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Útdráttur 

Markmiðið með þessari rannsókn var að skoða hvort og þá hvernig stjórnunarnám 

breyti starfsháttum skólastjóra eða með öðrum orðum hvort aukin þekking og 

breytt viðhorf sem væntanlega leiða af náminu, nægi til að breyta í raun og veru 

því sem skólastjórar gera. Rannsóknin var eigindleg viðtalsrannsókn og byggð á 

viðtölum við fimm skólastjóra og rýnihópa skólunum sem skólastjórarnir störfuðu 

í. Gögnum var auk þess safnað með því að kanna vefsíður skólanna. 

 Rannsóknarspurningarnar voru þrjár:  

 Hvert er inntak þess stjórnunarnáms sem íslenskir háskólar 

bjóða upp á til MA-eða M.Ed.-gráðu? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

hugmyndum skólastjóra um starf sitt og um eðli grunnskóla sem 

stofnana?  

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

starfsháttum skólastjóra þannig að störf þeirra taki mið af 

inntaki námsins?  

 

Niðurstöður rannsóknarinnar bentu til þess að námið hafi mikil áhrif á hugmyndir 

og viðhorf skólastjóranna en að minna leyti það hvernig þeir nálgast verkefni sín. 

Þannig hefur það áhrif á hugmyndir þeirra um starf sitt og uppbyggingu skólans 

sem stofnunar. Hins vegar er erfitt að fullyrða nokkuð um það að námið hafi bein 

áhrif á starfshætti þeirra að því marki að það skili sér inn í kennslustofu. Þó verður 

að líta til þess að skólastjórarnir hafa ekki verið lengi í starfi eftir að námi lauk og 

þannig gætu áhrif námsins ennþá átt eftir að koma fram í starfsháttum þeirra. 

 

Lykilorð  

stofnun, vélræn stofnun, lífræn stofnun, forysta, valdaforysta, áhrifaforysta, dreifð 

forysta, stjórnun. 
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Abstract 

The aim of this research project was to investigate whether and to what extent 

graduate studies in school management have an impact on the views and actions 

og five compulsory school principals. The research was qualitative and based on 

interviews with five principals and one focus group in each of their schools. 

Information was also collected by examining the web-sites of the schools. 

 The research questions were: 

 What is the content of the educational management programs 

(MA and M. Ed) offered by Icelandic universities?  

 To what extent and in what way do graduate studies in 

management change the ideas of principals of their work and the 

nature of schools as institutions? 

 To what extent and in what way do graduate studies in 

management change the working practices of the principals so 

that their work takes into account the content of the programs? 

 

The results of the research suggest that the studies has a major impact on the ideas 

and views of the principals, and to some extent on the way they approach their 

projects. The principals’ graduate studies had an impact on their ideas about their 

work and the structure of the school as an organization. However, it is not 

possible to maintain that their education has direct impact on their practices to the 

extent that it has an effect on classroom practice . However, it must be taken into 

consideration that the principals have not been long in their jobs after completing 

their graduate education and therefore the effects of their studies might not yet be 

reflected in their working practices. 

 

Keywords:  

Institutions, schools as bureaucratic organisations, schools as communities, 

leadership, transformational leadership, transactional leadership, management. 
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Formáli 

Lokaverkefni þetta til MA-gráðu í menningarstjórnun ber titilinn Framhaldsnám í 

stjórnun og áhrif þess á starfshætti skólastjóra. Ég hóf nám í mennta- og 

menningarstjórnun við Háskólann á Bifröst sumarið 2007, heitir nú 

menningarstjórnun. Í þessu lokaverkefni mínu hef ég ákveðið að vinna verkefni 

sem er hvort tveggja í senn fræðilegt og hagnýtt. En samkvæmt vef Háskólans á 

Bifröst (2009) skal verkefnið vera „annað hvort hagnýtt eða fræðilegt“. Ég styðst 

við fræðilegar aðferðir og tengi verkefnið þeim fræðilega grunni sem hefur orðið 

til í gegnum námið.  

Skólastjórum og kennurum skólanna sem tóku þátt í rannsókninni þakka ég 

sérstaklega fyrir góðar viðtökur og þeirra framlag til verkefnisins. 

Fjölskyldu minni og foreldrum þakka ég fyrir stuðninginn og hvatningu meðan á 

verkinu stóð. Yfirlestur var í höndum Jónu Vilhelmínu Héðinsdóttur og kann ég 

henni bestu þakkir fyrir. Leiðbeinandi með verkinu var dr. Rúnar Sigþórsson 

prófessor við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Kann ég honum bestu þakkir 

fyrir góða hjálp, hvatningu og uppbyggilega leiðsögn.  
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1. Inngangur 

Skólaumhverfið er sífellt að breytast og stofnunin skóli er síbreytileg stofnun í eðli 

sínu. Í gegnum tíðina hefur hlutverk skólastjórans tekið miklum breytingum og ekki 

síst með nýjum lögum um grunnskólann 2008. 

 Margt bendir til þess að árangur í skólastarfi ráðist að miklu leyti af forystu 

skólastjóra og ætla má að þeir nái aðeins árangri í starfi kunni þeir skil á öllum þeim 

þáttum sem felast í starfinu. Nám í fræðum um skólastjórnun ætti að opna þessar dyr. 

