksson (1983, bls. 25–27) segir námskrárfræði vera þau fræði sem 

liggi að baki gerð námskrár. Námskrárgerðin hefur svo það hlutverk að semja og endurskoða 

alla þá þætti sem geta orðið til þess að betri menntun og uppeldi náist með námskránni, sem 

er þá áætlun eða leiðarvísir í átt að markmiðum.  

Það er mikið verk að setja saman leiðarvísi sem ber hag allra fyrir brjósti, í raun 

verður aldrei hægt að gera svo. Mótunaraflið þarf að vera lifandi, fræðilegt, mannlegt og 

faglegt og ekki síður sveigjanlegt til að námskrá geti og hafi möguleika til að taka breytingum 

sem alltaf verða í stöðugt vaxandi heimi. Flóknar spurningar liggja að baki gerð námskrár þar 
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sem álitamál eins og hvort námskrá eigi að leggja áherslu á öflun þekkingar á textaformi eða 

að leggja áherslu á að einstaklingar séu hæfir samfélagsþegnar með verkþekkingu. Slíkar 

vangaveltur eru lýsandi fyrir gerð námskrár og endurspegla hvað þær eru flókið ferli og 

vandasamt (Marsh og Willis, 2007, bls. 3). 

Ralph W. Tyler gaf út bók árið 1949 sem fjallar um grundvallarreglur um námskrá og 

kennslu. Áhrifin sem þessi bók hafði voru mjög mikil, þörfin fyrir slíka handbók var mikil 

hjá fólki sem starfaði við kennslu, námsmat og smíði námskráa. Það segir sitt um innihald 

bókarinnar að nú rúmum 60 árum síðar er bókin enn kennd og höfð að leiðarljósi í kennslu 

kennaraefna. Tyler telur að námskráin eigi að fjalla um markmið náms og að kennslan sé 

leiðin í átt að markmiði. Tyler sagði að þeir sem fengust við gerð námskráa þyrftu í raun 

aðeins að spyrja sig fjögurra grundvallarspurninga um menntun: Hver er tilgangur skólastarfs, 

náms og kennslu? Hvaða námsefni skal nota til að ná þessum tilgangi? Hvaða aðferðir skal 

nota? Hvernig á að meta hvort markmiðunum hafi verið náð? Með svörum við þessum 

spurningum kemur fram sá grundvöllur sem skólastjóri þarf m.a. að hafa að leiðarljósi við 

skipulagningu og stjórnun faglegs forystustarfs (Marsh og Willis, 2007, bls. 72–76). 

Skólastarf snýst því um nám og kennslu og þær ákvarðanir sem kennarar og stjórnendur taka 

til þess að skapa umhverfi til náms samkvæmt námskrá. Samkvæmt Bush og Middlewood 

(2005, bls. 3–5) er skólastarfi best borgið ef markmið og forysta um nám og kennslu sé 

grunnur ákvarðana í skólastarfi. 

2.2 Forysta og stjórnun 

Til eru margar skilgreiningar á forystu (e. leadership), hver og ein hæfir sínum höfundi því 

forysta snýst um marga þætti sem geta verið flóknir, samspil þeirra er misjafnt eftir 

viðfangsefni og aðstæðum. Af þessu leiðir að ekki er hægt að velja hina einu sönnu 

skilgreiningu. Samkvæmt Owens og Valesky (2007, bls. 271) er almennt samþykki fyrir 

tveimur skilgreiningum á forystu: 1: Forysta á sér stað í hópi eða tengist hópastarfi. 2: Sá 

sem veitir forystu sækist eftir því með ásettu ráði að hafa áhrif á hegðun fólks. Forysta er ekki 

endilega það að vera í formlegu stjórnunarhlutverki því skólastjóri sem stjórnandi, getur falið 

einhverjum sem ekki er stjórnandi, forystu ákveðins verkefnis. Forysta snýst því um að 

framfylgja áætlun og fá fólk til liðs við sömu sýn og stefnu í átt að ákveðnu markmiði. 

Forystumaður er því sá sem finnur að hann hefur eitthvað fram að færa og fær fólk til liðs við 

sig og viðfangsefnið (Rúnar Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin Hannesson, Ólafur H. 

Jóhannsson, Rósa Eggertsdóttir og Mel West , 1999, bls. 41–42). 
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Stjórnun (e. management) og forysta (e. leadership) eru á margan hátt skyld hugtök og 

snúast meðal annars bæði um samskipti við fólk, þ.e., sá sem er stjórnandi eða veitir forystu 

er í einhverju verkefnaferli með öðru fólki. Bæði hugtökin fela í sér að unnið er að 

einhverjum markmiðum. Saga hugtakanna er ólík. Forystuhugtakið má rekja allt aftur til 

Aristótelesar en stjórnunarhugtakið má rekja til upphafs síðustu aldar. Farið var að leggja 

áherslu á stjórnun til að koma stjórn á eða draga úr óstjórn og ringulreið stofnana og gera þær 

þannig skilvirkari og afkastameiri. Ein fyrsta skilgreining á stjórnun og þeir þættir sem 

undirstrikuðu hana og gera reyndar enn í dag eru áætlunargerð (e. planning), skipulagning (e. 

organizing), starfsmannastjórnun (e. staffing), yfirráð (e. controlling) (Northouse, 2004, bls. 

8–9). 

Munurinn á þessum hugtökum er helst sá að stjórnun er ætlað að búa til skipulag og 

samræmi ýmissa þátta á meðan meginhlutverk forystu er að búa til tækifæri og koma 

hreyfingu á hlutina. Stjórnun snýst því um að koma á reglu og stöðugleika meðal fólks og 

fyrirtækja/stofnana en forysta snýst um að aðlaga sig að aðstæðum og skapa tækifæri til að ná 

markmiðum með hópi fólks (Northouse, 2004, bls. 8–9).  

 Í bókinni Aukin gæði náms (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 46–47) er fjallað um 

hugtökin stjórnun og forystu og þar er gerður sami greinarmunur á en tekið skýrt fram að 

góðir forystumenn hafi bæði þessi hlutverk á valdi sínu og fari í þau og úr eftir aðstæðum 

hverju sinni. 

Á seinni hluta sjöunda áratugarins komu fram ýmsar kenningar um leiðtoga og forystu 

sem byggðu á aðstæðubundinni nálgun forystu (e. situational leadership). Upphaf þessara 

skrifa og umræðna má rekja til Hersey og Blanchard (1969) sem síðar hefur þróast og tekið á 

sig ýmsar myndir. Þær hugmyndir, sem í kenningunni eru, fjalla um hvort aðstæður stjórni 

þeirri gerð forystu sem leiðtogi veitir hverju sinni og hvernig leiðtogi breytir hegðun sinni 

eftir aðstæðum og hvaða fólki hann vinnur með hverju sinni. Kenning þeirra gengur því út á 

að leiðtogi eins og skólastjóri sem veitir forystu, þarf að ígrunda umhverfi sitt og þau verkefni 

sem undir eru hverju sinni til þess að finna hvaða stíll hentar til stjórnunar. Aðstæður eru 

háðar ýmsum þáttum eins og hvaða tæki og tól eru fyrir hendi hverju sinni en ekki síst hvaða 

mannskapur mun vinna að verkefni sem þarf að veita forystu. Skólastjóri sem leiðtogi þarf 

því að ígrunda mannauðinn vel og finna út hvers hann þarfnast við ákveðin verkefni og taka 

tillit til þarfa þess og getu. Ef starfsfólk skortir vilja og getu við lausn verkefna þarf 

skólastjórinn að leggja áherslu á ferlið sem slíkt og hvað þurfi þar til að auka vilja og getu en 

ef vilji og geta eru fyrir hendi þarf hann að leggja meiri áherslu á að hvetja fólk áfram 

(Northouse, 2004, bls. 87–89). 
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Mynd 1: Líkan Hollanders um forystu (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009, bls. 26). 

Hollanders (mynd 1) leitast við að útskýra forystu. Við ákveðnar aðstæður finnur manneskja 

að hún hefur persónulega burði eða frumkvæði til þess að hafa áhrif á fólk í kringum sig og 

mátt til þess að fá það til fylgis við sig eða ákveðin viðfangsefni, markmið eða stefnu. 

Líkanið samanstendur af þremur hringjum sem tákna þættina þrjá, þar sem allir hringirnir 

skarast verður forystan til. Forysta verður þar af leiðandi til í samspili þáttanna þriggja sem 

allir skipta máli fyrir ferli sem skapar forystu. Myndin undirstrikar skýrt að forysta og 

leiðtogi er ekki sami hluturinn heldur er leiðtogi eitt hjólið sem knýr ferlið sem býr til forystu. 

Einn hringjanna er hringur leiðtogans (e. leader). Leiðtogar eru jafn ólíkir og þeir eru margir 

en ákveðin einkenni eiga margir þeirra sameiginleg eins og sérstakar aðstæður í uppvexti, 

áhugamál, líkamleg einkenni og fas. Sumir leiðtogar eru örir og fljótir að taka ákvarðanir, 

aðrir eru rólegir og hlusta vel áður en þeir taka ákvörðun. Þekktir eru þeir leiðtogar sem 

bregðast illa við slæmum fréttum og hafa orð á sér að drepa sendiboðann á meðan andstæðan 

tekur slíkum fréttum af yfirvegun með það að markmiði að á öllu finnist lausn. Svo eru þeir 

sem verða leiðtogar vegna þess að yfirmaður eða stjórn t.d. fyrirtækis tilnefndi manneskjuna 

á meðan aðrir eru tilnefndir af fylgjendunum eins og þekkist þegar uppreisnir eða mótmæli 

eiga sér stað gegn sitjandi öflum. Skólastjóri sem veitir faglega forystu þarf því alls ekki að 

vera leiðtogi heldur sá sem fylgjendum er skylt að fara eftir svo lengi sem skólastjórinn nýtur 

stuðnings yfirvalda (Hughes, Ginnett og Curphy, 2009, bls. 24–31). 

Annar hringur táknar fylgjendur (e. followers), viðmið þeirra og gildi auk væntinga og 

vona um markmið. Þessi þáttur í forystuferlinu hefur ekki mikið verið rannsakaður sem slíkur 

og stundum er hann ekki tekinn með í reikninginn t.d. þegar áhrifaríkir leiðtogar hafa stigið 

Leiðtogi 

Aðstæður Fylgjendur 

Forysta 
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fram, þá hefur enginn velt fyrir sér hverjir og þá hvort einhverjir stóðu að baki, kannski voru 

bara allir sammála leiðtoganum sem vildi breytingar. Það er þá ljóst að fylgjendur hafa sitt að 

segja í ferli leiðtoga til forystu, þeir hafa væntingar og ákveðið atferli sem hvetur leiðtogann 

áfram. Ekki síst mikilvægt í þessum pælingum er það traust sem fylgjendur setja á herðar 

þeim sem þeir treysta fyrir málefnum sínum og sú vissa um að leiðtoginn vilji hag þeirra vel, 

gefi til baka þeim sem studdu leiðtogann sem ef til vill endar á toppi valdapýramída sem 

gefur af sér efnisleg gæði (Hughes o.fl., 2009, bls. 31–32).  

Sá þriðji táknar aðstæður (e. situation) sem ná til ýmissa verkefna sem unnið er að og 

þá þætti sem hafa áhrif á þau eins og umhverfisþættir og fleira. Aðstæður eru ef til vill 

vafasamasti þátturinn í ferli til forystu þar sem leiðtogar og fylgjendur verða alltaf fyrir 

áhrifum af umhverfi sínu, menningu og tíðaranda, þó við þykjumst geta skilgreint ákveðinn 

leiðtoga og fylgjendur hans þá getum við aldrei reiknað út hvernig þeir haga gjörðum sínum 

við óþekktar aðstæður. Aðstæðurnar eru því afar óræð stærð í þessu ferli og geta breytt miklu 

um afdrif hugsjóna, leiðtoga og fylgjenda þeirra (Hughes o.fl., 2009, bls. 34).  

Umræður um forystu höfði áður fyrr einskorðast við skólastjórann og þá hugmynd að 

forysta fylgi ákveðnum valdastöðum í valdapýramída þar sem stjórnandinn er efstur á 

pýramídanum. Í dag hefur umræðan í fræðaheiminum færst til þess að horfa á forystu sem afl 

sem getur orðið hluti af öllum þáttum skólastarfs með þeim hætti að forystunni er dreift og 

hún virkjuð meðal starfsfólks. Þetta nýja sjónarhorn er í hlutarins eðli ígrundun á sjálfu eðli 

forystunnar þar sem aukin áhersla er á áhrifaforystu (e. transformative/transformational 

leadership) en þá dreifir skólastjórinn valdi og ábyrgð en er sýnilegur í senn sem leiðtogi og 

forystumaður í stað hefðbundinnar valdaforystu (e. transactional leadership) (Rúnar 

Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 20–21). Skólastjóri sem hallast að áhrifaforystu lítur líklega ekki á 

sjálfan sig sem ómissandi þátt í forystu skólans heldur sem þann sem getur dreift valdinu 

þannig að afl mannauðsins fari meira út til fólksins og þannig leitast hann við að dreifa 

forystu. 

 Í forystufræðum er talað um dreifða forystu (e. distributed leadership) sem er hugtak 

nátengt áhrifaforystu. Dreifð forysta samkvæmt Sergiovanni (2006, bls. 184) merkir að 

skólastjóri leitast við í samvinnu við kennara/starfsfólk að finna hverjum og einum hlutverk 

og ábyrgð (meiri ábyrgð ef vilji starfsmanns er fyrir hendi eða þörf skólans) í þeim tilgangi að 

hámarka afköst og árangur. Þegar skólastjóri leitast við að dreifa forystu og líta á hana sem 

afl fyrir skólasamfélagið frekar en eingöngu afl einstaklings eins og skólastjóra, þá eru meiri 

líkur á að sérfræðikunnátta og geta hvers og eins geti nýst til þess að mæta og vinna úr þeim 

málum sem koma upp hverju sinni. Þannig að með dreifðri forystu aukast líkur á að réttur 
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maður sé á réttum stað. Harris og Spillane (2008) segja að nýlegar rannsóknir bendi til í 

auknum mæli að dreifð forysta hafi í för með sér raunverulegan drifkraft innan skóla til þess 

að stuðla að jákvæðum breytingum og sé uppbyggjandi fyrir lærdóms- og starfsumhverfi 

(Harris og Spillane, 2008, bls. 32). Gronn (2002) sagði að dreifð forysta snerist ekki um að 

hluta ákveðna heild af forystu niður svo fleiri fengu að ráða, heldur að með því að dreifa 

forystu á fleiri hendur yrðu til eins konar margföldunaráhrif 
1
 og þannig ættu að nást meiri 

gæði. Skólastjóri hefur þennan drifkraft nokkuð í hendi sér og það er fyrst og fremst undir 

honum komið hvort og þá hvernig hann nýtir það til að dreifa forystu og hvetja aðra til að 

taka forystu í ýmsum verkefnum undir styrkri stjórn og með stuðningi frá skólastjóra. 

Deildarstjórar eru í mörgum skólum í dag og í rannsókn á hlutverki skólastjóra kemur 

fram að með tilkomu deildarstjóra hafi skapast svigrúm fyrir skólastjóra til að fást við 

mikilvæg viðfangsefni með áherslu á starfsmannamál og dreifa forystu með einum eða öðrum 

hætti. Deildarstjóri tekur við verkefnum skólastjóra ef svo ber undir og það er verk 

skólastjórans að forgangsraða og ákvarða hver eða hverjir taka þátt í til dæmis ráðningarferli 

starfsmanna (Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008, bls. 

87–104). Forystuaflinu getur skólastjóri því dreift til deildarstjóra og þeir jafnvel dreift 

verkefnum frá sér. Þannig verður skilvirkni skólans meiri þar sem hver og einn sem er hæfur í 

ákveðið verkefni fær að sinna því eftir bestu getu. 

2.3 Meðfædd eða áunnin forysta? 

Ýmsar kenningar hafa komið fram um þá sem hafa skarað framúr, verið leiðtogar sem veitt 

hafa fólki og fylgismönnum forystu. Enn í dag eru margir sem trúa því sem Aristóteles hélt 

fram fyrir mörgum öldum að við fæðingu hafi sumir ákveðna eiginleika til þess að verða 

leiðtogar en aðrir hafi þá ekki og verði fylgjendur þessara leiðtoga (Hoy og Miskel, 2005, bls. 

378–383).  

Á fyrri hluta tuttugustu aldar var því haldið fram að hægt væri að kortleggja ákveðna 

eiginleika sem gerðu menn að leiðtogum. Þessi kortlagning eða leit að eiginleikum var undir 

sterkum áhrifum frá kenningunni um mikilmennið eða great man theory sem snýst um að sá 

sem verður leiðtogi og skarar framúr verður sá vegna persónulegra eiginleika sem eru 

meðfæddir. Áhersla kenningarinnar var að kanna persónueinkenni og eiginleika mikilla 

leiðtoga eins og herforingja og stjórnmálaskörunga. Því var haldið fram að slíkir leiðtogar 

kæmust til valda út á persónulega eiginleika sína eingöngu. Í yfirgripsmikilli samantekt 

rannsókna fundust ákveðnir þættir sem komu oftar fyrir en aðrir sem einkennandi fyrir 

                                                 
1
 the idea of distributed leadership being more than the sum of its parts 
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leiðtoga sem höfðu skarað framúr og leitt fólk áfram, bæði á jákvæðan og neikvæðan hátt. Á 

síðari tímum hefur ekki tekist að sanna ákveðna þætti sem eru meðfæddir og gera menn að 

leiðtogum. Almennt er talið að slíkt verði ekki sannað heldur verði einkenni leiðtoga áunnin 

með menntun og reynslu (Bolden, 2004, bls. 9).  

Telja má rökrétt að hugsa að allar manneskjur sem á annað borð fæðast heilbrigðar 

samkvæmt almennri skilgreiningu, hafi möguleika á að verða fullgildir þátttakendur í 

samfélagi manna, hafi möguleika við ákveðnar aðstæður á réttum tíma, til þess að verða 

leiðtogar og hafa frumkvæði til þess að veita fólki forystu. 

Þekktar eru setningar eins og hann er fæddur til að verða leiðtogi, hún er leiðtogi af 

guðs náð, hún er fædd í þetta leiðtogahlutverk. Er virkilega mögulegt að fæðast með 

eiginleika sem gera mann við réttar aðstæður að leiðtoga? Eða eru það bara aðstæðurnar sem 

skapa forystumanninn í ákveðnu ferli? Þeir sem telja mögulegt að fæðast með ákveðna 

eiginleika aðhyllast eiginleikaskilgreininguna á forystu (e. trait definition of leadership) en 

hinn meginvinkillinn er ferlisskilgreiningin á forystu (e. process definition of leadership) sem 

þýðir að eiginleikar leiðtoga sem tekur forystu verða til í ákveðnu ferli eða samspili þar sem 

líffræðilegir þættir eins og skapgerð, áunnir þættir eins og menntun, reynsla, samskipti við 

aðra og fleiri þættir gera það að verkum að einhver stendur upp og leiðir hóp manna í átt að 

sameiginlegu markmiði, þessi einhver getur lært og tileinkað sér hegðun leiðtoga (Northouse, 

2004, bls. 4–5). 

Þegar forysta er skilgreind út frá eiginleikum má sjá (mynd 2) að þar er leiðtoginn 

einn síns liðs, hávaxinn, gáfaður, vel mælskur og fleira sem gerir hann hæfari en aðra til þess 

að veita forystu sem svo fylgjendur samþykkja og koma á eftir og treysta þannig leiðtoga 

sínum til þess að leiða hópinn í átt að markmiðum. Á hinn bóginn er leiðtogi sem verður til 

með samspili margra þátta en aðalmálið í því ferli er að leiðtoginn getur lært og tileinkað sér 

þá þætti sem þarf til þess að fólk treysti honum fyrir forystu í átt að markmiðum.  
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Eiginleikaskilgreining á forystu   Ferlisskilgreining á forystu  

(e. trait definition of leadership)   (e. process definition of leadership) 

Leiðtogi     Leiðtogi 

  Hávaxinn 

  Greindur 

Forysta  Mælskur   Forysta  (Samspil) 

  Framsýnn 

  Önnur einkenni 

 

  Fylgjendur      Fylgjendur 

Mynd 2: Ólík sjónarhorn á forystu (Northouse, 2004, bls. 5). 

Oftast tengjum við forystu við leiðtoga þar sem leader og leadership eru keimlík orð og í 

okkar máli er forystusauður sá sem dregur hina á eftir sér og er þar með leiðtoginn. 

Mannkynið hefur lengi vel tengt þessi hugtök tvö við hetjur sem ríkt hafa yfir heimsveldum 

eða höfum, unnið stríð, leitt pólitísk öfl, hryðjuverka– eða trúarhópa og svo framvegis. 

Mannkynið hefur tengt forystu og leiðtoga við allt það góða sem hefur gerst í heiminum en 

einnig allt það versta og stærstu mistökin. Við virðumst skilja að samfélagið hefur gert 

mistök, á jörðinni ríkir mikill ójöfnuður, fátækt, ólæsi, stríð og átök, allt er þetta vegna þess 

að samfélög eða fylgjendur hafa valið sér ranga leiðtoga og forystumenn eða að illa gerðir 

leiðtogar hafi komist til valda. Forysta er til góðs og ills (Lambert, 2003, bls. 421–430). Við 

þurfum að kenna börnunum þau gildi og þá færni sem góðir leiðtogar og forystumenn hafa 

tileinkað sér eða haft frá fyrstu gerð. Skólastjórar, kennarar og þá menntun barna er mögulega 

eitt besta tækið sem við höfum til þess að skilgreina forystu á nýrri öld.  