Aukin menntun á þessu sviði ætti að leiða til þess að einstaklingur átti sig á því að 

hann hefur val um ólíkar leiðir til að fást við starfið sitt og getur þess vegna beitt 

ólíkum stjórnunaraðferðum hverju sinni og valið þá leið sem líklegast er að gefi 

mestan árangur í hvert skipti. Þannig ætti stjórnunarnám skólastjóra að vera 

ávinningur fyrir skólann og skólasamfélagið og auka líkur á skólaþróun og 

umbótastarfi sem síðan leiðir til betri og skilvirkari skóla.  

 Það er engin krafa gerð í dag um aðra menntun skólastjóra en 

grunnskólakennaramenntun og ekki er umbunin mikil í kjarasamningum þótt 

skólastjóri í starfi bæti við sig menntun. Í lögum um menntun og ráðningu kennara og 

skólastjórnenda við leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla nr. 87/2008, segir í kafla 

IV, 13. grein að sá sem vilji starfa sem skólastjóri eða aðstoðarskólastjóri þurfi, auk 

starfsheitisins grunnskólakennari, að hafa annað hvort stjórnunarnám eða 

kennslureynslu til að geta starfað sem slíkur. Þarna er lagt að jöfnu stjórnunarnám og 

kennslureynsla. Í lögunum sem ætlað er að lokum að skili nemendum betri menntun 

og okkur öllum betri skólum, er ekki minnst á menntun skólastjóra og mikilvægi 

hennar. Í 7. grein Laga um grunnskóla nr. 91/2008 segir orðrétt: „Við grunnskóla skal 

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

forystu og ber ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn“. Þarna eru stjórnun og 

fagleg forysta aðskilin en þrátt fyrir það er engin krafa um aðra menntun en hér er 

nefnt að ofan. 

 Það hefur verið aukin áhersla á undanförnum árum á stjórnunarnám almennt 

eða framhaldsmenntun í stjórnun. Lítið hefur verið rannsakað hér á landi hvaða áhrif 

það hefur á starfshætti skólastjóra grunnskóla að fara í framhaldsnám og þar með 

hvaða áhrif það hefur á stofnanirnar sjálfar eða gildi fyrir þær. Það skortir meiri 
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upplýsingar og rannsóknir á þessu sviði á Íslandi. Þess vegna er afar brýnt að skoða 

áhrif stjórnunarnámsins á skólastjóra og grunnskóla sem stofnanir.  

 Hagnýtt gildi rannsóknarinnar er það helst að hún færir okkur nýja þekkingu á 

því hvaða þáttum þarf að huga sérstaklega að í menntun skólastjóra og gefur 

vísbendingar um hver áhersla námsins ætti að vera. Í rannsókninni leitaðist ég við að 

nota viðurkenndar fræðilegar aðferðir og vinnubrögð. Meðal annars nýtti ég fræði um 

stjórnun, forystu og stofnanakenningar. Þannig tel ég að þær aðferðir og þau fræði 

sem kennd voru í MA-náminu í mennta- og menningarstjórnun hafi nýst mér beint 

við vinnu meistaraverkefnisins.  

 Rannsóknin beindist að skólastjórum fimm grunnskóla á Íslandi sem höfðu 

lokið eða voru að ljúka framhaldsnámi í stjórnun með áherslu á menntastofnanir við 

Háskólann á Akureyri eða Háskóla Íslands. Markmiðið með henni var að skoða hvort 

og þá hvernig stjórnunarnám breyti starfsháttum skólastjóra eða með öðrum orðum 

hvort aukin þekking og breytt viðhorf sem væntanlega leiða af náminu, nægi til að 

breyta í raun og veru því sem skólastjórar gera. Í tengslum við það er skoðað hvert er 

inntak þess stjórnunarnáms sem boðið er upp á í HA, HR, HÍ, og Bifröst. Hvaða 

stjórnunarnámskeið eru skylda fyrir þá sem ljúka 30 eininga diplómu eða M.ed gráðu 

og hvert er inntak þeirra, gróflega skv. námskeiðslýsingum, og hvaða fræði um 

forystu, stjórnun og stofnanir eru lögð til grundvallar í þeim. Bandaríkjamenn velta 

nú fyrir sér hverjir það eru sem séu best til þess fallnir að mennta skólastjóra, aðrir en 

háskólar, og horfa í þeim efnum til hersins annars vegar og hins vegar til 

viðskiptalífsins (Ediger, 2008). Hér á landi sækja allflestir ef ekki allir stjórnunarnám 

sitt til hefðbundinna háskóla. 

 Til að ná markmiði rannsóknarinnar var leitað svara við þremur spurningum. 