2.4 Stjórnunarstílar 

Hver skólastjóri hefur sinn persónulega stíl hvað varðar framkomu og samskipti sem mætti 

kalla einu orði stjórnunarstíll. Þau einkenni og hæfni sem hver skólastjóri býr yfir eða 

tileinkar sér býr til þann stjórnunarstíl sem forystan birtist í. Allir starfsmenn skóla ættu að 

hafa hlutverk eftir þroska og getu og vera tilbúnir að fara í þau hlutverk sem þarf svo skóli 

blómstri. Þess vegna skipta aðstæður hverju sinni miklu máli, hvernig og hver velst í hlutverk 

og hvaða stíl stjórnandi þarf að beita svo hlutirnir gangi upp. Ástralska líkanið (mynd 4 og 5) 

gengur m.a. út á það að skólastjóri sem forystumaður nýti þá hæfni sem þarf í hverju 

hlutverki til þess að bregðast við aðstæðum hverju sinni til þess að hámarka gæði forystunnar 

fyrir skólastarfið (Department of Education, 2011). Aðstæðurnar eru afar mismunandi og 

fólkið ólíkt svo það getur verið kostur hvers skólastjóra að hafa á valdi sínu fjölbreytta 



 

14 

 

stjórnunarstíla til að mæta fjölbreyttum hópi fólks. Fjórir stílar Hersey og Blanchard geta 

hjálpað skólastjóra sem leiðtoga og forystumanni að finna sér stjórnunarstíl sem hentar eftir 

aðstæðum hverju sinni.  

  

Mynd 3: Fjórir stílar forystu (Northouse, 2004, bls. 88). 

Kenningin um aðstæðubundna forystu/stjórnun gerir greinarmun á fjórum 

mismunandi stjórnunarstílum eftir því hversu mikla áherslu stjórnandinn leggur á samskipti 

við starfsmenn annars vegar og stjórnun verkefnisins hins vegar (Þekkingarmiðlun, e.d.). 

Mynd 3 lýsir fjórum stílum forystu, stýrandi stíll (e. directing style) þar sem 

stjórnandinn einbeitir sér að því að setja markmið með starfsmanni og hvaða leið er 

hugsanlega best að fara í átt að markmiði. Hér þarf miklar leiðbeiningar og stýringu. 

Hvetjandi stíll (e. coaching style) þar sem stjórnandinn leiðbeinir mikið en styður jafnframt 

við getu undirmanns og hvetur hann til góðra verka. Þessi stíll stjórnunar er í raun framhald 

af stýrandi stíl en þó er reiknað með að stjórnandinn taki á endanum ákvörðun. Veitandi stíll 

(e. supporting style) þar sem undirmaður er fær um að taka við leiðbeiningum og vinna úr 

þeim sjálfur með hæfni sinni. Stjórnandinn setur honum fyrir verkefni frá degi til dags, 

hlustar og veitir ráð og aðstoðar ef þess þarf og er snöggur að bregðast við til stuðnings. 

Felandi (valddreifing) stíll (e. delegating style) þar sem starfsmaður ákveður í samvinnu við 

stjórnanda feril verkefnis en fær að stjórna för og þannig dregur stjórnandinn úr áhrifum 

sínum og stillir hann sig um óþarfa inngrip í ferli verks (Northouse, 2004, bls. 87–91). 

Stjórnandi þarf á ýmissi hæfni að halda til að ígrunda sjálfan sig og starf sitt. 

Aðstæður eru margvíslegar og starfsfólk er ólíkt að gerð og því getur verið gott fyrir 

skólastjóra sem forystumann að þekkja til líkans eins og á mynd 3 til þess að staðsetja 

starfsfólk og veita stuðning eða nauðsynlega stýringu. Lærdómssamfélag þarf á skólastjóra að 
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halda sem getur skipt um ham eins og verkefnin kalla á hann til þess að mæta sem flestum þar 

sem þörf þeirra er.  

Það er líklega jákvætt og gott veganesti hvers stjórnanda að búa yfir fjölbreyttum 

stjórnunarstílum. Samkvæmt Sigurði Ragnarssyni (2011) sagði Dwight D. Eisenhower 34. 

forseti Bandaríkjanna eitt sinn að forysta væri listin að fá einhvern annan til að gera það sem 

þú vilt að sé gert vegna þess að hann langar að gera það. En að fá einhvern til að gera 

ákveðna hluti þarfnast nálgunar þar sem leiðtoginn (skólastjóri t.d.) hrífur fylgjendur sína 

með sér og fyllir þá eldmóði til að takast á við verkefni sem þarf að vinna. Rannsóknir hafa 

sýnt að leiðtogar sem geta hrifið fólk með sér búa yfir fjórum eiginleikum: Geta sýnt 

veikleika, skynja umhverfi sitt og túlka það, sýna fylgjendum skilning og samúð en samt af 

staðfestu, þora að vera öðruvísi og nýta sér það (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls. 57–61). 

Þessir eiginleikar og þessi nálgun er líklega grundvöllur hvers stjórnunarstíls svo hann virki 

til að fá fólk í lið með leiðtoganum sem forystumanni og skólastjóra. 

2.5 Skólamenning 

Í raun snýst forysta skólastjóra um að skapa sameiginlega sýn starfsfólks og búa þannig til 

ákveðna starfshætti sem skapa menningu hvers skóla. Samkvæmt Sergiovanni (2006, bls. 

153) birtist skólamenning (e. school culture) í grunni sameiginlegra hugmynda og gildismats 

sem skapa ákveðna starfshætti og samskipti sem byggjast á sögu og hefðum hvers skóla. 

Owens og Valesky (2011, bls. 143–144) segja m.a. að skólamenning sé eins konar 

beinagrind hugmynda og lausna við hinum ýmsu vandamálum sem koma upp í ytra og innra 

starfsumhverfi skóla. Slíkar lausnir við þekktum vandamálum innan skóla hafa verið notaðar 

í rótgrónum skólum þar sem sömu stjórnendur og kjarni starfsfólks hafa verið lengi við störf 

og því er nýjum meðlimum skólasamfélagsins kennt að nota þær því þær hafa virkað; svona 

hefur þetta alltaf verið! 

 Skólamenning er spurning um hugmyndafræði, stefnu og afstöðu starfsfólks og þá 

skólans til þeirra viðmiða og gilda sem drífa starfið áfram. Sergiovanni (2006) fjallar meðal 

annars um að í hverjum skóla séu sýnilegar reglur sem þarf að fara eftir til að vera virkur og 

samþykktur þátttakandi í skólasamfélaginu. Reglurnar geta verið skráðar eða óskráðar og eru 

almennt viðurkenndar og sjálfsagðar og í raun er ætlast til þess að farið sé eftir þeim þó 

enginn bendi t.d. nýju starfsfólki á þær. Þessar reglur sem farið er eftir móta menningu 

skólans og birta  viðmið og gildi skólans. Athafnir, umtal, goðsagnir, framkoma og atferli eru 

þættir sem birta öðrum skólamenningu hvers skóla sem er byggð á sameiginlegum skilningi 

viðmiða og gilda þeirra sem þar starfa (Sergiovanni, 2006, bls. 126–157). 
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Það getur varla verið gott ef skóli staðnar í hugmyndafræði og menningin er svo 

stöðluð og rótgróin að ekkert kemst svo nálægt hjartanu að möguleiki sé á endurskoðun eða 

þroska menningarinnar og þetta ræðir Sergiovanni í umræðu um hina svörtu hlið 

skólamenningar. Skólamenning getur skilgreint skóla sem stofnun og fyrir hvað hann stendur 

enda sýnir fólkið sem þar starfar ákveðna tilhneigingu til ákveðins vinnulags og framkomu. 

Ef menningin er svo rótgróin að ekki er möguleiki fyrir skólann að verða eitthvað annað, 

eitthvað sem nýtt fólk á staðnum viðrar, eitthvað sem samfélagið þróar með sér og ber inn í 

skólann þá er menningin farin að hefta framfarir og skugga ber á skólamenninguna 

(Sergiovanni, 2006, bls. 126–157). Líklega við slíkar aðstæður þegar skóli er orðinn eitthvað 

tákn um skorðað atferli er hætta á ferðum. Ágreiningur starfsfólks og t.d. deilur milli kennara 

um kennslufræðileg málefni geta sprottið upp þegar einhver nýr kemur í skóla þar sem engu 

hefur mátt breyta. Ágreiningur með góðri stjórnun getur hins vegar leitt til umbóta í starfinu 

og hreyft við hlutum. 

Starfsfólk skapar skólamenningu og skólastjóri stuðlar að góðri eða slæmri menningu 

með forystu sinni. Owens og Valesky (2011) lýsa tveimur myndum af áhrifum ágreinings. 

Það kemur upp ágreiningur og hann leiðir annað hvort til hnignunar skólasamfélagsins eða 

bætir það. Ef tveir menn eða hópar eru ósammála um leiðir í námsmati eða hvað varðar 

starfsmannafélagið og enginn vilji er til samvinnu leiðir deilan til samkeppni um völd á 

neikvæðan hátt. Hver og einn vill koma sínu fram en þetta hefur verið nefnt 

samkeppnishegðun (e. competitive behavior) þar sem einhver leitast við að koma sannfæringu 

sinni á legg innan hópsins og þá sama hvað það kostar og jafnvel á kostnað annarra. Það er 

því mikilvægt að skólastjóri vandi val á starfsfólki enda talið samkvæmt Hall, Taylor og 

Torrington (2008, bls. 141–143) mjög mikilvægt að sá sem er ráðinn, falli vel að 

skólanum/stofnuninni en komi einnig með nýtt sjónarhorn á skólabraginn. Það kemur þó 

aldrei í ljós fyrr en á reynir hvernig nýr starfsmaður fellur í hópinn. 

Flestir vilja leysa ágreining með því að leita lausna þar sem allir sigra (e. win–win) 

þar sem samvinna og lausnaleit þeirra sem deila leiðir til fullnægjandi niðurstöðu eins og 

kostur er í mannlegum samskiptum, sátt og áframhald í vinnu að markmiðum skólastarfs. Ef 

ágreiningur kemur upp og viðbrögðin eru jákvæð með þá viðleitni að deilendur vilji saman 

leita lausna með stefnu skólans í huga og þarfir nemenda og starfsfólks er bragurinn annar. 

Ágreiningurinn er nýttur til að þróa skólann á jákvæðan hátt með samvinnu í huga og þá eru 

meiri líkur á góðri útkomu fyrir alla (Owens og Valesky, 2007, bls. 351–354, 2011, bls. 262–

263).  
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Skóli er fyrir börn og skóli er samfélag. Sergiovanni (2006) segir að í skólum sem ná 

því markmiði að verða samfélög frekar en stofnanir eða fyrirtæki þar finni kennarar að þeir 

séu skólasamfélaginu mikilvægir og að þeir hafi áhrif á það starf sem þar fer fram. Í 

fyrirtækjum vill mannlegi hlutinn stundum gleymast í efnishyggjubaráttunni en slíkt má ekki 

gerast í skólum. Skólar ættu að vera við í stað ég  þar sem sameiginleg gildi og viðmið ríkja 

sem mynda samfélag. Í samfélagi þar sem allir skipta máli eru til dæmis kennarar, sem 

vissulega eru mestu áhrifaaðilar í námi barna, líklegir til að sækjast eftir gæðum eigin starfs 

með því að leggja sig fram í starfi, hluti af starfinu verður sókn í árangur ef samfélagið er 

sterkt. Sergiovanni bendir á mikilvægi þess að vel takist til hjá stjórnendum með forystu sinni 

að fá kennara til fylgis við þær hugmyndir og þá stefnu sem unnið er að í skólanum. Þegar 

kennarar þekkja hlutverk sitt og skyldur og njóta traustrar forystu þá verður til sterkt faglegt 

samfélag sem leiðir af sér góðan skóla (Sergiovanni, 2006, bls. 12–13 og 103–124). 

2.6 Skólaþróun og lærdómssamfélag 

Það má segja að skólamenning sé birtingarmynd þess starfs sem unnið er í skólum. 

Birtingarmyndin er þó eins og toppur ísjakans sem er sýnilegur en öll undirstaðan er undir 

yfirborðinu. Það þarf að öllu jöfnu mikið átak til þess að færa stóran borgarísjaka úr stað sem 

er kannski rétt eins og að framkalla viðamiklar breytingar á starfsháttum skóla sem lengi 

hefur siglt lygnan sjó. Til þess að breyta því sem sést þarf mikið að gerast undir yfirborðinu.  

Innan hvers skóla eru hópar og einstaklingar sem hafa ólíka sýn á menntahugtakið og 

á kennslufræði. Á fundum (undir yfirborðinu) takast menn á um skilgreiningar og 

framsetningu náms og kennslu og móta þannig menningu skólans. Menn takast einnig á og 

rökræða sem er grundvöllur þess að hugsa um breytingastarf og skólaþróun til þess að gera 

námsumhverfið betra og auka gæði menntunar (Carr, 2003, bls. 3–6, Noddings, 2007, bls. 1–

3). 

  Eins og kemur fram í tilvitnun hér að neðan er samstarf og samhæfing lykilatriði í 

farsælu þróunarstarfi skóla og öll skólaþróun hefur hag barna að leiðarljósi. Forysta 

skólastjóra og ábyrgð hans og jafnframt kennara ætti því samkvæmt Mennta– og 

menningarmálaráðuneytinu (2011) að vera markviss leit og stöðug endurskoðun á 

starfsháttum til þess að gera skóla betri. Forysta skólastjóra þarf því að vera markviss og til 

þess fallin að fá kennara og aðra til að leita umbóta í störfum sínum, a.m.k. skoða hvort 

umbóta sé þörf. 

Skólastarf þarf að vera í sífelldri mótun. Samstarf og samhæfing eru lykilatriði í 

farsælu þróunarstarfi á sviði skólamála. Yfirvöld menntamála, sveitarstjórnir, 
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sérfræðiþjónusta, skólastjórnendur og kennarar bera sameiginlega ábyrgð á því 

að skólastarf sé í stöðugri endurskoðun og umbótaviðleitni einkenni störf þeirra 

sem þar deila ábyrgð. Skólaþróun er skipuleg, markviss og stöðug viðleitni til 

umbóta í skólum. Öll skólaþróun hefur hag barna að leiðarljósi (Mennta– og 

menningarmálaráðuneytið, 2011, bls. 46). 

Skólaþróun er skilgreind hér að ofan og samkvæmt Mennta– og menningarmálaráðuneytinu 

(2011, bls. 46) er hún skipuleg, markviss og stöðug viðleitni til umbóta í skólum og þar 

undirstrikast að lögð sé áhersla á hana í skólastarfi. Sú ígrundun og samvinna sem felst í 

lærdómssamfélagi er lykillinn að skólaþróun (e. school improvement) sem snýst um fólk sem 

leitast við að gera jákvæðar og styrkjandi umbætur í starfi sínu svo skólinn verði betri. Fólk 

setur sér langtímamarkmið og skilgreinir leiðir til þess að ná markmiðunum. Þegar markmiði 

er náð er ferlið ígrundað og tekið saman það sem kom fram og hvernig má nýta það til að 

styrkja starf starfsfólks og þar með námsumhverfi nemenda (MacGilchrist o.fl., 2004, bls. 

32–47).  

Fullan (2007, bls. 65–68, 170) telur það mikilvægasta við að hefja ferli eins og 

skólaþróun að markmið, leiðir og samantekt sé fyrirfram skilgreint og samþykkt af öllum 

innan skólans svo nýta megi breytingar til jákvæðrar skólaþróunar. Þegar skóli hefur sett 

saman slíkan ramma hefur hann áttað sig á að skólaþróun er ekki breyting á einum ákveðnum 

þætti heldur er það viðvarandi ferli sem tekur tíma og þarfnast fólks (allra innan skólans) sem 

einbeitir sér að því að bæta hluti út frá sjálfum sér til að gera skóla betri fyrir nemendur enda 

er eitt einkenni lærdómssamfélags að þar er skólaþróun sjálfsagður og viðvarandi þáttur í 

starfinu. 

Það er ljóst að skólastjóri þarf að sinna forystuhlutverki sínu af heilum hug til þess að 

halda starfsfólki á tánum og vera í stöðugri skólaþróun. Hann þarf sjálfur að ígrunda sína 

forystu og gæta þess að staðna ekki og missa taktinn sem gæti skapað umhverfi stöðnunar í 

stað skilvirkni og krafts. Stöðnun er andstæðan við skilvirkni. Skilvirkni (e. effectiveness) 

felur í sér að skólar geta gert hluti misvel og því getur einn skóli gert betur en annar og verið 

skilvirkari. Forysta skólastjóra snýst m.a. um að skapa grundvöll fyrir starfi sem byggist á 

einkennum skilvirks skóla. Samkvæmt Sergiovanni (2006, bls. 195–198) hafa einkenni 

skilvirkra skóla verið kortlögð. M.a. eru þau: Nemendamiðað skólastarf, markviss forysta 

skólastjóra, kennslan vitsmunalega ögrandi, skráningar nákvæmar vegna náms nemenda, 

þátttaka foreldra í skólastarfi, umhverfið hvetjandi til náms, skólabragur jákvæður, starfsfólk 

haldist vel í vinnu og sinni endurmenntun og starfsþróun. Skólastarf sem býr yfir þessum 

þáttum auk öflugrar forystu skólastjóra ætti að hafa burði til að vera í sífelldri þróun til að 

gera góðan skóla betri. 
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MacGilchrist o.fl. (2004) fjalla um einkenni skilvirkra skóla og er sú umfjöllun í takt 

við áðurnefnda þætti. Skólastjóri skilvirks skóla vinnur markvisst að því að fá starfsfólk í eitt 

lið sem vinnur saman að markmiðum. Skóli sem sýnir fram á skilvirkni á þann hátt að ólíkir 

nemendur ná að öðlast alhliða þroska virðist virka sem skyldi. Skilvirkur skóli þróar starf sitt 

með þarfir nemenda í huga en þroskar um leið sitt starfsfólk með jákvæðum uppbyggjandi 

ígrunduðum samræðum þar sem jafnræðis er gætt. Í skilvirkum skóla ríkir agi og umhyggja, 

skipulag, markmið og stefna er skýrt ferli sem allir aðilar skólasamfélagsins koma að og 

styðja (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998, bls. 21–27, MacGilchrist o.fl., 2004, 

bls.17–31). Slíkur skóli er líklega skóli sem lærir, þar er lagður grunnur að 

lærdómssamfélagi. 

Lærdómssamfélag (e. professional learning community) er menning innan skólans 

sem hvetur og viðheldur stöðugu námi meðal starfsfólks í þeim sameiginlega tilgangi að 

styrkja nám nemenda. Lærdómssamfélag er lykillinn að námi kennara og árangri nemenda 

þar sem kennarar (og allir innan skólans) vinna saman með því að skoða vinnu hvers annars 

og læra með því að fá stuðning og jákvæða gagnrýni (Sergiovanni, 2009, bls. 305–306).  

Umræðan og notkun hugtaksins lærdómssamfélag hefur aukist undanfarin ár og hefur 

komið víða upp á yfirborðið. Hver er ástæðan fyrir þessari miklu umræðu og meintu 

mikilvægi að góður skóli í dag sé skóli sem lærir og þar sé lærdómssamfélag? Við þessu er 

ekkert rétt svar en ef til vill rökrétt að segja að auknar rannsóknir á þróunarstarfi leiði af sér 

meiri umræðu. Skólastjóri í lærdómssamfélagi, sem mótar skólabrag sem einkennist af 

opnum skilvirkum starfsháttum, sameiginlegum skilningi, sömu eða svipuðum viðmiðum og 

gildum styður við slíkt skólasamfélag með því að dreifa ábyrgð, hvetur aðra til að taka 

forystu í ákveðnum málum og stuðlar þannig að dreifðri forystu innan skólans sem er sterkt 

einkenni lærdómssamfélags. Allar þessar hugmyndir snúast um það markmið að til þess að 

gera góðan skóla betri fyrir nemendur þarf skólinn að vera uppbyggjandi fyrir starfsfólk.  

En af hverju þessi mikla áhersla á að vera saman, hjálpa hvert öðru með svipuð 

vandamál, finna saman lausnir, benda hvort öðru á hvað betur mætti gera og svo framvegis? 

Er ástæðan sú að lífið á jörðinni er orðið svo tæknivætt að fólk þráir stofnanir eins og skóla 

þar sem enginn er lokaður inni á sinni skrifstofu að fást við sama vanda og sá næsti við 

hliðina? Er ástæðan einfaldlega sú að okkur mönnunum hefur farið fram og við sjáum alltaf 

betur og betur að saman erum við sterkari? Er ástæðan kannski sú að hnattvæðingin hefur þau 

áhrif að fólk af ólíkum uppruna þarf sterkan ramma og leiðtoga til þess að kenna því að vinna 

saman? Svörin við þessum spurningum gera pælingar um hugtakið lærdómssamfélag mjög 
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spennandi og þessara spurninga þarf að spyrja til þess að halda áfram að þróa skóla sem lærir 

(Lieberman, 2008, bls. 199–203). 

Skólaþróun snýst um samstarf, samhæfingu og viðleitni til umbóta til að styrkja nám 

og kennslu. Skóli þar sem kennarar vinna saman í teymi, hvort sem það er í kennslu eða 

skipulagningu, er skóli sem hefur vísi að lærdómssamfélagi. Kennarar leitast sífellt við að 

ígrunda sjálfa sig og aðra til að byggja sig upp á jákvæðan hátt. Skóli með þessi einkenni býr 

yfir kennurum og öðru starfsfólki sem upplifir sig sem samvinnuhóp sem sífellt veltir fyrir sér 

hvernig má gera betur til þess að mæta kröfum og þörfum nemenda (Stoll og Louis, 2008, 

bls. 1–13).   

 Sem sagt, skóli sem er líklegur til að standa sig vel með því að innleiða skólaþróun til 

að bæta nám nemenda ber einkenni lærdómssamfélags þar sem samvinna er einkennandi og 

verkskipting, unnið er í teymum þar sem styrkleikar hvers og eins fá að njóta sín nemendum í 

hag, ábyrgð á námi nemenda er skýr og sameiginleg, sameiginleg sýn allra í skólanum er 

einkennandi og dreifð forysta og ábyrgð er hluti af innra starfi, starfsumhverfi allt er 

styðjandi og stýrt af ígrunduðum stjórnendum (Auður Pálsdóttir og Allyson Macdonald, 

2010, bls. 4). 

2.7 Hlutverk skólastjóra  

Þar sem rannsóknin sem er grunnur þessa verkefnis var gerð á Akureyri fannst mér við hæfi 

að nýta skýrslu frá 2011 sem var unnin fyrir skóladeild og skólanefnd Akureyrarbæjar um 

störf og hlutverk skólastjóra leik- og grunnskóla. Skýrslan var tekin saman eftir 

viðtalsrannsókn við skólastjóra bæjarins. Í skýrslunni eru starfssvið skólastjóra skilgreind af 

þeim sjálfum. Hlutverkin sem skólastjórarnir fella vinnu sína undir eru þessi: Faglegur 

leiðtogi, starfsmannastjóri og rekstrarstjóri  (Bryndís Elfa Valdemarsdóttir og Sigurbjörg 

Rún Jónsdóttir, 2011, bls. 7).   

Hlutverk skólastjóra eru ekki alltaf skýr. Í II. kafla 7. greinar laga um grunnskóla er 

hins vegar mjög skýrt kveðið á um hlutverk og umboð skólastjóra, en þar segir: „Við 

grunnskóla skal vera skólastjóri sem er forstöðumaður grunnskóla, stjórnar honum, veitir 

faglega forystu og ber ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn.“ (Lög um grunnskóla 

nr. 91/2008). Þessi skilgreining er skýr en svo er það hvers og eins sveitarfélags og/ eða skóla 

og skólastjóra að skilgreina nánar hlutverk sitt. Þessi niðurstaða passar vel við skilgreiningu 

Akureyrarskýrslunnar sem var vitnað í áður.  

Hins vegar eru ekki allir sammála um hvort ábyrgð skólastjóra sé skýr í lögum, 

samanber greiningu á ábyrgðarhlutverkinu í M.Ed. ritgerð Karls Frímannssonar frá 2010. 
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Karl skoðaði í hverju ábyrgð skólastjóra væri fólgin og komst að þeirri niðurstöðu að hún 

felst einkum í því að sjá um að framkvæma þá þætti skólastarfs sem bundnir eru í lög, gæta 

réttinda og hagsmuna allra hagsmunaaðila og leiða starfið á faglegum forsendum. Með þessu 

segir Karl að skólastjóri beri alla ábyrgð á starfi skólans en þó er óljóst hver ber ábyrgð á 

skilgreindum árangri nemenda og þá kennara og almennt ábyrgð á útkomu skólans miðað við 

aðra (Karl Frímannsson, 2010, bls. 27–28). 

Samkvæmt Sergiovanni (2009, bls. 28–30) hefur skilgreining á hlutverkum 

skólastjóra breyst í tímans rás í takt við þær kröfur sem samfélagið skapar. Skólastjóri sinnir 

mörgum hlutverkum og er m.a. ábyrgur fyrir faglegri forystu, markmiðasetningu og leiðum, 

starfsmannahaldi og rekstri. Skólastjóri sem reynist farsæll eða góður að mati Sergiovanni 

(2009, bls. 29–32) skilur betur en aðrir heim skólans og þekkir hvar mörk sín eru í 

forystustarfinu, þ.e., hann stígur niður af toppnum með innsæi, reynslu eða leikni til þess að 

leysa ýmis erfið mál.  

Hlutverk skólastjóra þurfa því að vera honum töm svo hann geti með hverju hlutverki 

veitt forystu sem þarf til að skapa þau einkenni með sínu fólki sem þarf til að gera skólaþróun 

að lifandi afli einkennandi fyrir lærdómssamfélag. Forystuhlutverk skólastjóra er bundið í lög 

nr. 91 frá 2008 eins og hefur komið fram. Forystuhlutverk skólastjóra í faglegu starfi er afar 

mikilvægt og samkvæmt Leithwood, Harris og Hopkins (2008, bls. 27–42) er forysta í 

skólastarfi sá þáttur sem kemur næst á eftir kennslu sem mikilvægasti áhrifaþátturinn á 

útkomu og árangur nemenda. Ef forystan er skilvirk og góð og henni dreift með það að 

markmiði að hvetja kennara og skapa uppbyggjandi lærdómsumhverfi getur hún orðið til þess 

að enn betri árangur náist. 

Sergiovanni (2006) skilgreinir forystu sem afl (e. force) og talar um fimm 

meginuppsprettur afls sem hver um sig hefur ákveðna eiginleika sem skólastjórinn getur sótt í 

allt eftir því hvaða hlutverki hann þarf að sinna. Með öðrum orðum þá vísa öflin til hlutverka 

skólastjórans, þ.e. hann þarf að beita mismunandi tegund af afli í hverju hlutverki og þarf því 

að beita sér á mismunandi hátt eftir því hvert hlutverkið er. Því verður skólastjórinn að sækja 

afl sitt eða hæfni í fræðilega þekkingu, reynslu, innsæi eða aðra þætti sem gera hann að 

hæfum forystumanni. Hlutverkin fimm, eða öflin, eru ólík að gerð enda eru hlutverk 

skólastjóra allt frá því að reikna yfirvinnu í töflureikni til starfsmannaviðtals á sama deginum 

og hlutverkin hafa alltaf afleiðingar sem leiða af sér góða eða slæma hluti sem innlegg í 

skilvirkni skólans. Hlutverkin eru: Skipulagning (e. technical force), starfsmannastjórnun (e. 

the human force), nám og kennsla (e. the educational force), sameiningartákn (e. the 

symbolic force), boðberi skólamenningar og sýnar (e. the cultural force). Þessi hlutverk búa 
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yfir afli sem skólastjóri þarf að sækja og virkja fyrir sjálfan sig sem forystumann og til þess 

að virkja fólkið, hæfileika þess og reynslu (Sergiovanni, 2006, bls. 126–135). 

2.8 Niðurlag – heildarmynd af hæfni og einkennum skólastjóra  

Góður skólastjóri í góðum skóla er sá sem hefur kunnáttu í hlutverkum sínum, kunnáttu að 

fara á milli þeirra eins og þörf krefur við mismunandi aðstæður. Góður skóli hefur leiðtoga 

sem í senn getur verið stjórnandi og forystumaður sem stýrir faglegu starfi og stjórnar 

daglegum rekstri. Leiðtoginn dregur fólk með sér og dreifir forystu meðal áhugasamra 

fylgjenda, hvetur það til að taka forystu í málum sem snerta áhugasvið þess og getu og þannig 

við ákveðnar aðstæður verður forysta til. Góður skólastjóri finnur leiðir gegnum ólík hlutverk 

sín til þess að hámarka gæði skólastarfs innan ramma námskrár og laga, meðal mannauðsins, 

til að gera góðan skóla betri fyrir nemendur. 

Einkenni og hæfni góðs skólastjóra til að veita forystu í lærdómssamfélagi er engin 

ein stöðluð eining. Lærdómssamfélag þarf sterkan grunn sem byggir á faglegum 

forystumanni, öflugum leiðtoga og stjórnanda sem mætir aðstæðum hverju sinni með 

tilheyrandi grímu til þess að hámarka gæði skólastarfs. Skólaþróun og viðleitni allra til að 

gera skólamenninguna sífellt betri er einkennandi fyrir lærdómssamfélag þar sem 

skólastjórinn, sem lærir stöðugt eins og skólinn sem samfélag, ígrundar sjálfan sig og starf sitt 

til þess að vera fagmaður og manneskjulegur í senn til að takast á við fjölbreytt, krefjandi og 

ábyrgðarfullt starf.  

 Samkvæmt fræðunum er nokkuð ljóst hver helstu hlutverk skólastjóra eru en hvaða 

hæfni innan hvers og eins og hvaða einkenni prýða góðan skólastjóra er flóknara mál. 

Hugmyndir um einkenni og eiginleika góðs skólastjóra eru háðar umhverfi og aðstæðum 

hverju sinni. 

Við gerð spurningalistans (fylgiskjal 1) sem er mælitæki rannsóknarinnar þurfti ég að 

finna ramma um hlutverk og hæfni skólastjóra sem einnig næði til þeirra einkenna sem ég 

vildi spyrja kennara á Akureyri út í. Margar rannsóknir hafa verið gerðar á einkennum og 

hæfni skólastjóra en ofan á varð að nota líkan frá Ástralíu sem er ætlað fagfólki til 

sjálfsskoðunar til að auka starfsþroska.  

Líkanið (e. The Leadership Framework) á mynd 4 og 5 er tilraun til að lýsa því sem 

einkennir forystu skólastjórnenda og rammi um þau hlutverk og hæfni sem þeir þurfa að 

ígrunda í starfi sínu í dagsins önn og er talið henta skólastjórum í ólíkum skólagerðum, 

regnhlíf um forystu skólastjóra. Líkanið er byggt á rannsóknum (viðtölum) við starfandi 
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skólastjóra í Vestur– Ástralíu og býr til góðan grunn um þau mörgu einkenni og hlutverk sem 

forysta snýst um (Department of Education, 2011). 

Einkenni 

Eiginleikar 
 

1. Sanngirni 

2. Stuðningur 

3. Samvinnuhæfni 

4. Ákveðni 

5. Sveigjanleiki 

6. Háttvísi 

7. Frumkvæði 

8. Þrautseigja 

Gildi 

 

1. Lærdómsvilji 

2. Umhyggja 

3. Vilji til að skara framúr 

4. Áhersla á jafnrétti 

Þekking 

 

1. Kennslufræði 

2. Námskrárfræði 

3. Lög og reglur 

4. Stefnumótun 

5. Breytingastjórnun 

6. Tækniþekking 

7. Samskipti við 

hagsmunaaðila 

 

Mynd 4: Einkenni forystumanna 

Líkanið lýsir (mynd 4) eiginleikum (e. attributes) skólastjóra, gildum (e. values) hans og 

þekkingu (e. knowledge) (Department of Education, 2011).  

 

Samhengi 

Hlutverk/Hæfni 

Stefnumótun 

 
1. Móta 

sameiginlega sýn 

2. Vinna með öðrum 

3. Takast á við 

flóknar aðstæður 

4. Stuðla að þróun 

5. Tryggja sanngirni 

6. Viðhalda stefnu 

 

Nám og 

kennsla 

 
1. Samráð við 

hagsmunaaðila 

2. Umbætur á námi 

3. Fylgjast með 

hegðun 

4. Greina gögn 

5. Birta gögn um 

árangur  

Starfsmannastjórnun 

 
1. Samskipti við starfsfólk 

2. Áhersla á starfsþróun 

3. Dreifing ábyrgðar 

4. Úrlausn  ágreiningsmála 

5. Sýna starfsfólki virðingu 

Samskipti 

 
1. Deila væntingum 

2. Stuðla að 

myndun tengsla 

3. Skapa skilning 

milli hópa 

4. Tryggja aðild 

allra 

 

Rekstrarstjórnun 

 
1. Áætlun um þarfir / 

bjargir 

2. Setja viðmið um 

árangur 

3. Tryggja að staðið sé 

við skuldbindingar 

4. Tryggja fylgi við 

áætlanir  

 

Mynd 5: Hlutverk/hæfnisflokkar forystumanna 

Mynd 5 sýnir hæfni (e. competencies) í fimm hlutverkum sem eru: Stefnumótun, Nám og 

kennsla, Starfsmannastjórnun, Samskipti og Rekstrarstjórnun. Talið er upp það sem 

skólastjórinn gerir m.a. í hverju hlutverki en það tengist aðstæðum (e. context) og hæfnin 

felst meðal annars í að greina aðstæður rétt og bregðast við þeim á réttan hátt með ákveðinni 

hæfni til að forystan leiði af sér betri skóla fyrir nemendur (Department of Education, 2011).   

Þessi hlutverk eru fyrirmynd þeirra hlutverka sem kennarar á Akureyri voru spurðir 

útí í rannsókninni og því rammi um ritgerðina. Líkanið dregur fræðilega nálgun saman í þau 

einkenni og þá hæfni sem skólastjóri þarf að búa yfir eða tileinka sér í starfi sínu og því er 

hlutverk líkansins að vera bakgrunnur alls verkefnisins og það tæki sem ég nota m.a. til 

úrvinnslu og umræðna um niðurstöður rannsóknarinnar. 
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Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir viðhorfum kennara til mikilvægra 

einkenna skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum. Skólastjóri sem hefur hæfni til að 

sinna svo vel sé þeim fimm hlutverkum sem nefnd voru áður hefur líklega forsendur til þess 

að leggja grunn að lærdómssamfélagi. Hann hefur tækifæri til þess að veita öfluga faglega 

forystu, dreifa ábyrgð og skapa þannig jákvæða skólamenningu sem hefur þau einkenni að 

allir stefni í sömu átt og vilji til að læra stöðugt sé fyrir hendi, skólaþróun er lifandi afl sem 

sífellt er í mótun og er metin út frá markmiðum. Skólastjóri getur samkvæmt fræðilegri 

umræðu þessa kafla annaðhvort búið yfir eða tileinkað sér þá eiginleika, þekkingu og þau 

gildi sem hann þarf til þess að geta veitt þá forystu sem þarf til að skapa lærdómssamfélag og 

viðhalda því á faglegan og uppbyggjandi hátt fyrir nemendur og starfsfólk. 

Rannsóknarspurningin sem leiðir af markmiðinu er þessi: 

 Hvað einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða hæfni 

þarf hann að hafa á valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita forystu í 

lærdómssamfélagi?  

Út frá þessari spurningu lagði ég spurningalista fyrir grunnskólakennara á Akureyri sem 

fjallað er um í næstu köflum. Ástæðan fyrir vali á þátttakendum var að mig langaði að sjá 

hvernig nánustu samstarfsmenn skólastjóra innan faglegs ramma skólans hugsuðu um 

hlutverk hans.  
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3. Rannsóknin 

Tilgangur rannsóknarinnar var að leggja skólum til efni sem getur nýst til skólaþróunar. 

Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir viðhorfum kennara til mikilvægra einkenna 

skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum. Markmiðið var einnig að rannsóknin nýttist 

skólasamfélaginu til ígrundunar og til að spyrja spurninga. Með þessari nálgun taldi ég 

rannsóknina hagnýta sem innlegg í skólasamfélagið og til þess fallna að auka þekkingu á 

skólastjórastarfinu. 

Í þessum kafla er greint frá aðferðinni sem lögð er til grundvallar í rannsókninni og 

hvernig upplýsinga var aflað til að leita svara við rannsóknarspurningunni. Í kaflanum geri ég 

einnig grein fyrir þátttakendum, mælitækinu og hvernig úrvinnslu var háttað.  

3.1 Afmörkun rannsóknar og þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni eða þýðið (e. population), voru 245 grunnskólakennarar á 

Akureyri, alls svöruðu 172 eða 70%. Afmörkun þýðisins valdi ég vegna aðstæðna og vildi 

gera rannsóknina á Akureyri þar sem ég bjó og starfaði í grunnskóla, þannig afmarkaði ég 

rannsóknina við svæði og hóp fólks. Markmið rannsóknarinnar var að leita eftir viðhorfum 

kennara til mikilvægra einkenna skólastjóra og hæfni þeirra í hlutverkum sínum. Hlutverk 

kennara er að vinna faglegt starf enda eru kennarar í miklum samskiptum við skólastjóra og 

vinna undir faglegri forystu þeirra og þess vegna, vegna þessarar nándar kennara við 

skólastjóra, valdi ég kennara umfram aðra hópa til að rannsaka. Í spurningalistanum setti ég 

sem rannsakandi bakgrunnsbreytuna, iðju– þroskaþjálfi, ástæðan fyrir því var að þeir 

starfsmenn sitja gjarnan kennarafundi og vinna náið með kennurum og skólastjóra. Þess 

vegna var þessi hópur tekinn með. Örfáir merktu við þessa breytu. Í niðurstöðum þegar 

ályktað er um svör kennara eru svör iðju– og þroskaþjálfa talin með svörum kennara. 

3.2 Mælitæki og rannsóknarsnið 

Kostir spurningalista eru t.d. að hægt er að senda þá í pósti eða með rafrænum hætti og 

svarendur hafa rúman tíma til að svara og gjarnan er auðveldara að spyrja viðkvæmra 

spurninga og hægt að hafa spurningarnar margar og ítarlegar. Stærsti kosturinn er 

aðferðafræðin, þ.e. að hægt er að ná til margra svarenda á einfaldan hátt og spyrja þá um 

margt. Ókostir eru þeir m.a. að heimtur verða oft lélegar vegna of mikils tíma og þátttakendur 

setja listann til hliðar og gleyma honum (Cohen, Manion og Morrison, 2000, bls. 128–129, 

245–263).  
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Rannsóknarsniðið var þannig að lögð var spurningalistakönnun fyrir 

grunnskólakennara á Akureyri í sjö skólum. Þar sem rannsóknin fór fram á Akureyri taldi ég 

skynsamlegt að ég sem rannsakandi færi á þann stað sem spyrja skyldi og legði 

spurningalistann sjálfur fyrir og safnaði þeim svo saman. Í fjórum skólum sat ég yfir 

þátttakendum og safnaði saman sem gekk mjög vel enda svöruðu allir sem voru mættir á 

kennarafund í hverjum þessara skóla nema einn í skóla tvö. Í þeim fjórum skólum þar sem ég 

sat yfir náði ég til samtals tæplega 88% kennara en þar sem ég var ekki til staðar og rúmur 

tími gafst virðist sem margir listanna hafi verið lagðir til hliðar og gleymst enda var hlutfallið 

þar 53%. Í heild var svarhlutfallið 70%. 

 Uppbygging spurningalistans (fylgiskjal 1) var ferli þar sem ég ákvað í samráði við 

leiðbeinanda ritgerðar að nota líkanið frá Ástralíu sem kynnt er í kafla 2 (sjá myndir 4 og 5 í 

kafla 2.8). Líkanið (e. The Leadership Framework) er þróað af fræðimönnum og byggt á 

rannsóknum um þau hlutverk og þá hæfni sem skólastjórar þurfa m.a. til að ígrunda starf sitt í 

dagsins önn og er talið henta skólastjórum í ólíkum skólagerðum. Hlutverk líkansins í 

rannsókninni var að vera grunnur spurningalistans. Einkennin, hæfnin og hlutverkin sem sett 

eru fram í líkaninu voru notuð sem leiðarljós við gerð spurninganna (Department of 

Education, 2011). Sumir þættir spurningalistans voru þýddir beint upp úr líkaninu en öðru 

bætt við eða breytt, t.d. var bætt við spurningum um viðveruskyldu kennara og hvort 

skólastjóri ætti að fá fulltrúa foreldra í ráðningarferli kennara. Þessi viðbót kom til vegna 

starfa minna sem kennara og áhuga á að sjá viðhorf annarra kennara. Leiðbeinandinn kom 

einnig með tillögur að spurningum sem ég nýtti til þess að fá þá heildarmynd sem þurfti til að 

gera listann eins góðan og hægt var til þess að fá svör við rannsóknarspurningunni.  

3.3 Réttmæti og áreiðanleiki 

Til að leita svara við rannsóknarspurningunni gerði ég megindlega rannsókn (e. quantitative) 

sem gengur út á að rannsaka veruleikann hlutlægt þ.e. með tölfræði. Gæði megindlegra 

rannsókna byggjast helst á innra réttmæti sem felst í því að hve miklu leyti er hægt að halda 

því fram að rannsókn hafi leitt í ljós réttu svörin við rannsóknarspurningum. Mældi 

mælitækið rétt til að svara skýrt því sem var lagt upp með? Ytra réttmæti snýst um að hægt sé 

að alhæfa um niðurstöðurnar þannig að niðurstöður um úrtakið eigi einnig við þýðið. 

Áreiðanleiki (e. reliability) í megindlegri rannsókn snýst um það hvort mælitækið sem notað 

er sé áreiðanlegt, þ.e. ef mælt er aftur sama viðfangsefnið myndi þá svipuð niðurstaða koma í 

ljós? Ef svo er þá er mælitækið áreiðanlegt og til þess fallið að svara rannsóknarspurningu. 

Alltaf er möguleiki á óstöðugleika í mælingu vegna óvandaðs mælitækis, galla í fyrirlögn eða 
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vegna aðstæðna þátttakenda sem koma óvænt upp. Áreiðanleikinn ræðst af mörgum þáttum 

sem þarf að hafa í huga til að hámarka þau gæði sem mælitækið býður uppá til þess að svara 

spurningum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 232–233). Innra réttmæti ræðst m.a. af gæðum 

spurningalistans og að svarendur skilji rétt það sem spurt er um. Í þessari rannsókn var reynt 

að stuðla að því og gera eins góða grein fyrir spurningum og hægt var og hámarka skilning 

svarenda. Ytra réttmæti snýst um að alhæfa um niðurstöður þannig að úrtakið eigi einnig við 

um þýðið. Í raun var ekkert úrtak í þessari rannsókn þar sem þýðið var grunnskólakennarar á 

Akureyri og lagður var spurningalisti fyrir allt þýðið svo það á ekki við hér. 

3.4 Gagnasöfnun og forprófun 

Spurningalistinn var forprófaður í byrjun október 2011 í skóla á Norðurlandi. Þrettán 

kennarar tóku þátt og komu með fáar efnislegar ábendingar en góðar. Þessi skóli varð fyrir 

valinu þar sem ég þekki til skólastjórans og var auðsótt að fá leyfi og aðgang að kennurum 

við skólann. 

Gagnasöfnun tók um fjórar vikur í október og nóvember 2011 á Akureyri. Með 

góðfúslegu leyfi vinnuveitanda míns fékk ég nokkrum sinnum leyfi til að leggja listann fyrir. 

Í fjórum skólum mætti ég á kennarafund, kynnti rannsóknina, lagði fyrir og innheimti gögnin. 

Fyrirlögnin gekk mjög vel og fáir þurftu aðstoð við spurningarnar, þ.e. nánari skilgreiningu á 

þeim. Í þeim þremur skólum þar sem ég fékk ekki leyfi skólastjóra til að mæta á fund gekk 

síður og heimtur urðu lakari. Í einum skólanum fékk ég að afhenda persónulega hverjum og 

einum lista sem átti að skilast útfylltur eða ekki innan viku frá afhendingu. Það gekk vel að 

innheimta og skólastjórinn minnti kennara á að taka þátt. Í tveimur skólum skildi ég listana 

eftir hjá ritara, skólastjórinn sendi kennurum póst og þeir þurftu að nálgast þá hjá ritara. Afar 

fáir skiluðu sér í öðrum skólanum en viðunandi í hinum miðað við aðstæður. Í heild gekk 

fyrirlögnin vel. 