Þær voru:  

 Hvert er inntak þess stjórnunarnáms sem íslenskir háskólar bjóða 

upp á til MA- eða M.ed gráðu? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

hugmyndum skólastjóra um starf sitt og um eðli grunnskóla sem 

stofnana? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

starfsháttum skólastjóra þannig að störf þeirra taki mið af inntaki 

námsins?  
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Ritgerðin skiptist í sjö meginkafla. Eftir inngang er fjallað um stofnanir og 

stofnanakenningar og reynt að varpa ljósi á hvernig stofnun grunnskóli sé. Í kafla þrjú 

eru hugtökin stjórnun og forysta til umfjöllunar. Í fjórða kafla er svo aðferðafræði 

rannsóknarinnar kynnt. Fimmti kaflinn er niðurstöðurkafli. Þar er skoðað 

framhaldsnám á sviði stjórnunar skóla og annarra stofnana án hagnaðar og 

niðurstöður viðtalsgreininga settar fram. Í sjötta kaflanum eru niðurstöður ræddar í 

ljósi rannsóknarspurninganna og í tengslum við fræðilegan bakgrunn. Loks lýkur 

ritgerðinni á lokaorðum í kafla sjö. 
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2. Stofnanir og stofnanakenningar 

Í þessum kafla er fjallað um stofnanir og stofnanakenningar og kenningar um ólík 

form þeirra skoðuð. Horft er til grunnskólans sem stofnunar og hver stofnanaeinkenni 

hans eru. 

 

Viðhorf til stofnana mótast af ýmsum kenningum og fræðum en líka af reynslu okkar. 

Stofnanir eru um allt í kringum okkur og hafa áhrif á líf okkar á hverjum degi að 

einhverju marki. Nánast allt okkar líf er bundið í stofnunum. Við fæðumst á 

sjúkrahúsi, göngum í grunnskóla, framhaldsskóla og við þurfum þjónustu bankans og 

fasteignasalans. Við vinnum flest um 40 stunda vinnuviku í stofnun og sennilega sér 

útfarastofnun um útför okkar þegar jarðnesku lífi lýkur. Það er alveg sama á hverju 

við þurfum að halda, það er alltaf einhvers konar stofnun eða skipulagsheild sem 

tekur á móti okkur (Daft, 2001). 

 Það var iðnvæðingin sem kallaði á þetta skipulagsform. Skipulag þar sem 

heildin lyti stjórnanda. Við getum því sagt að stofnanir eins og við þekkjum þær séu 

tiltölulega nýtilkomnar, þannig breytti iðnvæðingin og þróun stærri stofnana öllu 

okkar samfélagi. Stofnanir eða skipulagsheildir stýra því í dag hvernig við hugsum og 

gerum hluti. Þetta eru ekki bara byggingar eða kippur af reglum heldur eru stofnanir 

byggðar upp á flóknum samböndum fólks sem þar starfar (Daft, 2001). Daft talar um í 

bók sinni Organization Theory and Design að félagsfræðingurinn Max Weber (1864-

1920) hafi fyrstur manna farið að skoða hvort bæta mætti árangur skipulagsheilda 

með skrifræði. Daft rekur eftirfarandi einkenni skrifræðis til Webers: 

 Reglur og vinnulýsingar. 

 Verkaskiptingu. 

 Stigveldi eða valdastiga. 

 Fagþekkingu. 

 Afmörkuð störf. 

 Skrifleg boðskipti. 

 

 Öll þekkjum við þessi einkenni á stofnunum. Vissulega geta þau skilað 

ávinningi, skilvirkni og góðri nýtingu, ef starfsemin fer fram í lítt breytilegu og 

einföldu umhverfi. Skipulagsheild sem vinnur samkvæmt þessu er afar fastmótuð og 
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eins vélræn og hægt er að verða. Ef við gefum okkur hagnaðarsamhengi stofnunar, 

eins og t.d. fjármálastofnunar, þá veljum við það sem skilar okkur mestum 

fjárhagslegum arði eða peningum. Í grunnskóla er þessu ekki eins farið þar sem við 

vitum ekki endilega hvað það er sem skilar mestum arði og fyrir hvern arðurinn er, 

nemandann, foreldra eða samfélagið. Þess vegna er grunnskólasamfélagið og 

stofnunin grunnskóli í stöðugri leit að einhverju til að styðjast við og vinna út frá 

þegar ákvarðanir eru teknar.  

 Stofnanafræðin gefa okkur orðaforða og tól til þess að skilja stofnanir. Fræðin 

gera okkur meðvitaðri um virkni og eðli þeirrar stofnunar sem við vinnum hjá og þá 

skiljum við betur hvernig stofnunin virkar í raun. Stofnanakenningar geta líka hjálpað 

við lausn vandamála en ekki má gleyma því að allar kenningar um stofnanir eru 

hugmyndafræði og hver einstök kenning gefur okkur þess vegna mjög einhliða sýn á 

stofnanir. Stofnanafræðin kenna líka að hægt sé að skoða og útskýra heiminn út frá 

ólíkum sjónarhornum, með mismunandi gleraugum. Það er ekkert eitt sjónarhorn 

endanlega rétt og við erum ekki dæmd til þess að hafa ákveðið sjónarhorn (Daft, 

2001). Þegar við tökum ákvarðanir er nauðsynlegt að vera búin að venja sig á að 

hugsa um hlutina út frá mörgum sjónarhornum. Það er erfitt að segja um einn hlut að 

hann virki betur en annar. Skoða þarf gaumgæfilega í hvaða samhengi hann á að 

virka, hvert endanlegt markmið er og hvað kemur sér best þegar öllu er á botninn 

hvolft.  