3.5 Greining og úrvinnsla gagna 

Greining gagna hófst þegar allir listar höfðu skilað sér. Byrjað var á að flokka gögnin og átta 

sig á skiptingu þátttakenda (eða svara) eftir kyni, skóla, aldri og fleira. Öll gögnin voru sett í 

Excelskjal og tíðni reiknuð á hinum ýmsu breytum. Þegar allar upplýsingar höfðu verið settar 

inn í töflur voru niðurstöður settar fram á myndrænan hátt sem er mikilvægt svo fólk sjái og 

skilji betur hvað niðurstöður fólu í sér. Niðurstöðurnar voru greindar nánar út frá hverri mynd 

og töflu og bornar saman. Í kjölfarið kom umræða um niðurstöðurnar út frá fræðilegum 

heimildum. Umræðurnar eru settar fram samkvæmt þáttum líkansins sem er grunnur þessa 
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verkefnis. Þannig er líkanið nýtt við úrvinnslu niðurstaðna og þættir þess ræddir hver fyrir 

sig. 

3.6 Siðferðileg skylda rannsakanda 

Allar rannsóknir þurfa að uppfylla siðferðilegar kröfur ekki síður en aðferðafræðilegar. 

Rannsóknir snúast að öllu jöfnu um manneskjur sem hafa sjálfstæða hagsmuni sem 

rannsakanda ber að virða. Krafa í rannsóknum er að samþykki þátttakanda sé upplýst og 

óþvingað og þess þarf að gæta að nægileg vitneskja sé til staðar fyrir þátttakanda til að vita 

um hvað þátttakan snýst og gildir þá einu hvort þátttakandinn kæri sig um upplýsingarnar eða 

ekki. Það þarf að koma skýrt fram að þátttakandi hafi frelsi til að hafna þátttöku eða hætta 

þegar hún er hafin (Sigurður Kristinsson, 2003, bls. 161–165). 

 Ég gætti vel að ofangreindum þáttum, tilkynnti rannsóknina til Persónuverndar 

(fylgiskjal 2), fékk leyfi fræðslustjóra Akureyrarbæjar (fylgiskjal 3) og framan á 

spurningarlistanum (fylgiskjal 1) var kynningarbréf þar sem allar nauðsynlegar upplýsingar 

komu fram eins og hver tilgangur rannsóknar var, hver gerði hana og hvað yrði gert við 

upplýsingarnar og að svörin væri ekki hægt að rekja til einstaklinga og svarblöðum yrði eytt 

að lokinni úrvinnslu.  
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4. Niðurstöður 

Í upphafi rannsóknarinnar leitaði ég svara við einni afmarkaðri rannsóknarspurningu: Hvað 

einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða hæfni þarf hann að hafa á 

valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita forystu í lærdómssamfélagi? Öll gagnasöfnun og 

greining tók mið af þeim þáttum sem koma fram í spurningunni. Í þessum kafla geri ég grein 

fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. Greini frá þátttakendum, fjölda þeirra, aldri, 

kynjadreifingu, starfsaldri og fjölda þátttakenda frá hverjum skóla. Þá skiptist kaflinn í þrjú 

meginþemu: Einkenni skólastjóra, hlutverk og hæfni, breytinga– og þróunarstarf. Að lokum 

eru niðurstöður dregnar saman. 

4.1 Þátttakendur 

Skilgreindir þátttakendur í rannsókninni eða þýðið, voru 245 grunnskólakennarar í 7 

grunnskólum á Akureyri. Allt þýðið var í úrtaki, alls svöruðu 172 eða 70% svarhlutfall. 

 

 

Mynd 6: Skipting þátttakenda eftir kyni 

Hlutföll karla og kvenna í rannsókninni sem svöruðu endurspegla rauntölur á Íslandi því árið 

2010 voru 20,4% starfsfólks í kennslu karlar en konur í kennslu voru 79,6% (Hagstofa 

Íslands, e.d.). 
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Mynd 7: Fjöldi svarenda hvers skóla af heildarfjölda kennara hvers skóla 

Mynd 7 sýnir fjölda svarenda í hverjum skóla. Í skóla 1 svöruðu 13 kennarar af 40 eða 33%. Í 

skóla 2 svöruðu 27 kennarar af 32 eða 84%. Í skóla 3 voru svarendur 20 af 26 eða 77%. Í 

skóla 4 voru svarendur 23 af 45 eða 51%. Í skóla 5 voru 30 svarendur af 40 eða 75%. Í skóla 

6 voru 18 svarendur af 19 eða 95% og í skóla 7 svöruðu 41 af 44 eða 93%.  

Skólar 1 og 4 voru með nokkuð lægra svarhlutfall eða 32,5% og 51% heldur en hinir 

skólarnir. Þetta skýrist af því að í þessum skólum fékk ég ekki að sitja yfir þátttakendum og 

safna saman listunum heldur skildi ég þá eftir í eina viku, minnti á með tölvupósti og sótti svo 

gögnin. Í hinum skólunum kom ég á kennarafund, lagði rannsóknina fyrir og safnaði saman 

gögnum sem virðist skila sér í betri þátttöku. Í skóla 1 voru spurningalistarnir settir á stað þar 

sem kennarar þurftu að hafa dálítið fyrir því að ná í þá og skila og ef til vill hefur það haft 

áhrif á hve fáir skiluðu sér. Í skóla 4 þar sem ég fékk ekki að sitja yfir og safna saman ákvað 

skólastjórinn að spurningalistarnir yrðu á áberandi stað þar sem umferð kennara var mikil og 

hann minnti kennara einnig persónulega á fundi að taka þátt og ef til vill hefur það skilað sér í 

nokkuð betra hlutfalli heldur en í skóla 1 hvað heimtur varðar. 
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Mynd 8: Aldur þátttakenda. Tíðni fyrir hvert aldursbil 

Af þeim 172 sem svöruðu voru 5 sem ekki merktu við aldursbreytuna. Langflestir 

þátttakendur voru á aldrinum 30–59 ára eða alls 111 og aðeins 3 af þeim sem tóku þátt voru 

yngri en 30 ára og 11 voru 60 ára eða eldri. Dreifing milli aldursbila 30–59 ára var nokkuð 

jöfn þar sem 55 þátttakendur voru á aldrinum 30–39 ára, 56 voru á aldrinum 40–49 ára en 

heldur færri eða 42 voru á aldrinum 50–59 ára. Áhugavert á þessari mynd er hve fáir ungir 

þátttakendur voru meðal svarenda. Ungir teljast hér þeir sem eru yngri en 30 ára sem eru 

aðeins 3.  

Árið 2010 voru starfsmenn við kennslu í grunnskólum á Íslandi 24 ára og yngri 0,4% 

og 29 ára og yngri um 5,8% en samkvæmt þessum niðurstöðum eru svarendur yngri en 30 ára 

1,8%. Hjá 60 ára og eldri voru á sama tíma 9,8% starfsmanna við kennslu en samkvæmt 

þessum niðurstöðum eru svarendur 60 ára og eldri 6,6%. Þátttakendur sem svöruðu á 

aldrinum 30–59 ára voru alls 111 eða 66% en árið 2010 voru starfsmenn við kennslu á 

aldrinum 30–59 ára 77% svo þessar niðurstöður eru nokkuð í takt við þá samantekt (Hagstofa 

Íslands, e.d.).   
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Mynd 9: Starfsaldur þátttakenda í grunnskóla 

Tæpur þriðjungur hefur unnið í 5–10 ár og fjórðungur í 11–15 ár sem þýðir að 55% 

þátttakenda hafa unnið í 5–15 ár í grunnskóla og 31% í 16 ár eða lengur og aðeins 14% 

skemur en 5 ár.  

Eins og sést á mynd 8 eru aðeins 3 svarenda undir 30 ára aldri og það skýrir kannski 

hve fáir hafa unnið skemur en 5 ár í grunnskóla. Svo virðist sem kennarar sem tóku þátt í 

rannsókninni haldi sig í lengri tíma í vinnu í grunnskóla þó svo að svarendur sem voru 60 ára 

og eldri séu hlutfallslega fáir eða 6,6%. Það virðist því vera svo að kennarar í grunnskólum á 

Akureyri séu í því starfi til lengri tíma og þá sérstaklega kennarar á aldrinum 30–59 ára.  
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4.2 Einkenni skólastjóra: Eiginleikar, gildi, þekking 

Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) var í spurningu 1 spurt um eiginleika (e. attributes) 

skólastjóra. Spurningin var: Hverja af eftirtöldum eiginleikum telurðu mikilvægasta í fari 

góðs skólastjóra? Með þessu móti þurftu þátttakendur að ígrunda átta eiginleika, velja fimm 

og raða þeim í forgangsröð.  

Tafla 1: Mikilvægi eiginleika skólastjóra að mati kennara 

Mikilvægi eiginleika skólastjóra að 

mati kennara 
 

 

Samtals stig í 1.–5. sæti 

 

Stig í 1. sæti 

Samvinnuhæfni  160 stig 91 stig 

Stuðningur  154 stig 25 stig 

Sanngirni   152 stig 30 stig 

Ákveðni 128 stig 9 stig 

Umburðarlyndi  89 stig 3 stig 

Þolinmæði  64 stig 2 stig 

Fyndni og glaðværð  51 stig 2 stig 

Snyrtimennska 11 stig 0 stig 

 

Tafla 1 sýnir niðurstöður rannsóknarinnar þar sem eiginleikunum er raðað eftir stigafjölda. 

Stigin voru reiknuð þannig að eitt stig var gefið fyrir hvert svar sem sett var í hvert sæti frá 

1.–5. en ekkert stig fékkst fyrir sæti 6.–8. Samvinnuhæfni fékk þannig samtals 160 stig í 1.–5. 

sæti og var jafnframt með flest stig eða 91 í fyrsta sæti. Stuðningur fékk 154 stig í 1.–5. sæti 

og flest stig eða 40 í annað sætið en jafnframt var samvinnuhæfni einnig með 40 stig í það 

sæti. Sanngirni og ákveðni voru með jafnmörg stig í 3. sæti en sanngirni fékk fleiri í 2. sætið 

og samtals í 1.–5. sætið og lenti því í 3. sæti.  

Samkvæmt þessum niðurstöðum er samvinnuhæfni mikilvægasti eiginleiki skólastjóra 

að mati svarenda en stuðningur og sanngirni koma þar fast á eftir. Það að vera ákveðinn er 

fjórði mikilvægasti eiginleikinn en aðeins níu settu þann eiginleika í fyrsta sæti. Það að vera 

fyndinn, glaðvær og snyrtilegur eru síst mikilvægustu eiginleikarnir af þeim sem var 

forgangsraðað og eru þeir eiginleikar sem oftast var sleppt við forgangsröðun.  

 



 

34 

 

Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) var í spurningu 2 spurt um gildi (e. values) í fari 

skólastjóra. Spurningin var: Hver af eftirtöldum gildum telurðu mikilvægust í fari góðs 

skólastjóra? Þátttakendur voru beðnir að forgangsraða öllum gildunum sem spurt var um eftir 

mikilvægi. Tafla 2 sýnir hvað hvert gildi fékk mörg stig í fyrsta sæti sem mikilvægasta gildið 

og sýnir jafnframt flest stig í hvert sæti. Stigin voru reiknuð þannig að eitt stig var gefið fyrir 

hvert svar sem sett var í hvert sæti frá 1.–4. 

Tafla 2: Mikilvægasta gildið í fari skólastjóra að mati kennara 

Mikilvægasta gildið í fari skólastjóra 

að mati kennara 

 

Flest stig í hvert sæti 

 

Flest stig í 1. sæti 

Umhyggja 91 stig í 1. sæti  

 

91 stig 

Lærdómsvilji 77 stig í 2. sæti  40 stig 

Áhersla á jafnrétti 66 stig í 3. sæti  

 

22 stig 

Vilji til að skara framúr 97 stig í 4. sæti  

 

12 stig 

 

Samkvæmt þessum niðurstöðum er umhyggja í fari skólastjóra það gildi sem er mikilvægast 

að mati kennara á Akureyri en vilji til að skara framúr fær flest stig sem síst mikilvægasta 

gildið af þeim fjórum sem spurt var um. Lærdómsvilji fékk 40 stig í fyrsta sæti en 77 stig í 

annað sæti á undan áherslunni á jafnrétti sem fékk 66 stig í þriðja sæti en 22 stig í það fyrsta 

eða 18 stigum minna en lærdómsvilji.  

Gildin í fari skólastjóra og forgangsröðun þeirra að mati kennara samkvæmt þessum 

niðurstöðum eru skýr og skilin á milli virðast vera ljós enda munar 51 stigi á umhyggju sem 

mikilvægasta gildið og á lærdómsvilja sem kemur með næstflest stig í fyrsta sæti. Það er ljóst 

samkvæmt þessum niðurstöðum og einnig í töflu 1 að skólastjóri þarf fyrst og fremst að 

hugsa vel um nemendur og starfsfólk og vinna með því enda settu kennarar samvinnu og 

umhyggju sem mikilvægasta eiginleikann og gildið.  

 

Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 3 var spurt um þekkingu (e. knowledge) 

skólastjóra. Spurt var hverja af eftirtöldum þekkingarþáttum svarendur teldu mikilvægast að 

skólastjóri hefði á valdi sínu? Stigin voru reiknuð þannig að eitt stig var gefið fyrir hvert svar 

sem sett var í hvert sæti frá 1.–5. 
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Tafla 3: Mikilvægi þekkingarþátta skólastjóra að mati kennara 

Mikilvægi þekkingarþátta skólastjóra 

að mati kennara 

 

Flest stig í hvert sæti 

 

Flest stig í 1. sæti 

Þekking á stjórnun skóla 99 stig í 1. sæti  

 

99 stig 

Þekking í kennslu- og námskrárfræðum 69 stig í 2. sæti  58 stig 

Þekking á lögum og reglum 68 stig í 3. sæti  

 

2 stig 

Þekking á fjármálum og stefnumótun 54 stig í 4. sæti  

 

3 stig 

Upplýsinga- og tækniþekking 78 stig í 5. sæti  

 

0 stig 

 

Þekking á stjórnun skóla var sá þekkingarþáttur sem þátttakendur settu sem mikilvægasta 

þáttinn en 99 settu þann þátt í fyrsta sæti. Alls settu 58 kennslu– og námskrárfræðin í fyrsta 

sæti og 3 settu fjármál og stefnumótun sem mikilvægustu þekkinguna, 2 settu lög og reglur en 

enginn setti upplýsinga– og tækniþekkingu sem mikilvægasta þekkingarþáttinn.   

Samkvæmt þessari töflu er þekking á stjórnun skóla mikilvægasti þekkingarþátturinn 

enda töldu 99 þátttakendur að sú þekking væri mikilvægust. Svarendur töldu faglega 

rammann um skólastarf eða þekkingu í kennslu– og námskrárfræðum vera næst mikilvægasta 

þáttinn enda töldu 58 að sá þáttur væri mikilvægastur en 69 settu þann þátt jafnframt í annað 

sætið oftast þátta. Afar fáir eða einungis 2 töldu þekkingu á lögum og reglum vera 

mikilvægasta þekkingarþáttinn en 68 töldu þá þekkingu eiga að koma sem þriðja 

mikilvægasta þekkingarþáttinn. Einum fleiri eða 3 töldu þekkingu á fjármálum og 

stefnumótum vera mikilvægasta þekkingarþáttinn en 54 settu þann þátt í fjórða sætið. Enginn 

taldi upplýsinga– og tækniþekkingu mikilvægasta þáttinn og oftast eða 78 sinnum settu 

þátttakendur þann þekkingarþátt sem síst mikilvægastan.  

4.3 Hlutverk og hæfni 

Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) var spurt í spurningu 4: Hvernig finnst þér að skólastjóri 

eigi að forgangsraða eftirfarandi hlutverkum með tilliti til þess tíma sem hann ver til þeirra? Í 

þessari spurningu voru þátttakendur beðnir að forgangsraða. Helmingur eða 50% þeirra sem 

svöruðu spurningunni töldu að skólastjóri ætti að eyða mestum tíma til faglegrar forystu. 21% 

nefndu samskiptaþáttinn, 12% settu starfsmannastjórnun í mestan forgang hvað tíma varðar 
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og 13% mótun sýnar og stefnu en aðeins 4% töldu rekstrarstjórnun eiga að taka mestan tíma 

skólastjóra. 

 

Mynd 10: Forgangsröðun hlutverka að mati kennara 

Þegar þessi niðurstaða er skoðuð út frá mikilvægi þekkingarþátta (tafla 3) þar sem 

stjórnunarhæfni og kennslufræði ásamt lögum og reglum er lykilhæfni hvað þekkingu varðar, 

þá er einnig tíma skólastjóra best varið í þessa þætti að mati kennara, þ.e. helmingur svarenda 

taldi að skólastjóri ætti að verja mestum tíma til faglegrar forystu, rúmur þriðjungur taldi að 

skólastjóri ætti að verja mestum tíma til samskipta (21%) og starfsmannastjórnunar (12%) en 

aðeins 17% töldu að skólastjóri ætti að verja mestum tíma í rekstur og stefnumótun. Það 

virðist vera svo að kennarar á Akureyri telji tíma skólastjóra best varið til faglegar forystu og 

samskipta. Athyglisvert er í þessum svörum að svarendur töldu í töflu 3 miklu mikilvægara 

að skólastjóri hefði þekkingu á stjórnun skóla en þekkingu í kennslufræði en hér á mynd 10 

sem sýnir niðurstöður þegar spurt var um forgangsröðun hlutverka. Í töflu 3 gáfu þátttakendur 

lítið fyrir mikilvægi þekkingarþátta sem varða stefnumótun og þessar niðurstöður gefa tilefni 

til að mótun sýnar og stefnu sé heldur ekki framarlega í forgangsröðun hlutverka. Einnig er 

athyglisvert að aðeins 4% töldu rekstrarstjórnun eiga að taka mestan tíma skólastjóra og það 

er áhugavert að bera það saman við áherslur skólastjóranna sjálfra í Akureyrarskýrslunni sem 

ég mun gera í umræðukafla. 
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 5 er spurt um starfsmannastjórn skólastjóra. 

 

Mynd 11: Starfsmannastjórn skólastjóra að mati kennara 
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krefjist skýrrar endurmenntunaráætlunar 
fyrir hvern kennara? 

ígrundi starfið reglulega með kennurum? 

starfi sem leiðtogi?  

Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að starfsmannastjórn 
skólastjóra einkennist af því að hann: 

Mjög mikilvægt Frekar mikilvægt Hvorki mikilvægt né léttvægt Frekar léttvægt Mjög léttvægt 
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Af þessum niðurstöðum að dæma töldu kennarar á Akureyri flest þau atriði sem lögð voru 

fyrir, mjög mikilvæg eða frekar mikilvæg. Sem dæmi má nefna að 85% svarenda töldu mjög 

mikilvægt fyrir starfsmannastjórn skólastjóra að hann hafi hæfni til þess að leysa ágreining og 

15% töldu það frekar mikilvægt. Tæp 98% töldu mjög mikilvægt að skólastjóri beri virðingu 

fyrir samstarfsfólki og 97% töldu mjög mikilvægt að hann hafi hæfni til samskipta almennt, 

hin 2% og 3% töldu hæfnina frekar mikilvæga. Um 87% þátttakenda töldu mjög eða frekar 

mikilvægt að skólastjóri væri sveigjanlegur vegna persónulegra þarfa starfsmanna en þegar 

spurt var hvort skólastjóri ætti að fylgja fast eftir viðveruskyldu kennara voru einungis 10% 

sem töldu það mjög mikilvægt og 38% frekar mikilvægt, 36% sögðu það hvorki mikilvægt né 

léttvægt og um 16% töldu það frekar eða mjög léttvægt. Þegar spurt var hvort skólastjóri ætti 

að krefjast skýrrar endurmenntunaráætlunar fyrir hvern og einn þá töldu aðeins 6,5% það 

mjög mikilvægt, 42% frekar mikilvægt og 38% sögðu það hvorki mikilvægt né léttvægt en 

tæp 13,5% töldu það frekar eða mjög léttvægt.  

Það sem sker sig úr á þessari mynd eru þau 10% sem sögðu mjög mikilvægt að 

skólastjóri fylgi fast eftir viðveruramma kennara og þau 6,5% sem töldu mjög mikilvægt að 

krefjast skýrrar endurmenntunaráætlunar. Í öllum hinum spurningunum töldu miklu fleiri þá 

þætti sem spurt var um mjög mikilvæga. Því má ef til vill segja að kennarar vilji skólastjóra 

sem veiti þeim sveigjanleika og aðhald, ígrundi starfið með þeim reglulega og hafi 

samskiptahæfni til þess að bera virðingu fyrir öllum sem með honum starfa. Kennarar telja 

einnig að það sé gott fyrir skólastjóra að dreifa ábyrgð og valdi. Þegar upp kemur deila milli 

starfsmanna er mikilvægt að skólastjóri geti fundið leið til þess að leysa ágreininginn.  

Stór hluti þátttakenda telur hvorki mikilvægt né léttvægt að skólastjóri fylgi fast eftir 

viðveruskyldu eða krefjist skýrrar endurmenntunaráætlunar fyrir hvern og einn. Í þessum 

tveimur spurningum komu fyrir svör sem eru áberandi hvorki né þar sem rúmlega 60 

þátttakendur eða um 37% svara þannig í hvorri spurningu. Í þessum spurningum koma einnig 

svör þar sem þátttakendur töldu frekar eða mjög léttvægt að fylgja eftir eða krefjast einhvers 

af kennurum en um 25 þátttakendur eða um 15% töldu það í hvorri spurningu en í öðrum 

spurningum komu slík svör varla fram. 
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 6 er spurt um skólastjóra og stefnumótun. 

 

Mynd 12: Stefnumótun skólastjóra að mati kennara 
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Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að skólastjóri sem 
vinnur að stefnumótun: 

Mjög mikilvægt Frekar mikilvægt Hvorki mikilvægt né léttvægt Frekar léttvægt Mjög léttvægt 
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Af þessum svörum að dæma á skólastjóri að vinna stefnumótun í samvinnu við kennara enda 

töldu yfir 95% þátttakenda það mjög eða frekar mikilvægt. Svipað hlutfall taldi að skólastjóri 

ætti að leita eftir sjónarmiðum annarra stjórnenda, kennara eða annars starfsfólks við 

stefnumótun. Ríflega 80% þátttakenda töldu jafnframt að það væri mjög eða frekar mikilvægt 

í starfi skólastjóra að hann tryggi jafnan aðgang hópa skólans að stefnumótun. Þátttakendur 

töldu langflestir eða milli 80 og 90% mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri fylgist með því 

að stefna skólans sé virt af starfsfólki og sömuleiðis að stefnan sé endurskoðuð með 

starfsfólki. 