 Stofnun þarf að búa við mótaða stefnu og hafa hvetjandi framtíðarsýn. Það 

þarf að hvetja starfsfólk til þátttöku og treysta á traust og menningu og safna og deila 

innri þekkingu. Menning stofnunar ætti að hvetja til frumkvæðis og sköpunar og 

sigrast þannig á kyrrstöðu. Nauðsynlegt er að hvetja til lærdóms og viðhalda stöðugu 

lærdómsferli innan stofnana. Þess vegna þarf að skapa umhverfi þar sem lærdómur 

verður hluti af hinu daglega starfi. Helsti auður stofnana er ekki fjármagnið heldur 

mannauðurinn og þekkingin sem orðið hefur til í áranna rás (Daft, 2001).  

 Það eina sem er fasti í allri tilveru okkar eru breytingar. Allt tekur sífelldum 

breytingum og við verðum að kunna og geta brugðist við og helst að sjá þær fyrir og 

vera undirbúin.  
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2.1 Vélrænt form stofnana 

Stofnun sem byggir skipulag sitt á vélrænu formi er lokað kerfi. Þar eru einkennin 

stíft skipulag, margar ýtarlegar verklýsingar og ferlar, mikil stjórnun, sambönd og 

tengsl verkefna og fólks eru lítil, hver hugsar um sig og samkeppni er mikil (Morgan, 

2006; Sergiovanni, 2006). 

 Vélræna formhugsunin varð undirstaða skipulagsheilda og stjórnunar þegar 

Friðrik hinn mikli, leiðtogi Prússlands 1740 –1786, náði góðum árangri með hernum. 

Þeim árangri náði hans meðal annars með því að taka upp einkennisklæðnað, setja á 

æfingar hermanna og einfalda hlutverk hvers og eins. Allt til þess tíma höfðu herir 

verið samansafn af óeirðaseggjum og glæpamönnum sem gerðu bara það sem þeim 

sýndist (Morgan, 2006). 

 Stofnanir sem eru byggðar upp á vélrænan máta eru venjulega kallaðar einu 

orði skrifstofuveldi eða skrifræði. Morgan (2006) bendir á það í bók sinni Images of 

Organization að flestar stofnanir séu vélrænar að einhverju leyti vegna þess að 

vélræna viðhorfið hefur mótað hugsun okkar um stofnanir almennt. Þar segir hann 

jafnframt að það sé ein helsta áskorun fyrir nútímastofnanir að breyta þessum 

hugsunarhætti og skipta út fyrir nýjar ferskar hugmyndir og nálganir. Stofnanir 

byggðar á vélrænu formi eiga mjög erfitt með allar breytingar enda ekki hannaðar til 

að takast á við þær. Vélrænt viðhorf byggist m.a. á að við skýrum smáatriði svo allir 

viti hvað þeir eigi að gera, áætlum, skipuleggjum, stjórnum og stjórnum, stjórnum og 

stjórnum. Hið vélræna veitir ákveðna öryggiskennd vegna þess að þessi hugmynd er 

nokkurn veginn eins og klukkuverk. Það mætti jafnvel líkja því við 

sinfóníuhljómsveit sem mundi að öllum líkindum ekki spila né virka sem skyldi væri 

hún ekki byggð upp á þennan vélræna máta. Allt er á sínum stað og hver hlutur hefur 

sitt ákveðna skilgreinda hlutverk og það sem er ef til vill mikilvægast, að þetta er 

alltaf nákvæmlega eins frá degi til dags. Allar iðnaðarstofnanir voru með þessu sniði 

þar sem fyrst og fremst er lagt upp með sem mesta framleiðni. Vélræna skipulagið 

kortleggur þannig afköst og framleiðslu og einkennist af sérhæfingu starfa, 

tengingaleysi á milli verkefna og nákvæmum skilgreiningum á verkferlum, réttindum 

og skyldum í starfi (Morgan, 2006). Hér er ósveigjanleiki í fyrirrúmi og 

stigveldisskipting, þekkingu er haldið efst í stigveldinu til að halda völdum ef svo má 

segja. Engin valddreifing á sér stað eða dreifstjórnun. Skrifræðið er líklegast 
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útbreiddasta skipulagsform stofnana í dag vegna þess að það þykir áhrifaríkt og 

skilvirkt.  

 Hugtökin gesellschaft og gemeinschaft voru fyrst notuð af Ferdinand Tonnies 

1887 til að lýsa þeim breytingum og breyttu áherslum sem áttu sér stað í þjóðfélaginu 

allt frá hirðingjasamfélagi til landbúnaðarsamfélags og þaðan til iðnaðarsamfélags. 

Hver umbreyting samfélags leiddi svo til þess að sýn á lífið breyttist og fór frá því að 

vera andlegt samfélag til þess að vera veraldlegt þjóðfélag. Hugtökin eiga að lýsa 

þeim breytingum sem verða og eru á samböndum fólks innan stofnana þ.e. hvernig 

samfélög byggjast upp innan þeirra (Sergiovanni, 2006). Sergiovanni (2006) notar 

hugtakið gesellschaft til að túlka vélræna skipulagsformið, sem mætti þýða sem 

þjóðfélag (e. society). Sergiovanni segir formlegar nútímastofnanir vera dæmi þessa 

skipulagsforms. Innan stofnunarinnar séu tengsl starfsmanna formleg og fjarlæg, sem 

búið er að móta með reglum. Vélræna formið og gildin geta virkað og virka í sumum 

tilfellum, til að mynda fyrir formlegar stofnanir eins og fjármálastofnanir, heri og 

jafnvel sjúkrahús að einhverju leyti og þó að þetta kerfi hafi marga kosti fyrir 

stofnanir eins og eftirlit flugvéla, skurðstofur o.þ.h. þá hefur það líka takmarkanir. 

Takmarkanir eins og tregðu til breytinga, hugsunarlaust skrifræði og að setja algjört 

traust á það, hagsmunir þeirra sem starfa hjá stofnunni eru teknir fram yfir hagsmuni 

og markmið stofnunarinnar og starfsfólk á lægri stigum er hlutgert (Morgan, 2006). 

 

2.2 Lífrænt form stofnanna 

Stofnun sem byggir á lífrænu formi einkennist af sveigjanleika, fjölbreytni, 

heildarsýn og tengslum milli verkefna og fólks. Það er í raun opið kerfi. Í lífrænu 

skipulagsformi eru mörg flókin kerfi, þar er fjölbreytni í skipulagi og skilningur á því 

að hlutirnar gangi ekki alltaf eins fyrir sig dag eftir dag heldur skipti einstaklingurinn 

sem að hlutnum kemur máli. Hann hefur bein áhrif á það sem hann er að gera. Lífræn 

stofnun hefur aðlögunarhæfni og er þess vegna sveigjanleg. Í henni er mun erfiðara að 

kortleggja afköst og gæði. Lífrænt skipulagsform, öfugt við hið vélræna, leggur 

áherslu á tengsl verkefna fyrir heildarhagsmuni og eflingu þekkingar og reynslu. 

Ábyrgð er úthlutað og þekking er ekki bara bundin við æðstu staði heldur dreifð um 

stofnunina og þar verður miðstöð valdsins (Morgan, 2006). 

 Í bók sinni The Principalship (2006) notar Sergiovanni hugtak Tonnies 

gemeinschaft um lífrænt skipulagsforms (e. community) og skilgreinir þrjú form þess 
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með tilvísun til Tonnies. Í fyrsta lagi samfélag tengsla, þar sem einingin skapast 

vegna sérstakra tengsla milli fólks, í öðru lagi samfélag staða þar sem staðurinn 

sameinar fólk og í þriðja lagi samfélag hugmynda. Samfélag hugmynda verður til 

með sameiginlegum markmiðum, gildum og sameiginlegum skilningi. Saman mynda 

þessi þrjú form net skilings sem bindur fólk saman með því að skapa sérstaka þörf á 

að tilheyra og vera af sameiginlegum uppruna (Sergiovanni, 2006). 

 Ein birtingarmynd lífræna formsins er það sem kallað er á ensku „learning 

organizations“ eða samfélag sem lærir og hefur vakið athygli þeirra sem rannsaka 

stofnanir og árangur. Senge (2000) telur að fimm námsþættir (e. the five learning 

disciplines) þurfi að vera til staðar til að byggja upp samfélag sem lærir. Þættirnir eru: 

Stofnanasýn (e. systems thinking), persónulegur þroski (e. personal mastery), 

starfskenning (e. mental models), sameiginleg sýn (e. building shared vision) og 

liðsnám (e. team learning). 

 

Mynd 1-Fimm lykilatriði Senge 

 

Með stofnanasýn á Senge við að fólk læri að skilja betur tengingu milli atburða og 

breytingar og sé þess vegna betur í stakk búið til að fást við afleiðingar gjörða sinna. 

Með persónulegum þroska er átt við vinnubrögð sem styðja fólk í að halda í eða ná 

draumum sínum án þess að missa tengslin við raunveruleikann umhverfis. Með 

sameiginlegri sýn er átt við að fólk í sömu stofnun deili saman sýn um starfið þar. 

Starfskenning er viðhorf og tilfinningar sem fólk hefur tileinkað sér og stjórna því 

hvernig það bregst við, t.d. hugmyndum. Liðsnám byggir á því að fá fólk í sömu 

stofnun til að hugsa og vinna saman – en byggir ekki á því að allir hugsi eins (Senge, 

2000). Þannig hvetur lærdómssamfélagið alla til samskipta og samvinnu til að leita 

lausna og koma auga á vandamálin. Þess vegna ríkir jöfnuður, gott upplýsingaflæði, 
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lítið skrifræði og stofnanamenningin hvetur til þátttöku allra. Í „stofnun sem lærir“ er 

kjarninn lausnaleit (Daft, 2001). 

 

2.3 Stofnanaeinkenni grunnskólans 

Grunnskólinn er íhaldssöm stofnun sem hefur mikið menningar- og samfélagslegt 

gildi í því samfélagi sem hann starfar. Flestir sem honum koma þekkja þetta eina 

form hans sem hefur verið við líði frá upphafi og því hjálpast á tímum allir að við að 

sporna við breytingum. Hlutverk hans er jafnframt flókið. Um það gildir ákveðin 

lagarammi og mikill fjöldi reglugerða, námskráa, stefnumörkun Sambands íslenskra 

sveitarfélaga, stefnumörkun þess sveitarfélags sem skólinn er í og jafnvel 

kjarasamningar starfsfólks hafa þarna áhrif á flækjustigið. Viðbrögð við háu 

flækjustigi eru gjarnan þau að snúa sér að vélrænu formi (Daft, 2001). 