 Þátttakendur voru alls ekki samstíga í svörum þegar spurt var um þörfina á að fá fólk 

til fylgis við stefnu sem skólastjóri hefði sjálfur mótað en þar voru tæp 30% sem töldu það 

frekar eða mjög léttvægt og 26% töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt en 47% töldu slíkt 

frekar eða mjög mikilvægt. 

 Um 96% töldu að skólastjóri ætti að vera opinn fyrir hugmyndum að breytingum 

þegar hann fæst við stefnumótun. Ríflega 40% töldu tengt þessu að skólastjóri ætti að halda 

fast í siði og venjur skólans en aðeins fleiri töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt en tæp 

13% töldu það frekar eða mjög léttvægt. 

Skólastjóri þarf því samkvæmt þessum niðurstöðum að starfa með fólki að 

stefnumótun og sjá til þess að stefnan sé virt og hún endurskoðuð með starfsfólki. Engin 

samstaða var um það að skólastjóri mótaði eigin stefnu og fengi fólk til fylgis við hana. 

Þátttakendur töldu frekar mikilvægt að skólastjóri haldi í góða siði og venjur við stefnumótun 

en jafnframt sé mikilvægt að hann sé opinn fyrir nýjungum og þá ef til vill breytingum.  
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 7 er spurt um skólastjóra og nám og kennslu. 

 

Mynd 13: Skólastjóri á sviði náms og kennslu að mati kennara 
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Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að starf skólastjóra  
á sviði náms og kennslu einkennist af því að hann: 
 

Mjög mikilvægt Frekar mikilvægt Hvorki mikilvægt né léttvægt Frekar léttvægt Mjög léttvægt 
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Það er ljóst af þessum niðurstöðum að skólastjóri þarf að hafa hæfni á sviði náms og kennslu 

(fagleg forysta) til þess að gefa öðrum hópum skólasamfélagsins ráð enda töldu tæp 77% 

þátttakenda það mjög eða frekar mikilvægt. Athyglisvert er að 21% töldu það hvorki 

mikilvægt né léttvægt. Nær allir töldu mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri sé leiðandi í 

mótun öruggs námsumhverfis fyrir nemendur. Í þessu samhengi töldu 85% mjög eða frekar 

mikilvægt að skólastjóri beiti sér fyrir aðgerðum til að bæta nám nemenda. 

Skólastjóri þarf að greina gögn um skólastarfið eins og námsmatsgögn um 

frammistöðu nemenda skólans og einnig að hafa hæfni til að greina önnur gögn og 

upplýsingar um skólastarfið til að þróa það áfram í rétta átt en milli 70 og 80% töldu slíkt 

mjög eða frekar mikilvægt.  

Alls voru 105 þátttakendur eða 63% sem töldu mjög eða frekar mikilvægt að 

skólastjóri fylgist reglulega með kennslu en 41 eða tæp 25% töldu það hvorki mikilvægt né 

léttvægt en 21 eða tæp 13% töldu það frekar eða mjög léttvægt. Langflestir eða 67% töldu 

mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri hefði djúpa þekkingu til að veita kennurum leiðsögn 

um kennsluhætti. Athyglisvert var að 23% töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt en tæp 

10% töldu það frekar eða mjög léttvægt.  

Athyglisverðast í þessum svörum er niðurstaðan þegar spurt var hvort skólastjóri ætti 

að hafa bein áhrif á kennsluaðferðir. Alls 23% svarenda töldu það mjög eða frekar mikilvægt 

að skólastjóri hefði bein áhrif á kennsluaðferðir en 29% töldu það frekar eða mjög léttvægt en 

tæplega helmingur þátttakenda töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt. Kennarar skiptast því 

í þrjá hópa hvað beina íhlutun í kennslu af hendi skólastjóra varðar. 

Samkvæmt þessum niðurstöðum þarf skólastjóri að vera ráðgefandi, greina gögn til að 

bæta nám nemenda og stuðla að öruggu námsumhverfi og veita kennurum ráð hvað varðar 

kennsluhætti t.d. með því að fylgjast með kennslustundum án þess þó að vera um of 

leiðbeinandi með beinum hætti um hvaða kennsluaðferð skal nota. 
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 8 er spurt um skólastjóra og samskipti. 

 

Mynd 14: Samskiptahlutverk skólastjóra að mati kennara 
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Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að samskiptahlutverk 
skólastjóra einkennist af því að hann: 

Mjög mikilvægt Frekar mikilvægt Hvorki mikilvægt né léttvægt Frekar léttvægt Mjög léttvægt 
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Þessar niðurstöður eru um samskiptahlutverk skólastjóra og þar er ljóst að skólastjóri á að 

nálgast alla með umhyggju og hlýju, taka lýðræðislegar ákvarðanir og ræða frammistöðu 

hvers kennara t.d. í starfsþróunarviðtali. Einnig er mjög skýrt að skólastjóri á að deila 

væntingum sínum og vonum um skólastarfið og að hann á að skapa sameiginlegan skilning á 

námi og kennslu meðal hópa skólasamfélagsins en um 90% svarenda töldu þessa þætti í 

samskiptahlutverki mjög eða frekar mikilvæga. 

Enginn þátttakenda taldi mjög mikilvægt að skólastjóri fái fulltrúa foreldra til að taka 

þátt í nýráðningum kennara en tæp 10% töldu slíkt frekar mikilvægt en rúm 26% svarenda 

töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt og 64% töldu það frekar eða mjög léttvægt og af því 

hlutfalli er 41% sem töldu mjög léttvægt að fá fulltrúa foreldra. Ef til vill þessu tengt er 

spurningin um að skólastjóri beiti sér fyrir samvinnu við grenndarsamfélag en þar var 

rúmlega helmingur sem taldi slíkt mjög eða frekar mikilvægt en um 40% töldu það hvorki 

mikilvægt né léttvægt sem einnig er athyglisverð niðurstaða.  

Þegar spurt var hvort skólastjóri ætti að vera kröfuharður og fylginn sér við kennara 

voru tæp 60% svarenda sem töldu það mjög eða frekar mikilvægt í samskiptahlutverki 

skólastjóra, rúm 28% sögðu það hvorki mikilvægt né léttvægt og 12% sögðu að slíkt væri 

frekar eða mjög léttvægt í fari skólastjóra.  

Samkvæmt þessum niðurstöðum á skólastjóri því alltaf að vera aðgengilegur, 

mátulega strangur og á að nálgast öll samskipti með umhyggju og hlýju að vopni og taka 

ákvarðanir með fólkinu sem hann vinnur með nema það er ekki æskilegt að mati svarenda að 

leita til foreldra þegar ráða skal nýja kennara. Umhyggja og góð samskipti hér eru í takt við 

niðurstöður í töflum 1 og 2 þar sem samvinna og umhyggja eru þeir eiginleikar og gildi sem 

oftast eru sett fyrst í forgangsröðun. 
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 9 er spurt um skólastjóra og rekstrarstjórnun. 

 

Mynd 15: Rekstrarstjórnun skólastjóra að mati kennara 
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Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að rekstrarstjórnun 
skólastjóra einkennist af því að hann: 
 
 

Mjög mikilvægt Frekar mikilvægt Hvorki mikilvægt né léttvægt Frekar léttvægt Mjög léttvægt 
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Niðurstöður um rekstrarstjórnun skólastjóra eru skýrar á þann veg að mjög mikilvægt er að 

skólastjóri kunni að greina og áætla þarfir skólans og forgangsraði fjármagni hans með nám 

og kennslu í fyrirrúmi.  

Um 90% svarenda töldu það mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri geti brugðist 

við óvæntum kostnaði og 71% töldu mjög eða frekar mikilvægt að hann þurfi að ráðstafa fé í 

samræmi við þarfir sveitarfélags eða þess sem rekur skólann en 20% töldu það hvorki 

mikilvægt né léttvægt.   

Þegar spurt var hvort skólastjóri ætti að útvega fjármagn frá einkafyrirtækjum þegar 

skóli glímdi við fjármagnsskort voru 24% svarenda sem töldu slík ráð mjög eða frekar 

mikilvæg en tæp 38% töldu það frekar eða mjög léttvægt en rúm 38% sögðu það hvorki 

mikilvægt né léttvægt.  

Rúm 42% svarenda töldu mjög eða frekar mikilvægt að borga kennurum sem ná 

eftirtektarverðum árangri með nemendur sína aukalega t.d. úr sameiginlegum potti kennara, 

um 30% sögðu slíkt hvorki mikilvægt né léttvægt en 28% sögðu það frekar eða mjög 

léttvægt.  
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4.4 Breytinga– og þróunarstarf 

Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 10 er spurt: Hvaðan telur þú mikilvægast að 

frumkvæði að breytingastarfi í skólanum komi? Í þessari spurningu voru þátttakendur beðnir 

að forgangsraða hver ætti að hafa frumkvæði að breytingastarfi í skólum. Myndin sýnir hver 

eða hverjir ættu fyrst og fremst að hafa frumkvæði að breytingastarfi að mati kennara.  

 

Mynd 16: Frumkvæði að breytingastarfi í skólum að mati kennara 

Mikill meirihluti þátttakenda eða 66% töldu að kennarar eða annað starfsfólk ættu helst að 

hafa frumkvæði að breytingastarfi í skólum en 21% svarenda töldu skólastjóra helst eiga að 

hafa frumkvæðið. Þessir tveir þættir skera sig frá öllum hinum enda eru þeir samanlagt 87% 

þeirra aðila sem þátttakendur vildu sjá eiga frumkvæði að breytingastarfi. 

Áhugavert við þessar niðurstöður er hvaða aðrir þættir en þeir fyrrnefndu fá lítinn 

skerf af kökunni en einungis 7% töldu að frumkvæðið ætti að koma frá skóladeild eða 

fræðslustjóra, 5% sögðu frá nemendum, 1% frá skólanefnd og enginn taldi foreldra þurfa að 

eiga frumkvæði að breytingastarfi í skólum. 
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Í spurningalistanum (fylgiskjal 1) í spurningu 11 er spurt: Hvað af neðantöldu um forystu 

fyrir sjálfsmati og þróunarstarfi er mikilvægast í starfi skólastjóra? Myndin sýnir hvernig 

kennarar mátu hvaða þáttur í forystu væri mikilvægastur í starfi skólastjóra. Samkvæmt 

þessum niðurstöðum töldu 35% þátttakenda mikilvægast að skólastjóri beitti sér fyrir 

framþróun í námi og kennslu sem er áhugavert þar sem á mynd 16 kom fram að einungis 

21% þátttakenda töldu að frumkvæði að breytingum ætti að koma frá skólastjóra. Svipað 

hlutfall svarenda eða 26% og 28% töldu að skólastjóri þyrfti að standa fyrir gagnrýninni 

umræðu um skólastarfið og að leggja áherslu á samstarf kennara. Aðrir þættir voru langt frá 

þeim þremur stærstu. 

 

Mynd 17: Forysta fyrir sjálfsmati og þróunarstarfi að mati kennara 

Að mati kennara er mikilvægast að skólastjóri beiti sér fyrir framþróun í námi og kennslu og 

það hljómar líkt og fyrri niðurstöður um mikilvægi tíma fyrir faglega forystu. Kennarar töldu 

næst mikilvægast að skólastjóri stæði fyrir gagnrýninni umræðu um skólastarfið og svo að 

hann legði áherslu á samstarf kennara. Það þykir ekki við hæfi að skólastjóri krefjist þess að 

kennarar taki þátt í þróunarstarfi en samt vilja langflestir samkvæmt mynd 16 að frumkvæðið 

að breytingastarfi komi frá kennurum og öðru starfsfólki. Þátttakendur töldu alls ekki 

mikilvægt að skólastjóri krefjist þess að sem flestir kennarar taki þátt í þróunarstarfi né geri 

sjálfsmat að mati allra starfsmanna heldur að hann stuðli að umræðum og samstarfi sem 

væntanlega styður við framþróun í námi og kennslu. 
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5. Umræður 

Í þessum kafla eru dregnar saman helstu niðurstöður rannsóknarinnar og þær ræddar í 

samhengi við fræðilega umfjöllun og rannsóknarspurningunni er svarað. Kaflinn er byggður 

upp með svipuðu sniði og ástralska líkanið á myndum 4 og 5, bls. 23. Í rannsókninni leitaðist 

ég við með fyrirlögn spurningalista að fá mat kennara á Akureyri á einkennum og hæfni 

skólastjóra grunnskóla. Rannsóknarspurningin sem ég lagði upp með var þessi: 

 Hvað einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða 

hæfni þarf hann að hafa á valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita 

forystu í lærdómssamfélagi? 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar og svör við rannsóknarspurningunni eru: 

 Að samvinnuhæfni er, að mati svarenda, mikilvægasti eiginleiki góðs 

skólastjóra grunnskóla til þess að veita forystu í lærdómssamfélagi. 

 Eiginleikarnir stuðningur og sanngirni komu næst á eftir en síst mikilvægast 

var eiginleikinn snyrtimennska og að vera fyndinn og glaðvær kom á eftir 

þolinmæði, umburðarlyndi og ákveðni.  

Þegar spurt var um mikilvægasta gildið í fari skólastjóra höfðu svarendur um fjögur 

atriði að velja til forgangsröðunar. Afgerandi niðurstaða fékkst úr svörunum þar sem: 

 Umhyggja fékk langflest stig sem mikilvægasta gildið í fari góðs skólastjóra. 

Næst mikilvægasta gildið að mati kennara á Akureyri var lærdómsvilji og þar 

nokkuð á eftir kom áhersla á jafnrétti en síst mikilvægasta gildið var viljinn til 

að skara framúr.  

Mikilvægi þekkingarþátta skólastjóra að mati kennara komu nokkuð skýrt fram þar 

sem: 

 Þekking á stjórnun skóla var að mati kennara mikilvægasti þekkingarþátturinn. 

  Næst á eftir kom þekking í kennslu– og námskrárfræðum og þekking á lögum 

og reglum, svo fjármálum og stefnumótun og upplýsinga– og tækniþekking 

komu í næstu sætum með örfá stig og ekkert sem mikilvægustu 

þekkingarþættirnir í fari góðs skólastjóra. 
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Enn fremur voru þessir þættir skýrir: 

 Í ljós kom að skólastjóri á að mati kennara að forgangsraða tíma sínum fyrst 

og fremst fyrir faglega forystu og samskipti ýmiss konar og starfsmannamál. 

 Þegar spurt var hvaðan mikilvægast væri að frumkvæði að breytingastarfi í 

skóla kæmi taldi mikill meirihluti svarenda að það ætti að koma frá kennurum 

eða öðru starfsfólki en fimmtungur nefndi skólastjóra. 

 Þegar spurt var hvað væri mikilvægast fyrir forystu skólastjóra fyrir sjálfsmati 

og þróunarstarfi töldu svarendur mikilvægast að skólastjóri beiti sér fyrir 

framþróun í námi og kennslu og standi fyrir gagnrýninni umræðu um 

skólastarfið. 

Ýmislegt fleira áhugavert kom fram í þessari rannsókn en til að draga saman það 

helsta að auki við það sem áður var nefnt og til að svara rannsóknarspurningunni frekar má 

segja að: 

 Góður skólastjóri grunnskóla þurfi m.a. að geta greint og áætlað þarfir skólans 

og nýtt fjármagn með nám og kennslu í forgangi. 

 Hann þarf að skapa sameiginlega sýn og skilning og vinna stefnumótun 

skólans með kennurum og öðrum hópum skólasamfélagsins á lýðræðislegan 

hátt.  

 Hann á að vera aðgengilegur, búa yfir samvinnuhæfni, vera traustur og nálgast 

alla með umhyggju og hlýju en vera í senn kröfuharður og leiðbeinandi um 

skólastarfið.  

 Kennarar á Akureyri telja að góður skólastjóri grunnskóla eigi að skapa 

grundvöll fyrir frjóar umræður og gagnrýnar og styðja við samstarf. Góður 

skólastjóri þarf fyrst og fremst að veita faglega forystu og stuðla að jákvæðu 

samstarfi allra. 

5.1 Einkenni skólastjóra: Eiginleikar, gildi, þekking  

Afgerandi eiginleiki skólastjóra að mati kennara á Akureyri er samvinnuhæfni sem fékk 

langflest stig í fyrsta sæti. Stuðningur og sanngirni komu næst á eftir og svo ákveðni, 

umburðarlyndi og þolinmæði. Það er ljóst að kennararnir hugsuðu fyrst og fremst um 

innihaldið en ekki útlitið því enginn setti snyrtimennsku í fyrsta sæti og aðeins ellefu sinnum 

var sá eiginleiki settur í eitt af fimm fyrstu sætunum. Fyndni og glaðværð var aðeins tvisvar 
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sett í fyrsta sæti en um fimmtíu svarendur settu þá eiginleika einhvern tímann í fimm fyrstu 

sætin sem gáfu stig svo það má segja að það skipti máli í fari skólastjóra.  

Samvinnuhæfni er því sá eiginleiki sem er mikilvægastur í fari skólastjóra og 

samkvæmt Stoll og Louis (2008, bls. 1–13) er skólastjóri sem nær að skapa vettvang fyrir 

kennara til samvinnu í teymi, sem ígrunda vinnu sína og fá aðra til að benda á það sem er gott 

og hvað má gera betur, líklega skólastjóri sem hugsar út frá samvinnu. Það er sennilega ekki 

nóg að skólastjóri hugsi um samvinnu heldur þarf hann að vera til staðar og gefa ráð ef á þarf 

að halda og vera þannig styðjandi eins og kennarar á Akureyri sögðu í niðurstöðum 

rannsóknarinnar.  

Skóli sem hefur á að skipa forystumanni sem skapar þennan samvinnuvettvang hefur 

möguleika til umbóta í skólastarfi þar sem skólastjórinn vinnur með fólkinu sínu og öðrum 

hópum skólasamfélagsins til að styrkja nám og kennslu. Þetta er eins og Leithwood og 

félagar (2008, bls. 27–42) segja að ef forystunni er dreift með það að markmiði að hvetja 

kennara og skapa uppbyggjandi samvinnu getur hún orðið til þess að enn betri árangur náist í 

skólastarfinu. 

 Þannig er stöðugt verið að ígrunda þá góðu þætti sem má gera betur svo skólaþróun 

festist í sessi og verði einkenni lærdómssamfélags. Skóli með þessi einkenni hefur á að skipa 

kennurum og öðru starfsfólki sem upplifir sig sem samvinnuhóp sem sífellt veltir fyrir sér 

hvernig má gera betur til þess að mæta kröfum og þörfum nemenda og fyrir þessum hópi er 

skólastjóri sem er einn af hópnum með samvinnuhæfni að vopni. Skóli sem þessi hefur 

líklega burði til þess að skapa skólamenningu sem er fagleg og skilvirk og byggð á 

sameiginlegum skilningi viðmiða og gilda þeirra sem þar starfa eins og Sergiovanni (2006, 

bls. 126–157) ræðir um. 

 Í spurningu 2 var spurt um mikilvægasta gildið í fari skólastjóra. Þátttakendur voru 

beðnir að forgangsraða fjórum gildum sem byggð eru á ástralska líkaninu og niðurstaðan var 

mjög skýr, sjá töflu 2 bls. 34 í niðurstöðukafla. Umhyggja var að mati kennara á Akureyri 

mikilvægasta gildið í fari skólastjóra, næst kom lærdómsvilji afgerandi í annað sætið, áhersla 

á jafnrétti númer þrjú og aðeins 12 svarendur settu viljann til að skara framúr í fyrsta sæti en 

97 í fjórða sæti. Það er ánægjulegt þar sem grunnskólalög kveða skýrt á um markmið 

skólastarfs í 1. kafla 2. grein: „Starfshættir grunnskóla skulu mótast af umburðarlyndi og 

kærleika, kristinni arfleifð íslenskrar menningar, jafnrétti, lýðræðislegu samstarfi, ábyrgð, 

umhyggju, sáttfýsi og virðingu fyrir manngildi“ (Lög um grunnskóla nr. 91/2008). Það er því 

mikilvægt að góður skólastjóri hafi gildi þessi í farteskinu þegar hann skapar forystu og 

viðheldur skólastarfi í skóla sem sífellt er í þróun og lærir stöðugt til að gera betur. 
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 Þetta styðja ýmsar erlendar athuganir m.a. samkvæmt Fullan (2007, bls. 163) 

rannsókn á forystuhlutverkum skólastjóra í 12 skólum þar sem nemendur höfðu sýnt stöðugar 

framfarir. Það sem einkenndi þessa stjórnendur var vilji til að eiga góð samskipti og hafa þá 

hæfni sem útgangspunkt. Allir þessir stjórnendur höfðu í fari sínu og atferli, gildi á borð við 

jafnrétti, umhyggju (fyrir öllum einstaklingum), sanngirni og virðingu. Allir nýttu þeir þessi 

gildi til þess að nálgast fólk og safna hugmyndum til að þróa lærdómssamfélag. 

Vilji til að skara framúr er lágt skrifað gildi meðal kennara á Akureyri miðað við þá 

forgangsröðun sem um var beðið. Hugsanlega hefur hlutverk skólastjóra og breytingar á 

röðun viðfangsefna hans hér áhrif. Samkvæmt Berki Hansen o.fl. (2008, bls. 92) var 

raunveruleg röðun verkefna skólastjóra hvað starfsfólk varðar árið 1991 í fimmta sæti, árið 

2001 í þriðja sæti og 2006 í öðru sæti. Svo virðist sem samskipti og nærvera skólastjóra við 

kennara séu orðin miklu meiri og því telji kennarar mikilvægt að hann sýni þeim einnig 

umhyggju í starfi sínu. Ef til vill settu kennarar viljann til að skara framúr sem minnst 

mikilvægasta gildið þar sem þeir gætu betur hugsað sér það einkenni á skólastjóra í starfi 

faglegs forystumanns þar sem hann hefur vilja og metnað fyrir skólann að skara framúr. Hér 

virðist þörf á að rannsaka þessi samskipti skólastjóra og kennara betur. 