 Skóli sem byggður er á vélrænu formi er líklega mjög lokað kerfi sem á erfitt 

með að bregðast við breytingum hvort heldur sem er innri eða ytri. Hér er tilhneiging 

til að stjórna í stað þess að leiða, að hluta til vegna þess að það er öryggi í því að gera 

hlutina alltaf eins. Skóli sem lífrænt kerfi er opinn og fagnar vexti. Hér væri áhersla á 

samvinnu og þróun. Skólinn kemur til móts við innri og ytri breytingar og skólastjóri 

sameinar starfsfólk um að stefna í átt að sameiginlegu markmiði. Ein líking sem ekki 

hefur verið minnst á er skóli sem heili. Morgan (2006) segir að það sé 

myndhverfingin fyrir skólann sem lærir. Skólar sem falla undir þessa skilgreiningu 

eru sífellt leitandi að nýjum lausnum (e. problem solving) til að bæta núverandi 

aðstæður og leiðir. Skólastjóri við þessar aðstæður hvetur til opinnar umræðu og 

hugmyndaflæðis milli starfsfólks og hvetur til raunverulegrar dreifingar á valdi og 

ábyrgð. 

 Dr. Russell Ackoff ( Ackoffcenter e.d ) er einn af áhrifamestu gagnrýnendum 

menntakerfis nútímans og af mörgum álitinn helsti boðberi stofnanasýnar (e. system 

thinking). Hann segir alla viðurkenna að það séu kennararnir sem læri mest hverju 

sinni í kennslunni. Skólar séu greinilega á hvolfi. Nemendur ættu þess vegna að vera 

að kenna. Hann bendir sérstaklega á tvennt sem skortir í skólakerfinu okkar. Hið 

fyrsta er augljóst. Ef það að kenna er leiðin sem þú lærir mest af, ættum við kannski 

að kenna nemendum að kenna. Í annan stað er það vanhæfni skólans til að breytast. 

Einhverra hluta vegna, ef til vill einræðis og miðstýringar ríkisstjórnar, hafa 

almenningsskólarnir okkar ekki breyst mikið í grundvallaratriðum síðan 1850. 
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Mynd 2. Skólastofa í USA í kringum 1850.   Mynd 3. Skólastofa í USA árið 2010. 

 Ef skólar geta ekki lært og breyst, geta þeir ekki bætt frammistöðu sína. Þeir 

geta ekki haldið áfram að vera skilvirkir í síbreytilegu umhverfi, sem breytist æ 

hraðar. Það sem einkennir árangusríka skóla er meðal annars að þar er námssamfélag, 

dreifð forysta, miklar væntingar til nemenda og kennara og samvinna/teymisvinna 

starfsfólks (Anna Kristín Sigurðardóttir, 2006). Hugtakið námssamfélag (e. 

professional learning community) má skilgreina sem faglega starfsþróun í skóla en til 

að geta komið til móts við mismunandi þarfir í kennslu og veitt leiðsegjandi mat þarf 

stöðug þróun að eiga sér stað. Mikilvægt er að námið eigi sér stað bæði hjá hverjum 

og einum og í samfélagi og samvinnu við aðra (Fullan, Hill og Crévola, 2006).  

 Einhverjum kann að finnast sú alhæfing, að skólar hafi ekki breyst frá upphafi, 

fáránleg. Peter Senge hefur síðan 1991 skrifað bækur undir nafninu The Fifth 

Discipline. Nýlega gaf hann út bók í þessum flokki, Schools That Learn (Senge, 

2000) og fjallar um lögmál kerfishugsunar í menntakerfum, frá kennslustofu til 

samfélags. Útkoman er iðnvætt skólakerfi byggt á hugmyndinni um færibandið og 

uppsveiflu iðnvæðingartímans. 

Þá segir hann: 

Reyndar eru skólar sennilega skýrasta dæmið í nútímasamfélagi af 

heilli stofnun sem er byggð upp samkvæmt fyrirkomulagi 

færibandsins. Eins og hver önnur færibandavinna var kerfið skipulagt í 

stök stig. Það köllum við bekki, þeir skipta börnunum eftir aldri. Allir 

áttu að fara saman frá einu stigi til þess næsta. Hvert stig hafði sinn 

„eftirlitsmann“ eða kennara sem var ábyrgur fyrir stiginu. Öllum 

skólanum var ætlað að starfa á samræmdum hraða, í takt við bjöllur og 

stífar stundaskrár (Senge, 2000, bls. 30). 

Þetta vélræna líkan af skólanum, eins og færibandið, er afurð vélrænu 

heimsmyndarinnar sem síðar leiddi til iðnvæðingarinnar. Síðan í seinni 

heimstyrjöldinni hefur þessi hugsunarháttur verið á undanhaldi vegna þess að hann 

dugar ekki lengur í þeim nýju aðstæðum sem orðið hafa til vegna áhrifa 



  19 

iðnvæðingarinnar. Senge heldur því fram að skólar séu einu eftirlifandi stofnanirnar 

sem eru algörlega grundvallaðar á þessari „gömlu“ heimssýn.  

 Þeir sem ekki geta lært á hraða færibandsins, gefast upp eða eru í eilífu 

ströggli við að halda hraða. Þetta stuðlar að einsleitni í skólastarfinu og þess vegna 

gert ráð fyrir að öll börn læri með sama hætti. Það gerir kennarana að eftirlitsmönnum 

og stjórnendum (e. controllers and inspectors) og breytir þannig hinu hefðbundna 

hlutverki læriföður og lærlings í kennaramiðað fremur en nemendamiðað. Hvatning 

og áhugi verður á ábyrgð kennarans fremur en þess sem er að læra. Agi varð hluti 

þeirra reglna sem kennarinn setti, fremur en sjálfsagi (Senge, 2000). 

 Í bók Mintzbergs (1998), Strategy Safari, er fjallað um stefnumótun stofnana. 

Hann talar þar um 10 forskriftir eða skóla eins og hann nefnir það. Ef við vildum 

staðsetja grunnskóla eftir forskriftum þeirrar bókar, þyrftum við að leita í fleiri en 

eina forskrift. Ef við drögum saman skóla sem lærir (e. the learning school), 

menningarskólann (e. the cultural school) og bræðingsskólann (e. the configuration 

school) erum við farin að nálgast skipulagsform grunnskóla. Í skóla sem lærir er 

hlutverk leiðtogans að gera nám mögulegt, stofnunin er opin og sveigjanleg. Í 

menningarskólanum lærum við gildi og hefðir stofnunarinnar og förum að haga okkur 

samkvæmt því en í bræðingsskólanum er það viðurkennt að allar leiðir eru 

mögulegar, það fer fyrst og fremst eftir tíma og aðstæðum hverju sinni hvað hentar.  

 Sergiovanni (1994) leggur áherslu á að byggja upp menningu í skólum þar 

sem myndhverfingin um samfélag er höfð að leiðarljósi. Hann segir að nauðsynlegt sé 

að hverfa frá áherslunni eins og hún er í dag. Það er frá hinu hefðbundna vélræna 

regluveldi sem skólinn er og grundvalla fremur alla stjórnun og skipulag á 

sameiginlegu gildismati þar sem megineinkenni skólamenningarinnar eru ábyrgð, 

vinsemd, traust og miklar væntingar. Skólinn þarf að vera í sífelldri þróun, vélrænt 

skipulag samkvæmt framansögðu heftir það mjög mikið eða kemur jafnvel alfarið í 

veg fyrir hana. Það er ekki til neitt eitt skipulag sem hentar öllum stofnunum, 

umhverfi þeirra er mismunandi og oft breytilegt jafnvel frá degi til dags. Stofnanir 

þurfa að geta brugðist við breytingum og aðlagast. Allar stofnanir eiga að hafa viljann 

til nýbreytni og umbóta sem ekki er bundinn við stjórnendur eða bara fáa starfsmenn. 

Undir þetta tekur Fullan (2007). Hann segir það eðli skóla að þar verði að beita 

lífrænu líkani þar sem límið sem heldur stofnuninni saman er sameiginleg sýn fólks 

og kannski sameiginleg trú á að vera stofnun sem lærir.  
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Skóli sem hefur þjálfað nemendur í láta að stjórn og að fara eftir reglum 

umhugsunarlaust hefur að áliti Senge (2000) undirbúið nemendur illa fyrir þann heim 

sem þeir munu lifa í . 

 Samkvæmt Hawthorne-rannsókninni sem framkvæmd var á árunum 1920–

1930 vinna einstaklingar og hópar í stofnunum best og af mestri skilvirkni þegar 

þarfir þeirra eru uppfylltar. Rannsóknin var leidd af Elton Mayo og var fyrst og 

fremst ætlað að rannsaka sambandið milli aðstæðna á vinnustað og tíðni þreytu og 

starfsleiða hjá starfsmönnum stofnunar. Rannsóknin er í dag fræg fyrir að hafa komið 

auga á mikilvægi félagslegra samskipta á vinnustað. (Morgan, 2006). Ef við skoðum 

þarfapýramída Maslows má ljóst vera að vélræna formið uppfyllir ekki þær kröfur.  

 

Mynd 4-Þarfapýramídi Maslows (Zalenski og Raspa, 2005) 

 

Hugsanlega nær vélræna formið yfir þrjú fyrstu stigin en ekki þau tvö efstu sem eiga 

ákveðin samhljóm með greiningu Sergiovanni á fimm þáttum forystu.  

 

2.4 Samantekt 

Stofnanir eru flókið fyrirbæri og ekki hentar eitt skipulagsform öllum stofnunum. 

Mörg form þeirra hafa verið skilgreind af mörgum fræðimönnum. Þeir tala og skrifa 

um stofnanir sem byggðar eru upp eins og vél, stofnanir sem eru byggðar upp eins og 

líffæri, stofnanir sem byggðar eru upp sem samfélag og lengur mætti telja.  

 Skipulagsform stofnunar mun alltaf byggjast á því hver tilgangur hennar er. 