 Annað sjónarhorn á þessa umræðu er tengt eiginleika– og ferlisskilgreiningu á forystu 

sem fjallað er um í fræðilegum kafla. Nefnd var kenningin um mikilmennið sem fæðist með 

ákveðin einkenni sem heldur er á undanhaldi. Ef til vill er forgangsröðun kennara á Akureyri 

tengd þeim viðhorfum samkvæmt Northouse (2004, bls. 4–5) að eiginleikar leiðtoga sem 

tekur forystu verði til í ákveðnu ferli eða samspili þar sem líffræðilegir þættir eins og 

skapgerð (vilji til að skara framúr) og áunnir þættir eins og menntun, reynsla, samskipti 

(umhyggja) við aðra gera það að verkum að einhver stendur upp og leiðir hóp manna í átt að 

sameiginlegu markmiði. Þegar forysta samkvæmt Northouse (2004, bls. 4–5) er skilgreind út 

frá eiginleikum má sjá að þar er leiðtoginn einn síns liðs (skarar framúr án samvinnu), 

hávaxinn, gáfaður, vel mælskur og fleira sem gerir hann hæfari en aðra til þess að veita 

forystu sem fylgjendur treysta til þess að leiða hópinn. Svo virðist að kennarar á Akureyri 

hugsi fyrst og fremst um góðan skólastjóra sem umhyggjusaman leiðtoga sem lærir með því á 

jafnréttisgrundvelli. 

Í spurningu 3 var spurt um mikilvægi þekkingarþátta skólastjóra. Þekking á stjórnun 

skóla er samkvæmt kennurum á Akureyri (tafla 3, bls. 35) mikilvægasti þekkingarþátturinn, 

þá kennslu– og námskrárþekking, lög og reglur, fjármál og stefnumótun, upplýsinga– og 

tækniþekking. Forgangsröðunin var afgerandi og skýr. Ef til vill er hægt að segja að kennarar 

séu með þessu að segja að það sé hægt að tileinka sér þekkingu sem felur í sér talnaleikni og 
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skýrslugerð auk þess að læra á ýmis forrit til þess að ná utan um reksturinn. Mikilvægast sé 

að skólastjóri hafi hæfni og þekkingu í stjórnun og hafi sterka fagþekkingu eins og kunnáttu í 

lögum, námskrám og kennslufræðum almennt. Samkvæmt ástralska líkaninu (Department of 

Education, 2011) eru allir þessir þekkingarþættir hluti af samverkandi heild sem skólastjóri 

þarf á að halda í forystuhlutverkum sínum. Þættirnir mynda forystu skólastjórans í hverju 

hlutverki, þ.e. þá þekkingu sem þarf til að bera svo forystan verði góð.  

Ýmsar rannsóknir víða um lönd samkvæmt Fullan (2007) benda til þess að hlutverk 

skólastjóra sem forystumanns skipti höfuðmáli í því ferli sem skólaþróun er til þess að styðja 

við þær breytingar sem eiga að festast í sessi og styrkja grunn lærdómssamfélags og til þess 

að þær breytingar skili árangri. Skólastjórinn þarf því að vera sterkur stjórnandi, í góðum 

tengslum við alla hópa skólasamfélagsins, stýra faglegu starfi og fylgja eftir og styðja við 

þróunarstarf eins og má skilja af svörum kennara á Akureyri. Skólastjórinn og þekking hans á 

faglegu starfi og kennslufræði er því afar mikilvæg til forystu í lærdómssamfélagi (Fullan, 

2007, bls.160–161). Því er athyglisvert í þessum niðurstöðum (tafla 3, bls. 35) hvað þekking 

á kennslufræði kemur langt á eftir þekkingu á stjórnun skóla og hvað svarendur töldu lítið til 

þess koma að skólastjóri kunni til verka við fjármál og stefnumótun. 

Í rannsókn Barkar Hansen o.fl. (2008) kemur fram að ákjósanleg forgangsröðun 

viðfangsefna skólastjóra að þeirra mati er öll árin námskrárvinna í fyrsta sæti. Námskrárvinna 

er stór hluti faglegs starfs s.s. framkvæmd aðalnámskrár og skólanámskrár og skipulag náms 

og kennslu. Þegar við skoðum þekkingu á stjórnun skóla, þá var sá þáttur sem ákjósanleg 

röðun viðfangsefna í fimmta sæti 1991, sjötta sæti 2001 og sjöunda sæti 2006 en raunveruleg 

röðun skólastjóra var fyrsta sæti öll árin (Börkur Hansen o.fl., 2008, bls. 92). Þetta bendir til 

þess að skólastjórar hafa í gegnum tíðina alltaf viljað einbeita sér að faglegri vinnu og taka 

minni tíma í rekstur, fjármál og önnur skrifstofutengd viðfangsefni en raunin er önnur. Sú 

forysta sem skólastjóri eða aðrir skipuleggja um nám og kennslu er mjög mikilvæg, eins og 

kemur fram í fræðilegum kafla, þar sem samkvæmt Leithwood og félögum (2008, bls. 27–42) 

forysta í skólastarfi er sá þáttur sem kemur næst á eftir kennslu sem mikilvægasti 

áhrifaþátturinn á árangur nemenda. Það er eðlilegt að kennarar á Akureyri telji mikilvægt að 

skólastjóri hafi fyrst og fremst þekkingu á stjórnun skóla þar sem hann er ábyrgur fyrir öllu 

starfi hans. Það er umhugsunarefni í ljósi mikilvægi kennslufræðilegs forystuhlutverks 

skólastjóra og mikilvægi þeirrar forystu fyrir útkomu skóla og árangurs barna hversu langt 

kennslu– og námskrárþekking kemur á eftir þekkingu á stjórnun skóla. Hér virðist vera 

tækifæri og full ástæða til þess að rannsaka þessar niðurstöður betur. 
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5.2 Hlutverk og hæfni 

Forgangsröðun hlutverka að mati kennara 

Í rannsókninni voru kennarar beðnir að forgangsraða hlutverkum skólastjóra með tilliti til 

þess tíma sem hann ver til þeirra. Eins og sjá má á mynd 10, bls. 36 í niðurstöðukafla taldi 

helmingur svarenda að hann ætti að verja mestum tíma til faglegrar forystu en 21% svarenda 

töldu að samskipti væru mikilvægust hvað tíma varðar, 12% nefndu starfsmannastjórnun og 

13% mótun sýnar og stefnu en aðeins 4% töldu rekstrarstjórnun eiga að taka mestan tíma 

skólastjóra.  

Samkvæmt Sergiovanni (2009, bls. 28–30) hefur skilgreining á hlutverkum 

skólastjóra breyst í tímans rás í takt við þær kröfur sem samfélagið skapar. Nákvæm 

skilgreining á því sem heyrir undir alla skólastjóra er ekki til en þau hlutverk sem ég stillti 

upp í rannsókninni eru samkvæmt ástralska líkaninu á mynd 5, bls. 23 og eru þau sem 

áströlsk menntayfirvöld hafa notað og skilgreint út frá rannsóknum. Í Akureyrarskýrslunni 

bls. 7 segir m.a. að ekki sé einfalt né fljótgert að svara því í hverju starf skólastjórans felst en 

þrjú meginsvið standi upp úr og undir þau falli stjórnun skólans: Faglegur leiðtogi, 

starfsmannastjóri og rekstrarstjóri (Bryndís Elfa Valdemarsdóttir og Sigurbjörg Rún 

Jónsdóttir, 2011, bls. 7). Þessi hlutverk samræmast skilgreiningu ástralska líkansins á mynd 5 

en líkanið tekur samskipti og mótun sýnar og stefnu sem tvö hlutverk svo alls eru þau fimm í 

rannsókninni. Faglegur leiðtogi samkvæmt Akureyrarskýrslunni kemur einnig að 

stefnumótun og áætlanagerð sem ástralska líkanið skilgreinir sem sérstakt hlutverk; mótun 

sýnar og stefnu. Sem sagt, sama lína en mismunandi skilgreiningar á hlutverkum. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar eru í takt við það sem skólastjórarnir sjálfir sögðu í 

Akureyrarskýrslunni enda gera þeir t.d. frekar lítið úr rekstrarstjórnunarþættinum miðað við 

aðra þætti. Í rannsókn Barkar Hansen o.fl. (2008) kom fram að ákjósanleg forgangsröðun 

verkefna er í takt við það sem kennarar sögðu í þessari rannsókn þar sem 50% töldu faglega 

forystu eiga að taka mestan tíma og ef við bætum við það hlutverkinu mótun sýnar og stefnu 

sem stundum er skilgreint sem fagleg forysta þá er hlutfallið 63%. Ákjósanleg forgangsröðun 

skólastjóra árið 1991, 2001 og 2006 var fyrst og fremst námskrárvinna sem telst til faglegrar 

forystu (skipulag kennslu, kennsluhættir, námsefni og fleira), stjórnun/umsýsla 

(rekstrarþátturinn) var nr. 5 sem ákjósanleg röðun 1991, nr. 6 árið 2001 og nr. 7 árið 2006 en 

raunveruleg röðun árið 1991, 2001 og 2006 var nr. 1 (Börkur Hansen o.fl., 2008). Svo virðist 

sem dregið hafi úr þeim tíma og álagi sem skólastjórar á Akureyri verja til rekstrarþáttarins, 

annars staðar samkvæmt Berki Hansen o.fl. (2008, bls. 92) er raunveruleg forgangsröð 

rekstrarþáttarins enn nr. 1 árið 2006. Því virðist að þessi þáttur starfsins hafi þróast öðruvísi á 
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Akureyri en almennt á landinu og niðurstöður rannsóknarinnar meðal kennara á Akureyri 

styðja við þetta með því viðhorfi að aðeins 4% aðspurðra töldu rekstrarstjórnun eiga að taka 

mestan tíma skólastjóra og væri fróðlegt að rannsaka betur af hverju þróunin virðist vera 

öðruvísi á Akureyri en annars staðar. 

Til að draga þetta saman má segja að skólastjórar og kennarar á Akureyri séu 

sammála því að tíma skólastjóra sé best varið til faglegrar forystu en skólastjórarnir sjálfir 

vildu helst af öllu fá meiri tíma til þess að sinna því hlutverki. 21% kennara sögðu 

samskiptahlutverkið næst mikilvægast hvað tíma varðar og 12% settu starfsmannastjórnun í 

mestan forgang.  

Í faglegu starfi skóla er mikilvægt að fólk vinni saman til að fá þann drifkraft sem 

stuðlar að breytingum og þá þarf skólastjóri að gefa sér góðan tíma til þess að skipuleggja 

faglegt starf og veita þá forystu sem honum ber. Eins og kom fram í fræðilegum kafla hjá 

Harris og Spillane (2008) benda nýlegar rannsóknir til í auknum mæli að dreifð forysta hafi í 

för með sér raunverulegan drifkraft innan skóla. Ef tími skólastjórans af einhverjum sökum 

fer mikið í annað en faglegt starf þá hefur hann tækifæri til að dreifa forystunni til þess að 

stuðla að jákvæðum uppbyggjandi breytingum fyrir lærdóms- og starfsumhverfi og skapa þá 

faglegu forystu sem þarf til að skólastarf sé skilvirkt (Harris og Spillane, 2008, bls. 32).   

 

Starfsmannastjórn og samskiptahlutverk skólastjóra að mati kennara 

Þessi tvö hlutverk skólastjóra eru rædd saman þar sem þau fléttast töluvert saman og 

starfsmannastjórnun snýst að miklu leyti um samskipti. Mikill meirihluti svarenda taldi mjög 

mikilvægt fyrir starfsmannastjórn skólastjóra að hann hafi hæfni til þess að leysa ágreining, 

eigi samskipti við samstarfsfólk og beri virðingu fyrir því eins og sjá má á mynd 11, bls. 37 í 

niðurstöðukafla. Svarendur töldu einnig mjög mikilvægt að skólastjóri sé sveigjanlegur vegna 

persónulegra þarfa starfsmanna og hafi vilja til þess að dreifa valdi og ábyrgð. Um þriðjungur 

svarenda taldi það hvorki mikilvægt né léttvægt að skólastjóri sem starfsmannastjóri fylgi fast 

eftir viðveruskyldu kennara og að hann krefjist skýrrar endurmenntunaráætlunar fyrir hvern 

kennara. Hvað samskiptahlutverkið varðar er ljóst samkvæmt mynd 14, bls. 43 í niðurstöðum 

að góður skólastjóri þarf að skapa sameiginlegan skilning meðal hópa skólasamfélagsins á 

námi og kennslu og deila væntingum sínum og vonum. Einnig kom fram að mjög eða frekar 

mikilvægt sé fyrir skólastjóra að nálgast fólk með umhyggju og hlýju.  

 Ástralska líkanið teflir fram ýmiss konar hæfni innan þessara tveggja hlutverka. Þessi 

hæfni er samkvæmt líkaninu á myndum 4 og 5, bls. 23 í fræðilegum kafla öll mikilvæg fyrir 

forystu skólastjóra (Department of Education, 2011). Mér sýnist sem svo að kennarar á 
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Akureyri telji að skólastjórinn þurfi að vera hlekkurinn sem tengir starfsfólk saman, sá sem 

dregur vagninn og sér til þess að samskipti séu uppbyggileg og til þess fallin að skapa 

lærdómssamfélag þar sem allir vinna saman og stefna í sömu átt. Þetta styður það sem 

Sergiovanni (2006, bls. 126–135) segir um ólík hlutverk og það afl sem skólastjóri þarf að 

sækja og virkja fyrir sjálfan sig sem forystumann. Hann þarf að hafa hæfni eins og umhyggju 

og leiðir til að leysa ágreining til þess að virkja fólkið, hæfileika þess og reynslu og þjappa 

því saman. Aflið sækir skólastjórinn m.a. til fólksins með því að fá það í lið með sér og það er 

mögulegra með nálgun sem hrífur.  

Ef starfsmannahópurinn er sundurleitur og samskiptin ekki uppbyggjandi getur það 

leitt til ágreinings. Fólk gleymir sér og því starfi sem það á að vinna, að mennta börn, það 

gleymir markmiðum skólastarfsins vegna persónulegra árekstra. Þetta er það sem hefur verið 

nefnt samkeppnishegðun, þegar einhver vinnur gegn hópi fólks og ætlar að koma sannfæringu 

sinni áfram, sama hvað það kostar (Owens og Valesky, 2007, bls. 351–354). Það er því 

mikilvæg hæfni skólastjóra að finna leiðir til að leysa ágreining og skapa sameiginlegan 

grundvöll til umræðna sem móta sameiginlega sýn á skólastarfið.  

Kennarar á Akureyri svara þannig að ljóst má vera að forysta skólastjóra þarf að vera 

uppbyggjandi og til þess fallin að sameina alla hópa skólasamfélagsins og að það sé sú hæfni 

sem þarf til að móta forystu í lærdómssamfélagi eins og spurt var um í rannsóknarspurningu. 

Skólastjóri hefur vald til þess að stilla upp sameiginlegum hluta endurmenntunar starfsfólk og 

hann hefur ákveðinn tíma dags þar sem hann getur fundað með fólkinu sínu. Til að koma í 

veg fyrir ágreining og sundurleitna sýn, eins og kostur er, gæti hann haft hluta hennar til þess 

fallinn að styrkja sameiginlegan skilning á stefnu og sýn, námi og kennslu, og gefa starfsfólki 

tækifæri til að móta stefnu skólans eða hafa áhrif á hana með lýðræðislegum hætti. Þetta 

tengist umfjöllun Gronn (2002) um margföldunaráhrif en þar segir að dreifð forysta snúist 

ekki um að hluta ákveðna heild forystu niður svo fleiri fái að ráða, heldur að dreifa forystu á 

fleiri hendur til að margfalda áhrifin. Þannig fá allir hópar hlutverk og vinna verkefni í 

ákveðinn tíma en koma svo saman og ígrunda til þess að fá það besta mögulega út úr 

vinnunni til að auka gæði starfs.  

Forysta skólastjóra og starfsmannastjórn snýst að miklu leyti um samskipti. Forystan 

getur verið góð eða slæm og haft áhrif á starfsmannastjórn hans. Á mynd 1, bls. 9 í líkani 

Hollanders um forystu er lýst hvernig leiðtogi skapar sér fylgjendur við ákveðnar aðstæður 

sem leiðir af sér forystu (Hughes o.fl., 2009, bls. 26). Skólastjóri í þessum tveimur 

hlutverkum sem forystumaður þarf að skapa sér aðstæður sem styrkja hann í að móta og 

viðhalda stefnu skólans. Hann þarf að vera sterkur leiðtogi sem fær fólk til liðs við sig t.d. til 
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þess að fá foreldra með sér sem fylgjendur en þá þurfa að vera aðstæður fyrir þá til þess að 

vera virkt afl í skólanum. Ein leið til þess að virkja foreldra er að fá fulltrúa þeirra til að taka 

þátt í nýráðningum kennara. Það er athyglisvert að nær allir kennarar í rannsókninni sem 

töldu mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri taki ákvarðanir á lýðræðislegan hátt töldu ekki 

mikilvægt að fá sjónarhorn foreldra á nýráðningum. Líklega getur verið styrkur fyrir 

skólastjóra að hafa sem flest sjónarhorn þegar svo mikilvægt ferli sem ráðning kennara er í 

gangi til að hámarka gæðin og að sá sem er ráðinn falli sem best að þörfum skólans. Enda er 

skólastjóri ábyrgur fyrir mannauði skólans sem starfsmannastjóri og því ljóst að mikilvægi 

hæfni hans og forystu í mannaráðningum réttra aðila í starf er stór þáttur í uppbyggingu 

lærdómssamfélags enda talið samkvæmt Hall og félögum (2008, bls. 141–143) mjög 

mikilvægt að sá sem er ráðinn, falli vel að skólanum/stofnuninni en komi einnig með nýtt 

sjónarhorn á skólabraginn. 

Forysta skólastjóra í starfi sínu sem starfsmannastjóri og í samskiptahlutverki snýst 

um hvernig persónan sem býr hana til skapar sér aðstæður og fylgjendur. Ef aðstæður eru 

góðar og til þess fallnar að fá fólk í lið með sér getur skólastjóri sem leiðtogi skapað öfluga 

forystu en ef hann fær fólk upp á móti sér geta spilin snúist gegn honum og forystan orðið til 

þess að vinna gegn þróun lærdómssamfélags. Af niðurstöðum rannsóknarinnar má segja að 

hæfni innan þessara hlutverka samkvæmt kennurum á Akureyri snúist um að koma á reglu og 

stöðugleika meðal fólks sem vinnur eftir sömu stefnu. Það er einmitt það sem Northouse 

(2004, bls. 8–9) telur einkenna forystu skólastjóra sem starfsmannastjóra og í samskiptum, að 

aðlaga sig aðstæðum hverju sinni og ná markmiðum með fólki. Stjórnun skólastjóra sem 

starfsmannastjóra samkvæmt kennurum á Akureyri þarf því að leiða til forystu sem skapar 

sameiginleg tækifæri til að móta sameiginlega sýn þar sem allir taka þátt í ákvörðunum um 

skólastarf með jákvæðum samskiptum og lýðræðislegum hætti undir styrkri forystu 

skólastjóra. 

 

Stefnumótun skólastjóra að mati kennara 

Þegar kennarar voru beðnir að forgangsraða hlutverkum skólastjóra töldu 13% svarenda að 

mótun sýnar og stefnu væri mikilvægasta hlutverk skólastjóra hvað tíma varðar. Þegar spurt 

var út í hæfni innan þessa hlutverks, eins og sjá má á mynd 12, bls. 39 í niðurstöðum, töldu 

yfir 95% þátttakenda mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri ætti að vinna stefnumótun í 

samvinnu við kennara. Svipað hlutfall taldi að skólastjóri ætti að leita eftir sjónarmiðum 

annarra stjórnenda, kennara eða annars starfsfólks við stefnumótun. Ríflega 80% þátttakenda 

töldu jafnframt að það væri mjög eða frekar mikilvægt í starfi skólastjóra að hann tryggi 
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jafnan aðgang hópa skólans að stefnumótun. Þátttakendur töldu langflestir mjög eða frekar 

mikilvægt að skólastjóri fylgist með því að stefna skólans sé virt af starfsfólki og sömuleiðis 

að stefnan sé endurskoðuð með starfsfólki. Þessar niðurstöður styðja samkvæmt Sergiovanni 

(2009, bls. 305–306) mikilvægi samvinnu og samráðs sem einkenni lærdómssamfélags þar 

sem samvinna allra er lykill að frekari framförum starfsfólks og árangri nemenda. Kennarar 

(og allir innan skólans) vinna saman með því að skoða vinnu hvers annars, skiptast á 

skoðunum og læra með því að fá stuðning og jákvæða gagnrýni.  

Það er skýrt og í takt við þætti líkansins hvers kennarar ætlast til af skólastjórum og 

mikilvægi þessa hlutverks er ljóst fyrir þann grunn að skapa sameiginlegan skilning á inntaki 

skólastarfs og þeirri stefnu sem unnið er eftir. Það er auðvelt að vera sammála kennurum á 

Akureyri að skólastjóri þurfi að móta stefnu og sýn með öðrum og skiljanlegt að aðeins 13% 

töldu mótun sýnar og stefnu eiga að taka mestan tíma skólastjóra þar sem önnur verkefni eru 

fyrirferðarmikil í starfi skólastjóra eins og fagleg forysta og samskipti. Grunnurinn að faglegu 

starfi hlýtur þó að vera stefnumótunarvinna sem þarfnast ígrundunar og yfirlegu og samvinnu 

allra samkvæmt Sergiovanni (2006) ef vel á að vera. 

Með tilkomu deildarstjóra í mörgum skólum 2001 töldu, samkvæmt Berki Hansen 

o.fl. (2008, bls. 98–99), 70% skólastjóra sig verja meiri tíma en áður til að sinna verkefnum á 

sviði stefnumótunar. Þetta ætti að gefa þeim skólastjórum sem hafa með sér deildarstjóra 

tækifæri til að dreifa álagi verkefna og t.d. fela öðrum ákveðin verkefni eins og 

starfsmannamál og sinna sjálfir stefnumótandi vinnu því eins og Rúnar Sigþórsson o.fl. segja 

(1999, bls. 41–42) snýst forysta um að fá fólk til liðs við sömu sýn og stefnu og framfylgja 

henni og þá er skólastjóri sá forystumaður í stefnumótun sem fær fólk í lið með sér og siglir í 

sömu átt. Það má segja og dæma af svörum kennara á Akureyri að tíminn sem á að fara í 

stefnumótun á ekki að vera mikill af heildartíma skólastjórans. Hann þarf að nýtast vel miðað 

við þær kröfur sem ástralska líkanið og kennarar á Akureyri gera til skólastjórans og það er 

fyrst og fremst á ábyrgð skólastjórans samkvæmt Rúnari Sigþórssyni o.fl. (1999) að 

forgangsraða og finna verkefnum forystu innan hópsins t.d. þróun skólastefnu. 

Til þess að skapa þá samvinnu og hlutdeild allra hópa í stefnumótun þarf skólastjóri 

eins og Auður Pálsdóttir og Allyson Macdonald (2010, bls. 4) benda á t.d. að nýta 

deildarstjóra til að dreifa ábyrgð og fela áhugasömum kennurum aukna ábyrgð og þá einnig 

öðrum hópum sem koma að stefnumótunarvinnunni. Skólastjórinn þarf að stuðla að 

verkskiptingu og stuðla að starfsháttum sem styðja við stefnumótunarvinnu sem er verkefni 

allra innan skólans þar sem sameiginlegur skilningur og markmið eru í öndvegi. 
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Stefnumótun er í raun grunnurinn að mótun skólamenningar hvers skóla. Kennarar á 

Akureyri töldu (mynd 12, bls. 39) að skólastjóri þyrfti að vera opinn fyrir breytingum en voru 

ekki alveg sammála hvort hann ætti að halda fast í siði og venjur skólans. Eins og 

Sergiovanni (2006, bls. 126–157) bendir á eru m.a. framkoma og atferli þættir sem birta 

öðrum skólamenningu hvers skóla sem er byggð á sameiginlegum skilningi viðmiða og gilda 

þeirra sem þar starfa. Stefnumótun skóla er vissulega tilraun til að skapa þessa þætti og svo er 

það undir starfsfólki skólans komið hvernig stefnan birtist öðrum sem mynda tengsl við 

skólann. Það er vissulega undir skólastjóranum komið að miklu leyti hvort og þá hvernig 

breytingar verða á stefnunni þar sem það er hann sem ber ábyrgð á að hún verði til. 

 

Hæfni/hlutverk skólastjóra á sviði náms og kennslu að mati kennara 

Fagleg forysta um nám og kennslu var eitt þeirra fimm hlutverka sem kennarar á Akureyri 

voru spurðir um og beðnir að forgangsraða hvað tíma varðar. Eins og komið hefur fram taldi 

helmingur svarenda að skólastjóri ætti að verja mestum tíma til faglegrar forystu á sviði náms 

og kennslu. Niðurstöður rannsóknarinnar meðal kennara í grunnskólum á Akureyri eru, sjá 

mynd 13, bls. 41, að skólastjóri þarf að vera ráðgefandi, greina gögn til að bæta nám nemenda 

og stuðla að öruggu námsumhverfi og veita kennurum ráð hvað varðar kennsluhætti t.d. með 

því að fylgjast með kennslustundum án þess þó að vera um of leiðbeinandi með beinum hætti 

um hvaða kennsluaðferð skal nota. 

 Ástralska líkanið gerir ráð fyrir því að skólastjóri sem veitir forystu á sviði náms og 

kennslu rýni í niðurstöður árangurs nemenda og mats á starfi kennara, birti gögn og læri af 

þeim til að gera kennsluna betri. Líkanið gerir ráð fyrir að með því að tileinka sér alla þætti 

þess verði forystan betri en ella ef einn þátt vantar í hæfnisvið skólastjórans (Department of 

Education, 2011). Þetta er í takt við niðurstöður og svör kennara en þar bætist við það 

sjónarhorn og viðhorf að skólastjórinn á ekki að hafa bein áhrif á kennsluaðferðir. Galdurinn 

virðist því liggja í því að skynja og skilja hvar þörfin sé mest fyrir leiðsögn og mat á hverjum 

tíma án þess að vera of nærgöngull. Þetta styður það sem Sergiovanni (2006, bls. 29–32) 

segir um skólastjóra sem vill vera farsæll eða góður. Sá skilur betur en aðrir hvernig skólinn 

hans virkar og hvar þörf fyrir inngrip eða leiðsögn er mest. Í forystuhlutverki sínu á sviði 

náms og kennslu þarf skólastjórinn að hafa yfirsýn og þekkja mörk sinnar forystu, hvar hann 

getur sinnt leiðsögn og hvar ekki. 

Þessu tengt og kemur fram í Akureyrarskýrslunni er að skólastjórar á Akureyri vilja 

vera sýnilegir á kennslusvæði og fyrir foreldra (Bryndís Elfa Valdemarsdóttir og Sigurbjörg 

Rún Jónsdóttir, 2011, bls. 9). En umhverfi skólanna virðist ekki vera svona, a.m.k. ekki á 



 

60 

 

Akureyri því þegar Akureyrarskýrslan er skoðuð þá sögðu skólastjórar grunnskóla að þeim 

væri það mjög mikilvægt að vera sýnilegir til að styrkja tengslin við foreldra, nemendur og 

starfsfólk en hins vegar gæfist sjaldan tími til þess. Þeir virðast almennt ekki fylgjast með 

hvernig kennslan fer fram og finnst það afar slæmt þ.e. að hafa ekki nægan tíma til þess að 

fylgjast með nemendum og kennurum að störfum (Bryndís Elfa Valdemarsdóttir og 

Sigurbjörg Rún Jónsdóttir, 2011, bls. 9). Í ljósi niðurstaðna þar sem kom fram að 

skólastjórinn þarf að vera sýnilegur og ráðgefandi við framsetningu náms og kennslu er að 

mati rannsakanda tímabært að fara í naflaskoðun á skólastarfi ef skólastjóri sem faglegur 

forystumaður hefur ekki tíma til þess að fylgjast með og leiðbeina kennurum um nám og 

kennslu. Því má spyrja í hvað tíminn fari? Mögulega er skólastjóri grunnskóla á Akureyri 

ekki sá forystumaður sem dreifir forystu og ábyrgð og leitar t.d. ekki nógu mikið til 

deildarstjóra og kennara til þess að deila út verkefnum svo hann geti sem best sinnt faglegri 

forystu en samkvæmt Harris og Spillane (2008, bls. 32) benda rannsóknir til þess að dreifð 

forysta hafi í för með sér raunverulegan drifkraft og sé uppbyggjandi fyrir lærdómssamfélag 

þar sem verkskipting er eitt einkennið.  

Ef til vill telja kennarar á Akureyri ekki gott að skólastjóri hafi t.d. bein áhrif á 

kennsluhætti þar sem þeir eru alls ekki vanir því að skólastjórinn sé sýnilegur á kennslusvæði 

þar sem hann hefur öðrum verkefnum að sinna. 

Skólastjórinn gæti falið ákveðnum hópi kennara það verkefni að fylgjast með kennslu 

hver eða hvor hjá öðrum og gefa ráð sem þeir kynna fyrir skólastjóra og öðrum t.d. á 

kennarafundi. Á meðan sinnir skólastjóri daglegu amstri en hefur það markmið að hitta 

þennan hóp kennara í kennslustundum í upphafi og við enda tímabilsins sem er skoðað. Með 

slíkri forystu sem í þessu verkefni samkvæmt Sergiovanni (2006) er kölluð áhrifaforysta 

dreifir skólastjórinn valdi og ábyrgð en er sýnilegur í senn sem leiðtogi og forystumaður í 

stað hefðbundinnar valdaforystu þar sem skólastjórinn gæti hafa sagt fyrir um ákveðna 

tegund kennsluhátta án þess að vera í tengslum við þarfir nemenda. 

Ef niðurstöður rannsóknarinnar eru skoðaðar nánar má sjá þegar spurt var hvort 

skólastjóri ætti að hafa bein áhrif á kennsluaðferðir, á mynd 13, bls. 41, að 23% svarenda 

töldu það mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri hefði bein áhrif á kennsluaðferðir en 29% 

töldu það frekar eða mjög léttvægt en tæplega helmingur þátttakenda töldu það hvorki 

mikilvægt né léttvægt. Orðalagið bein áhrif hefur ef til vill haft þau áhrif að kennurum hafi 

fundist sem slíkt væri óþarfa inngrip og litið þannig á að skólastjóri gripi þannig fram fyrir 

hendur kennara eða þeir hefðu ekki þörf fyrir slík áhrif. Þessu tengt þá voru 63% svarenda 

sem töldu mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri fylgist reglulega með kennslu en tæp 25% 
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töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt. Þegar spurt var um kennsluhætti töldu 67% svarenda 

mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri hafi djúpa þekkingu til að veita kennurum leiðsögn 

um kennsluhætti. Athyglisvert var að 23% töldu það hvorki mikilvægt né léttvægt. 

Þegar skoðuð er rannsókn á breytingum á hlutverki skólastjóra þá telja skólastjórar að 

kennarar leggi mesta áherslu á þátttöku í ákvörðunum um kennsluhætti eða 92% svarenda 

(Börkur Hansen o.fl., 2008, bls. 95). Af þessu má leiða að kennarar á Akureyri vilji ekki fá 

eða telji sig ekki þurfa beina tilsögn um kennsluaðferðir en telja mjög mikilvægt að 

skólastjórinn veiti þeim ráð og fylgist með kennslunni og að sama skapi vilja skólastjórar að 

kennarar taki þátt í ákvörðunum um kennsluhætti og þeir vilja vera sýnilegir í 

kennslustundum. Hlutverk skólastjóra að mati kennara á Akureyri á líklegast samkvæmt 

niðurstöðunum að vera í samræmi við fræðilega útlistun MacBeath (2002, bls. 6–7) á 

lærdómsforystu þar sem skólastjóri í skóla sem lærir, eða sá sem hefur með lærdómsforystu 

að gera, er sýnilegar við rætur kennslunnar, á gólfinu þar sem hugmyndirnar verða til og 

þannig er kennurum sýndur stuðningur og hvatning og fundnar leiðir í sameiningu til að vega 

og meta kennsluna og gefin ráð til að bæta hana ef þörf krefur. 

Kennarar á Akureyri töldu sem sagt að góður skólastjóri grunnskóla ætti að vera 

ráðgefandi og hafa djúpa faglega þekkingu til þess, meti skólastarfið og þrói leiðir með 

starfsfólki til að bæta það, fylgist reglulega með kennslu en minnihluti svarenda vildi að 

skólastjórinn hefði bein áhrif á kennsluaðferðir. Til þess að mæta þessu viðhorfi kennara þarf 

skólastjóri í nútímasamfélagi, þar sem ytri kröfur virðast stundum vera að kæfa faglega 

forystumöguleika sumra skólastjóra, að dreifa forystu og ábyrgð og stjórna þannig að nám og 

kennsla séu í forgangi verkefna þar sem menntun barna er helsta markmið skóla.  

 

Rekstrarstjórnun skólastjóra að mati kennara 

Að mati kennara, sjá mynd 10, bls. 36, töldu 4% að rekstrarstjórnun ætti að taka mestan tíma 

skólastjóra en það er áhugavert að skoða það hlutfall miðað við það sem kom fram í rannsókn 

Barkar Hansen o.fl. (2008, bls.71, 83) en þá tók stjórnunarþáttur (þættir sem tengjast rekstri) 

skólastjóra árið 1991 mestan tíma hans en nálægt 80% allra stjórnenda töldu þetta 

viðfangsefni taka mestan tíma en settu það í fimmta sæti í ákjósanlega forgangsröðun.  

Nær allir kennarar á Akureyri töldu það mjög eða frekar mikilvægt að skólastjóri geti 

brugðist við óvæntum kostnaði og flestir töldu mjög eða frekar mikilvægt að hann þurfi að 

ráðstafa fé í samræmi við þarfir sveitarfélags eða þess sem rekur skólann. Kennarar á 

Akureyri töldu mjög mikilvægt að skólastjóri kunni að greina og áætla þarfir skólans og 

forgangsraði fjármagni hans með nám og kennslu í fyrirrúmi. Þetta er í samræmi við ástralska 
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líkanið (Department of Education, 2011) þar sem kemur fram að mikilvægt sé að skólastjóri 

geri áætlun um reksturinn og hvaða bjargir séu nauðsynlegar og ekki síst mikilvægt er þá að 

sjá til þess að reksturinn verði við þeim nauðsynjum sem þarf til að nám og kennsla sé sem 

best. Þetta styður það sem Bush og Middlewood segja (2005, bls. 3–5) að skólastarfi sé best 

borgið ef markmið og forysta um nám og kennslu sé grunnur ákvarðana í skólastarfi. Það má 

því segja að skólastjóri þurfi að hámarka gæði þess starfs sem hann fær fyrir rekstrarféð til 

þess að halda uppi góðri kennslu sem felur í sér nám og til að halda sig innan ramma fjárlaga, 

til þess að svo megi vera þarf hann líklegast að þekkja vel og greina þarfir skólans eins og 

tæp 99% þátttakenda töldu mjög eða frekar mikilvægt.  

Fagleg forysta byggist ekki á fjármagni nema þannig að kennarar geta mögulega 

fengið greitt tímabundið fyrir aukið álag eða ábyrgð sem fylgir ákveðnu verkefni. Það er 

líklegast ekki góð leið að stilla tveimur kennurum upp með ólíka nemendahópa og bera 

saman árangur þeirra og umbuna öðrum fyrir t.d. hærra meðaltal einkunna þar sem hver 

nemendahópur getur verið afar ólíkur að upplagi. Fjárhagur og rekstrarstjórnun getur þó haft 

áhrif á faglega forystu og stjórnað henni á þann hátt hvernig skólastjóri forgangsraðar 

fjármagni. Ef kennarar á Akureyri ættu að vera leiðbeinandi þá myndu skólastjórar 

forgangsraða nýtingu fjármagns með nám og kennslu í fyrirrúmi eins og sjá má á mynd 15, 

bls. 45. Þetta er í samræmi við það sem Leithwood og félagar (2008, bls. 27–42) segja um 

forystu í skólastarfi, að fagleg forysta skólastjóra og annarra stjórnenda eða kennara er sá 

þáttur sem kemur næst á eftir kennslu sem mikilvægasti áhrifaþátturinn á útkomu og árangur 

nemenda. Það virðist því afar mikilvægt eins og kennarar á Akureyri töldu að skólastjóri hafi 

getu til þess að gera áætlanir og greina þarfir skólans og forgangsraða fjármagni fyrst og 

fremst með nám og kennslu í huga. Ástralska líkanið snýst einnig um það að skólastjóri greini 

aðstæður sem réttast á hverjum tíma og hann hafi hæfni innan t.d. hlutverks rekstrarstjórnunar 

til þess að hámarka gæði þess starfs sem hann er í forsvari fyrir. Forysta skólastjóra í 

hlutverki rekstrarstjóra snýst sem sagt um að meta aðstæður hverju sinni, áætla þarfir skólans 

og hámarka gæði þess fjármagns sem honum er úthlutað frá sveitarfélagi. Þessu til stuðnings 

samkvæmt Rúnari Sigþórssyni o.fl. (1999, bls. 41–42) snýst forysta skólastjóra sem 

rekstrarstjóra því um að framfylgja áætlun og fá fólk til liðs við sömu sýn og stefnu í átt að 

ákveðnu markmiði innan fjárhagsáætlunar. Með því að fá fólk í lið með sér er mögulegt að 

hámarka gæði starfsins og þannig ná sem mestum gæðum fyrir það fjármagn sem áætlanir 

gera ráð fyrir og nýta það sem mögulega er afgangs til að umbuna fólki fyrir vel unnin verk.  
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5.3 Breytinga– og þróunarstarf 

Kennarar á Akureyri töldu að fyrst og fremst ætti frumkvæði að breytingastarfi skóla að koma 

frá kennurum eða öðru starfsfólki en tveir þriðju svarenda töldu svo. Fimmtungur nefndi að 

frumkvæðið ætti að koma frá skólastjóra. Þegar spurt var um mikilvægi forystu fyrir 

sjálfsmati og þróunarstarfi skólastjóra töldu kennarar mikilvægast að skólastjóri beiti sér fyrir 

framþróun í námi og kennslu, leggi áherslu á samstarf kennara og standi fyrir gagnrýninni 

umræðu um skólastarfið. Myndir 16 og 17, bls. 47–48 lýsa þessum niðurstöðum.  

Áhugavert við þessar niðurstöður er að einungis 7% töldu að frumkvæðið ætti að 

koma frá skóladeild eða fræðslustjóra, 5% sögðu frá nemendum, 1% frá skólanefnd og 

enginn taldi foreldra þurfa að eiga frumkvæði að breytingastarfi í skólum. Fullan (2007, bls. 

78) fjallar um umbætur í skólastarfi og einmitt mikilvægi þess að frumkvæðið komi einnig frá 

stjórnvöldum (sveitarfélögum og ríki) þar sem stefnumótun og pólitík segja til um ákveðnar 

breytingar sem almennt þurfa að mati stjórnvalda að komast á koppinn. Það er áhugavert að 

kanna frekar af hverju foreldrar, nemendur og þeir sem móta skólastefnu bæjarins fá svo 

lítinn stuðning. Samkvæmt þessum niðurstöðum má segja að kennarar líta greinilega ekki á 

skólastefnu bæjarins sem hvata til breytinga og gefa ekki mikið fyrir frumkvæði nemenda og 

foreldra þrátt fyrir mikilvægi samvinnu.  

Kennarar virðast telja nám og kennslu eiga að vera í fyrirrúmi þegar þróunarstarf á sér 

stað sem er eðlileg nálgun út frá þeirri staðreynd að þeir töldu áður í þessari rannsókn að tíma 

skólastjóra sé best varið fyrir faglega forystu. Kennarar á Akureyri vilja sem sagt að 

skólastjóri skapi umræður og samstarf sem byggist á gagnrýninni umræðu og frá því 

samstarfi er mögulegt að breyting á skólastarfi fari af stað sem leiðir til skólaþróunar. Þessu 

til stuðnings samkvæmt Sergiovanni, (2009, bls. 305–306) getur góð forysta skólastjóra leitt 

af sér aðstæður sem skapa menningu innan skólans sem hvetur og viðheldur stöðugu námi t.d. 

kennara til þess að styrkja nám nemenda sem er lýsandi einkenni á lærdómssamfélagi. 

Innan hvers skóla eru hópar og einstaklingar sem hafa ólíka sýn á menntahugtakið og 

því mun það verða í mótun meðan menn rökræða og hugsa um breytingastarf sem skólaþróun 

til þess að gera námsumhverfið enn betra og þar með möguleika á enn meiri gæðum 

menntunar (Carr, 2003, bls. 3–6, Noddings, 2007, bls. 1–3). Þegar slík rökræða á sér stað og 

grundvöllur er fyrir skólastjóra og aðra að hafa frumkvæði að breytingum er til staðar grunnur 

lærdómssamfélags þar sem allir innan skólans vinna í sameiningu að því að breyta og bæta 

starfsemi skólans með því að skoða og meta gagnrýnið það sem er verið að gera. Skólastjóri 

sem ígrundar sjálfan sig sem forystumann og leitast við að skapa grundvöll rökræðu og 
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jákvæðrar samræðu um menntun eins og má lesa úr niðurstöðum rannsóknarinnar er líklega 

góður skólastjóri til þess að veita forystu í skóla sem lærir.  

5.4 Samantekt  

Niðurstöður þessarar rannsóknar mætti ræða í enn lengra og ítarlegra máli og út frá ýmsum 

öðrum sjónarhornum. Ég tel að hægt sé að rannsaka efnivið þessarar rannsóknar mun betur 

og kafa dýpra t.d. að rannsaka af hverju aðeins 1% kennara á Akureyri, mynd 16, bls. 47, 

töldu frumkvæði að breytinga– og þróunarstarfi eiga að koma frá skólanefnd og enginn taldi 

það eiga að koma frá foreldrum. Fleira áhugavert kom fram sem hægt er að skoða betur. 

Fyrirfram reyndi ég að geta til um niðurstöður rannsóknarinnar og taldi að öll þessi hæfni og 

einkenni væru hvert og eitt ómissandi fyrir forystu skólastjóra. Sennilega hefur það verið rétt 

enda eru hlutverkin fjölbreytt og krefjandi þar sem mismunandi hæfni þarf að beita innan 

hvers hlutverks. Líklegt var að snyrtimennska, fyndni og glaðværð væru eiginleikar sem ekki 

kæmu fyrst í huga kennara sem reyndist rétt þar sem samvinnuhæfni þótti mikilvægasti 

eiginleikinn. Ég hélt einnig að þolinmæði yrði ofar á listanum en raun bar vitni þar sem sá 

eiginleiki fékk aðeins 2 stig sem mikilvægasti eiginleikinn. Það kom ekki á óvart að kennarar 

töldu umhyggju mikilvægasta gildið í fari skólastjóra og að þekking á stjórnun skóla væri 

mikilvægasti þekkingarþáttur skólastjóra. Það kom nokkuð á óvart hvað þekking í kennslu– 

og námskrárfræðum kom langt á eftir stjórnun skóla og að þekking á fjármálum og 

stefnumótun fékk aðeins 3 stig sem mikilvægustu þekkingarþættirnir. Í hnotskurn, skólastjóri 

þarf að mati kennara á Akureyri að: 

 Skapa sameiginlega sýn og skilning og móta stefnu skólans með kennurum og 

öðrum hópum skólasamfélagsins á lýðræðislegan hátt.  

 Vera aðgengilegur, traustur og nálgast alla með umhyggju og hlýju en vera í 

senn kröfuharður og leiðbeinandi. 

 Veita faglega forystu og stuðla að jákvæðu samstarfi, dreifa forystu sem gefur 

tóninn fyrir lærdómssamfélag þar sem allir vinna saman til að gera betur. 
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6. Lokaorð 

Ég hef með þessari ritgerð reynt að kortleggja svör kennara hver einkenni og hæfni 

skólastjóra eru og þurfi að vera svo hann sem forystumaður, leiðtogi og stjórnandi geti 

skapað þau skilyrði sem þarf til að búa til lærdómssamfélag. Ég tel að þessi rannsókn geti 

nýst skólastjórum og rekstraraðilum þeirra til að ígrunda þá forystu sem núverandi 

skólastjórar sinna með því að spyrja spurninga um hlutverk sín og þann tíma sem þeir verja 

innan hvers hlutverks. Spyrja sig spurninga um hæfni sína og einkenni sem kennarar á 

Akureyri töldu einkenna góðan skólastjóra. Kennarar á Akureyri töldu faglega forystu og 

samskipti mikilvægustu verkefni skólastjóra og samkvæmt Akureyrarskýrslunni telja 

skólastjórar margir hverjir sig ekki hafa nægan tíma til að sinna svo vel sé eða eins og þeir 

helst vildu faglegri forystu m.a. vegna ytri krafna. Það mætti vel nota þessar niðurstöður til að 

rannsaka betur hver raunveruleg forysta skólastjóra er og af hverju hún er eins og hún er en 

ekki eins og þeir helst vilja. 

 Kennarar á Akureyri taka undir ástralska líkanið sem gerir ráð fyrir að nútíma 

skólastjóri sem ætlar að vera góður og hæfur til að veita forystu í lærdómssamfélagi þurfi að 

tileinka sér samvinnuhæfni og hann hafi vilja til að dreifa valdi og ábyrgð. Það þarf vissulega 

meira en vilja til að dreifa valdi og stuðla að dreifðri forystu sem einu helsta einkenni 

lærdómssamfélags. Það þarf að framkvæma hlutina en þá þurfa kennarar að vera móttækilegir 

og tilbúnir til að taka á sig aukna ábyrgð, allavega hafa tíma til að sinna verkefninu ásamt 

öðru svo vel sé. Stjórnvöld geta nýtt þessar niðurstöður til að ígrunda þessa þætti. 

Robert Frost sagði sem svo: Tveir vegslóðar lágu inní skóg, ég fór þann sem minna 

hafði verið ferðast um, það breytti öllu (McEwan, 2003, bls. 108). Þegar samfélag stendur á 

krossgötum og taka þarf ákvarðanir er alltaf einhver valmöguleiki. Ef sá sami fær alltaf að 

velja og kann bara eina lausn verður alltaf farinn sami vegur og sömu lausnir birtast sem gera 

lítið fyrir samfélagið. Ef skólastjóri sem hefur ígrundað starf sitt og kann leiðir með lausnum 

eru meiri líkur á að hann taki einnig áhættu með því að velja hinn síður rataða veg sem gæti 

jafnvel komið með ferskan blæ á skólasamfélagið, komið af stað breytingum sem gætu leitt 

til jákvæðrar skólaþróunar. Hefðbundnar leiðir í skólastarfi geta reynst afar vel en þegar 

ögrunin er engin þarf forysta skólastjóra að vera öflug og þannig að hann hvetji kennara til að 

hafa frumkvæði og taka forystu í ákveðnum málum sem geta leitt til fleiri og fjölbreyttari 

vegslóða að feta til þess að skapa fjölbreyttara lærdómsumhverfi. 

Til þess að kennarar sem geta og vilja fara fram og taka forystu þarf skólastjórinn að 

vera styðjandi, umhverfið þarf að vera þannig að mögulegt sé að hafa áhrif. Kennarar þurfa 
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að finna að skólastjóri hafi trú á þeim og það sé leitað eftir sjónarmiðum þeirra. Skólastjóri 

þarf einnig að skapa umhverfi þar sem kennarar þora að taka áhættu með faglegum tillögum 

án þess að óttast afleiðingar og viðbrögð stjórnandans. Þegar grunnur hefur verið byggður til 

að þróa lærdómssamfélag þarf að viðhalda því og styrkja sem skólastjóri getur gert með því 

að móta með starfsfólki sameiginlega sýn og stefnu þar sem er ljóst hvaðan starfsfólk kemur 

og hvert það stefnir. Góður skólastjóri er meðvitaður um þarfir skólans og þess starfsfólks 

sem í honum starfar. Hann getur skipulagt starfsþróun sem styður við samvinnu og ígrundun 

til þess að bæta starf skólans. Góður skólastjóri stuðlar því að samvinnu, er styðjandi og ber 

hag nemenda og starfsfólks fyrir brjósti, hann kann að stjórna skóla og hefur þekkingu á því 

sviði en einnig hæfileika eða getu til að tileinka sér aðra hæfni til þess að verða hæfari innan 

fjölbreyttra hlutverka í starfi sínu. Góður skólastjóri finnur leiðir til að auka gæði skólastarfs, 

meta það reglulega og bæta í þær glufur sem þurfa að vera þéttar í virku lærdómssamfélagi. 

 

Rannsóknin 

Þátttakendur virtust almennt skilja rannsóknarspurninguna og átta sig á þeim spurningum sem 

lagðar voru fyrir. Fyrirmælin voru skýr en nokkuð bar á því að þegar þátttakendur voru 

beðnir að forgangsraða og merkja aðeins við fimm atriði af átta þá voru nokkuð margir sem 

merktu við átta og slepptu engum þætti. Það kom þó ekki af sök hvað niðurstöður varðar. 

Tímamörkin stóðust þ.e. ég lagði upp með að það tæki 15–25 mínútur að svara enda leiddi 

forprófun það í ljós. Það reyndist frekar auðvelt að fá leyfi hjá skólastjórum til þess að 

framkvæma rannsóknina og allir nema einn tóku vel í það, þessi eini þurfti nýja nálgun frá 

mér og eftir það var leiðin greið. Engin sérstök vandamál komu upp við fyrirlögn listanna. Ég 

lagði nokkurn kostnað í prentun spurningalistanna og ef til vill má telja það ókost í dag að 

prenta 200 spurningalista uppá margar blaðsíður þegar umhverfisvernd og endurvinnsla er í 

hávegum höfð. Rafræn rannsókn kom til greina en ég taldi að með þeirri nálgun væri hætta á 

mun minna svarhlutfalli.  

Rannsóknin vekur upp ýmsar spurningar og rannsóknargögnin gefa tækifæri til þess 

að vinna enn frekar úr þeim með ýmiss konar samanburði t.d. milli skólanna sjö, milli kynja, 

aldurs og fleiri breyta. Ég vona að þetta verkefni, þessi rannsókn sem liggur að baki muni 

nýtast fagfólki á Akureyri og víðar til þess að ígrunda hlutverk skólastjóra. Velta upp 

hugmyndum til þess að efla skólastjórnun til að auka gæði skólastarfs. Ég vona að hún verði 

til þess að frekari rannsóknir verði framkvæmdar á þessu sviði. 
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Að lokum  

Mín tilfinning er sú að þetta verkefni, þessi rannsókn og ritgerð, hafi gert mig hæfari fagmann 

og styrkt mig sem manneskju. Ég tók við starfi skólastjóra í febrúar þar sem ég fæ tækifæri til 

að móta nýjan samþættan grunn– og leikskóla sem tekur formlega til starfa í ágúst. Sú vinna 

sem ég hef leyst af hendi við gerð þessa verkefnis hefur mótað hugmyndir mínar um hvernig 

skólastjóri ég vil vera. Hvaða einkenni og hæfni ég hef og þarf að tileinka mér til að veita 

forystu og þar með finnst mér markmiði mínu náð, þ.e. að búa til verkefni sem nýtist til 

ígrundunar og sem tæki sem getur nýst til skólaþróunar þar sem skólastjórinn er mikilvægasta 

aflið og knýr alla hina áfram og dreifir forystu. Góður skólastjóri getur að mínu mati nýtt 

niðurstöðurnar til þess að ígrunda og halda áfram að styrkja starfskenningu sína svo starf hans 

verði betra fyrir hag barna. Starf skólastjóra er mikilvægt. Hann ber ábyrgð á því að 

skólastarf uppfylli lög og reglur og sé þróað innan ramma námskrár svo hvert og eitt barn geti 

þroskast, dafnað og menntast á eigin forsendum. Því meiri sem gæði forystu skólastjóra eru 

því meiri líkur eru að mínu mati á því að starfshættir skapi skólamenningu sem einkennist af 

samvinnu og sameiginlegri sýn. Góður skólastjóri í lærdómssamfélagi finnur leiðir til að auka 

gæði skólastarfs og þetta verkefni er ein leið til þess.  
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Viðaukar 

Fylgiskjal 1 

Spurningalistinn og kynningarbréf 

Ágæti viðtakandi 

Meðfylgjandi spurningalisti er hluti af rannsókn sem hefur þann tilgang að leggja 

skólasamfélaginu til efni sem getur nýst til skólaþróunar. Markmið rannsóknarinnar er að 

leita eftir viðhorfi kennara til einkenna góðra skólastjóra grunnskóla sem forystumanna og 

hæfni þeirra til að sinna fjölbreyttum hlutverkum.  

 

Rannsóknarspurningin er þessi: 

Hvað einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða hæfni þarf 

hann að hafa á valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita forystu í lærdómssamfélagi?  

 

Spurningalistinn er lagður fyrir alla kennara í grunnskólum Akureyrar. Spurningalistinn er 

ekki á neinn hátt auðkenndur og svörin verða því ekki rakin til einstaklinga. Leyfi frá 

fræðslustjóra hefur verið veitt til þess að gera rannsóknina. Skólastjóri viðkomandi skóla 

hefur einnig gefið sitt leyfi og tilkynning um rannsóknina var send á Persónuvernd. 

 

Listanum verður eytt að lokinni úrvinnslu.  

 

Góð þátttaka er mjög mikilvæg til að rannsóknin nái tilgangi sínum og því bið ég þig 

vinsamlega að gefa þér tíma til að svara spurningunum eftir bestu vitund og skila listanum 

útfylltum til undirritaðs eða staðgengils hans. 

 

Virðingarfyllst,  

______________________________ 

Gunnþór Eyfjörð Gunnþórsson 

Kennari í Naustaskóla og meistaranemi í menntunarfræðum við Háskólann á Akureyri 
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Bakgrunnsupplýsingar 
 

Hvert er kyn þitt? 

Karl   ❏ 

Kona   ❏ 

 

Hvað ertu gamall/gömul? 

Yngri en 30 ára  ❏ 

30-39 ára  ❏ 

40-49 ára  ❏ 

50-59 ára  ❏ 

60 ára eða eldri  ❏ 

 

Hversu lengi hefur þú  

kennt í grunnskóla? 

Skemur en 5 ár  ❏ 

5-10 ár   ❏ 

11-15 ár   ❏ 

16-20 ár   ❏ 

21-25 ár   ❏ 

26 ár eða lengur  ❏ 

 

 

 

 

Á hvaða stigi starfar þú? 

Yngsta 1.-4. bekk  ❏ 

Mið 5.-7. bekk  ❏ 

Elsta 8.-10. bekk  ❏ 

 

 

 

 

Hvaða námi hefur þú lokið? 
Þú mátt merkja við fleiri en eitt.  

B.Ed.-próf  ❏ 

B.A./B.S.-próf  ❏ 

Meistarapróf  ❏ 

Kennsluréttindanám ❏ 

Annað nám/próf  ❏ 

 

Hvaða starfi gegnir þú núna? 
Þú mátt merkja við fleiri en eitt.  

Bekkjarkennari á yngsta- eða miðstigi ❏ 

Deildarstjóri    ❏ 

List- og verkgreinakennari   ❏ 

Námsráðgjafi, iðju-þroskaþjálfi  ❏ 

Sérgreinakennari    ❏ 

Sérkennari    ❏ 

Umsjónarkennari á unglingastigi  ❏ 
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Nú verður spurt um einkenni (eiginleikar-gildi-þekking) góðs skólastjóra. 
 

1. Hverja af eftirtöldum eiginleikum telurðu mikilvægasta í fari góðs skólastjóra?  

Vinsamlega veldu 5 eiginleika og númeraðu þá eftir mikilvægi þannig að það sem þú telur 

mikilvægast verði númer 1, það sem þú telur næst mikilvægast númer 2 og þannig koll af 

kolli. 

 

Eiginleikar 
Vinsamlega veldu 5 og raðaðu eftir mikilvægi 

 

 

1,2,3,4,5 

Ákveðni  
Fyndni og glaðværð  

Samvinnuhæfni  
Sanngirni    

Snyrtimennska  
Stuðningur  

Umburðarlyndi  
Þolinmæði  

 

2. Hver af eftirtöldum gildum telurðu mikilvægust í fari góðs skólastjóra? 

Vinsamlega númeraðu eftir mikilvægi þannig að það sem þú telur mikilvægast verði númer 1, 

það sem þú telur næst mikilvægast númer 2 og þannig koll af kolli. 

 

Gildi 
Vinsamlega raðaðu eftir mikilvægi 

 

 

1,2,3,4 

Lærdómsvilji  
Áhersla á jafnrétti  

Vilji til að skara framúr  
Umhyggja  
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3. Hverja af eftirtöldum þekkingarþáttum telurðu mikilvægast að skólastjóri hafi á 

valdi sínu?  

Vinsamlega númeraðu eftir mikilvægi þannig að það sem þú telur mikilvægast verði númer 1, 

það sem þú telur næst mikilvægast númer 2 og þannig koll af kolli. 

 

Þekking 
Vinsamlega forgangsraðaðu 

 

 

1,2,3,4,5 

Þekking í kennslu- og námskrárfræðum  
Upplýsinga- og tækniþekking  
Þekking á fjármálum og stefnumótun  
Þekking á stjórnun skóla  
Þekking á lögum og reglum  

 

Nú verður spurt um hlutverk skólastjóra 

4. Hvernig finnst þér að skólastjóri eigi að forgangsraða eftirfarandi hlutverkum með 

tilliti til þess tíma sem hann ver til þeirra? 1 táknar mestan tíma en 5 táknar minnstan 

tíma.  
 

 

Vinsamlega forgangsraðaðu 

 

1,2,3,4,5 

Starfsmannastjórnun  
Mótun sýnar og stefnu  

Fagleg forysta um nám og kennslu  
Samskipti við nemendur, foreldra og starfsfólk  

Rekstrarstjórnun  
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Hér á eftir koma spurningar þar sem kannað er viðhorf þitt til hæfni innan 

mismunandi hlutverka skólastjóra í grunnskóla. 
 

 

5. Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að starfsmannastjórn skólastjóra einkennist 

af því að hann: 

 

Starfsmannastjórnun 

 

Mjög 

mikilvægt 

Frekar 

mikilvægt 

Hvorki 

mikilvægt 

né léttvægt 

Frekar 

léttvægt 

Mjög 

léttvægt 

hafi hæfni til samskipta við starfsfólk? 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

hafi hæfni til að skipuleggja starfsþróun? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
sé sveigjanlegur vegna persónulegra þarfa  

starfsmanna? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

hafi vilja til að dreifa valdi og ábyrgð? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
hafi hæfni til að leysa ágreining? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
beri virðingu fyrir samstarfsfólki? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
fylgi fast eftir viðveruskyldu kennara? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
krefjist skýrrar endurmenntunaráætlunar fyrir 

hvern kennara? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

ígrundi starfið reglulega með kennurum? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
starfi sem leiðtogi?  ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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6. Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að skólastjóri sem vinnur að stefnumótun: 
 

Stefnumótun 

 

Mjög 

mikilvægt 

Frekar 

mikilvægt 

Hvorki 

mikilvægt 

né léttvægt 

Frekar 

léttvægt 

Mjög 

léttvægt 

fái skólasamfélagið til fylgis við stefnu sem 

hann hefur mótað sjálfur? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
móti stefnu með kennurum? 

 ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
móti stefnu í samvinnu við aðra stjórnendur? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
leiti eftir sjónarmiðum annarra stjórnenda, 

kennara og annars starfsfólks? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
tryggi öllum hópum skólasamfélagsins jafnan 

aðgang að stefnumótun? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
fylgist vel með að starfsfólk virði stefnu 

skólans? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
endurskoði stefnu skólans reglulega með 

starfsfólki? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

sé opinn fyrir hugmyndum um breytingar? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
haldi fast í siði og venjur skólans? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

7. Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að starf skólastjóra á sviði náms og kennslu 

einkennist af því að hann: 
 

Nám og kennsla 

 

Mjög 

mikilvægt 

Frekar 

mikilvægt 

Hvorki 

mikilvægt 

né léttvægt 

Frekar 

léttvægt 

Mjög 

léttvægt 

sé ráðgefandi við hópa skólasamfélagsins? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
beiti sér fyrir aðgerðum til að bæta nám 

nemenda? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
greini gögn og upplýsingar um skólastarfið? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
beiti sér fyrir að þróa öruggt og uppbyggjandi 

námsumhverfi? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
greini niðurstöður námsmats og önnur gögn um 

frammistöðu / námsárangur nemenda skólans? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
hafi bein áhrif á kennsluaðferðir? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
fylgist reglulega með kennslu? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
hafi nógu djúpa þekkingu til að veita kennurum 

leiðsögn um kennsluhætti? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

  



 

79 

 

8. Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að samskiptahlutverk skólastjóra einkennist 

af því að hann:  
 

 Samskipti 

 

Mjög 

mikilvægt 

Frekar 

mikilvægt 

Hvorki 

mikilvægt 

né léttvægt 

Frekar 

léttvægt 

Mjög 

léttvægt 

deili væntingum sínum og vonum um 

skólastarfið með starfsfólki? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

skapi sameiginlegan skilning á námi og kennslu 

meðal hópa skólasamfélagsins? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

sé kröfuharður við kennara og fylginn sér? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
beiti sér fyrir samvinnu við grenndarsamfélag? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
fái fulltrúa foreldra til að taka þátt í 

nýráðningum kennara? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

ræði frammistöðu/árangur við hvern kennara t.d. 

í starfsþróunarviðtali? 

 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

sé alltaf aðgengilegur starfsfólki, nemendum og 

foreldrum? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
nálgist alla með umhyggju og hlýju? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
taki ákvarðanir á lýðræðislegan hátt? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

9. Hversu mikilvægt eða léttvægt finnst þér að rekstrarstjórnun skólastjóra einkennist 

af því að hann: 

 

Rekstrarstjórnun 

 

Mjög 

mikilvægt 

Frekar 

mikilvægt 

Hvorki 

mikilvægt 

né léttvægt 

Frekar 

léttvægt 

Mjög 

léttvægt 

kunni að greina og áætla þarfir skólans? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
kunni að bregðast við óvæntum kostnaði? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
ráðstafi fé í samræmi við þarfir sveitarfélags eða 

þess sem rekur skólann? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
forgangsraði nýtingu fjármagns með nám og 

kennslu í fyrirrúmi? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

útvegi fjármagn til ýmissa verkefna frá 

einkafyrirtækjum þegar rekstraraðili skólans á í 

fjárhagsvanda? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

nýtir aukafjármagn (t.d. úr potti kennara) til að 

greiða kennurum sem ná eftirtektarverðum 

árangri með nemendur sína? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

 



 

80 

 

10. Hvaðan telur þú mikilvægast að frumkvæði að breytingastarfi í skólanum komi? 
Vinsamlega veldu 5 og númeraðu þannig að það sem þú telur mikilvægast verði númer 1, það 

sem þú telur næst mikilvægast númer 2 og þannig koll af kolli. 

 

 
 

Vinsamlega veldu 5 og forgangsraðaðu 

 

 

1,2,3,4,5 

Frá skóladeild og fræðslustjóra  
Frá skólanefnd  
Frá skólastjóra  
Frá nemendum   

Frá kennurum og/eða öðru starfsfólki  
Frá foreldrum  

 

11. Hvað af neðantöldu um forystu fyrir sjálfsmati og þróunarstarfi er mikilvægast í 

starfi skólastjóra? 

Vinsamlega veldu 5 og númeraðu þannig að það sem þú telur mikilvægast verði númer 1, það 

sem þú telur næst mikilvægast númer 2 og þannig koll af kolli. 

 

 
 

Vinsamlega veldu 5 og forgangsraðaðu 

 

 

1,2,3,4,5 

Standi fyrir gagnrýninni umræðu um skólastarfið  
Leggi áherslu á samstarf kennara  
Krefjist þess að sem flestir kennarar taki þátt í 

þróunarstarfi 

 

 

Sjái um sjálfsmat skólans ásamt öðrum stjórnendum 

  
Geri sjálfsmat að verkefni allra starfsmanna  
Beiti sér fyrir framþróun í námi og kennslu  

 

Takk fyrir þátttökuna 
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Fylgiskjal 2 

Tilkynning til Persónuverndar 
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Fylgiskjal 3 

Bréf til fræðslustjóra 

Bréf til Gunnars Gíslasonar     Akureyri 15. september 2011 

Fræðslustjóra Akureyrarbæjar  

 

Sæll Gunnar. Ég heiti Gunnþór Eyfjörð Gunnþórsson kennari við Naustaskóla og nemandi í 

meistaranámi í menntunarfræðum með áherslu á stjórnun við Háskólann á Akureyri. Með 

bréfi þessu óska ég eftir að gera rannsókn nú á haustmánuðum 2011 í grunnskólum 

Akureyrarbæjar. 

Tilgangur rannsóknarinnar er að leggja skólasamfélaginu til efni sem getur nýst til 

skólaþróunar. Markmið rannsóknarinnar er að leita eftir viðhorfum kennara á mikilvægum 

einkennum í hlutverkum skólastjóra. Rannsóknarspurningin sem leiðir af markmiðinu er 

þessi: 

Hvað einkennir góðan skólastjóra grunnskóla að mati kennara og hvaða hæfni þarf 

hann að hafa á valdi sínu eða tileinka sér til þess að veita forystu í lærdómssamfélagi?  

Út frá þessari spurningu ætla ég að spyrja grunnskólakennara á Akureyri og fá þá til að meta 

hvernig góður skólastjóri er í þeirra huga. Aðferðin er megindleg þar sem ég nota 

spurningalista til að safna gögnum enda vil ég ná til stórs hóps og tel spurningalista henta til 

þess. Ætlunin er að leggja listann fyrir í skólunum t.d. á kennarafundi og þá þarf ég þá að fá 

leyfi hvers skólastjóra.  

Skilgreindir þátttakendur í rannsókninni eða þýðið, eru grunnskólakennarar á 

Akureyri og allt þýðið verður í úrtaki. Úrtakið verður hentugleikaúrtak vegna þess að ég geri 

rannsóknina á Akureyri þar sem ég bý og þekki til. Markmiðið með því að rannsaka viðhorf  

kennara til hlutverka skólastjóra er að varpa ljósi á þá forystu sem skólastjórar veita. Hlutverk 

kennara er að vinna faglegt starf og kennarar eru í mestum samskiptum við skólastjóra og 

vinna undir faglegri forystu þeirra og þess vegna, vegna þessarar nándar kennara við 

skólastjóra, valdi ég kennara umfram aðra hópa til að rannsaka. 

Ég geri þátttakendum grein fyrir að ekki verður hægt að rekja svör þeirra á einn eða 

annan hátt. Ég mun fara með allar upplýsingar sem trúnaðarmál og nýta þær samkvæmt 

lögum og reglum. Þetta rannsóknarefni er ekki viðkvæmt svo að til þurfti að koma miklar 

vangaveltur um siðferði.  Enginn ætti að þjást eða hljóta skaða af þessari rannsókn.  

 