Þannig mun sama skipulagið eða skipulagsformið aldrei henta til að mynda á 

skurðstofu og í leikskóla. Nær væri að sama eða svipað skipulag gæti hentað 

skurðstofunni og sinfóníuhljómsveitinni, alla vega á meðan aðgerð og flutningur 

tónlistar fer fram. Þáttur samskipta og sú tilfinning að tilheyra er hluti þess að stofnun 
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byggð á lífrænu formi virki að fullu. Það leiddi Hawthorne rannsóknin tvímælalaust í 

ljós. 



  22 

3. Stjórnun og forysta 

Í þessum kafla er fjallað um lykilhugtökin stjórnun og forystu. Hugtökin eru 

skilgreind og ólíkir þættir forystu skýrðir og forystuhlutverkið skoðað út frá ólíkum 

áherslum. 

 

Í fræðiritum er alla jafnan reynt að gera greinarmun á stjórnun (e. management) og 

forystu (e. leadership) þótt hvort tveggja sé fólgið í því sem við í daglegu tali tölum 

um sem stjórnun (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998). Hvort um sig hefur 

sínu hlutverki að gegna innan skipulagsheilda og bæði eru nauðsynleg til árangurs.  

 Meginhlutverk stjórnunar er að takast á við flækjustig. Stofnanir og 

skipulagsheildir eru sífellt að stækka og því stærri sem þær verða því hærra verður 

flækjustigið. Stjórnunarþrepin verða fleiri og flóknara mál verður að halda utan um 

stjórnvölinn. Við þessar aðstæður er stjórnandinn gjarnan í því hlutverki að leysa 

viðfangsefni líðandi stundar og er að semja áætlanir, skipuleggja, samræma og 

stjórna. Slíkar aðgerðir eru að sjálfsögðu nauðsynlegar en kannski má velta því fyrir 

sér hver ætti að sinna þessu og þarf það endilega að vera sá sem er hæstsettur eins og 

til að mynda skólastjórinn. Stjórnandinn stjórnar og leysir úr vandamálum. Hann 

mælir árangur og ber hann saman við áætlanir. Komi hann auga á misræmi útbýr 

hann áætlanir og skipuleggur til að mæta vandanum. Þannig einblína margir 

stjórnendur á yfirborðsleg viðfangsefni og horfa ekki til langtímamarkmiða. Leiðtogi 

horfir hins vegar á markmið til lengri tíma og er upptekinn af því að taka mikilvægar 

ákvarðanir sem hugsanlega „rugga bátnum“ en eru réttar (Snell og Bateman, 2007). 

 Eitt af meginhlutverkum forystu er að vinna jákvætt úr breytingum sem steðja 

að skipulagsheildinni frá umhverfi hennar. Hlutverk leiðtogans er meðal annars að 

búa skipulagsheildina og þá einstaklinga sem innan hennar starfa undir framtíðina og 

sjá svo til þess að breytingar í umhverfinu komi ekki á óvart. Þannig bregðast þeir við 

breytingum með því að móta stefnuna og þróa framtíðarsýn ásamt því að ákveða þá 

aðferðafræði sem nota skal til að nálgast sýnina. Mótun framtíðarsýnar er eitt helsta 

atriðið sem greinir að stjórnun og forystu. Hún er myndræn túlkun æskilegrar 

framtíðar þar sem starfsfólki og öðrum hagsmunaaðilum er bent á hvert stefnan er 

sett. Leiðtoginn skapar þá framtíð sem hann vill sjá með því að gera ráð fyrir 
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breytingum og undirbúa sig fyrir óráðna framtíð á meðan stjórnandinn bregst við 

vandamálum um leið og þau koma upp (Snell og Bateman, 2007).  

Það mun byrja að rigna eftir fáeinar mínútur. Ættum við kannski að 

færa okkur og setjast undir stóra eplatréð? Þannig munum við ekki 

blotna og við getum fengið okkur fersk epli. 

Ofangreint er setning úr bók Kotters (1996, bls. 67) Leading Change og er gott dæmi 

um framtíðarsýn. 

 Forysta tekur öðruvísi á málunum en stjórnun. Aðferðir forystunnar eiga að 

auka fólki orku með hvatningu og með því að uppfylla grunnþarfir manneskjunnar til 

að ná árangri samanber þarfapýramídan hér að framan. Stjórnendur beita þannig 

lærdómi einfaldrar lykkju í störfum sínum, sem þýðir að við breytingar á æskilegu 

ástandi fer af stað leiðréttingarferli sem leitast við að færa aðstæður í fyrra horf. 

Leiðtogar eða þeir sem veita forystu beita lærdómi tvöfaldrar lykkju sem virkar 

þannig að sífellt er efast um réttmæti ríkjandi ástands (Morgan, 2006). Leiðtoginn 

veltir þannig stöðugt fyrir sér hvort hann sé að gera rétta hluti og hvort ekki megi 

breyta til á nánast öllum sviðum og bæta með því stöðu mála. 

 John F. Gardner (1990) segir nauðsynlegt að aðgreina leiðtoga og þá sem hafa 

vald (e. power). Samkvæmt skilgreiningunni hefur leiðtogi alltaf vald en margir sem 

hafi vald hafi ekki snefil af leiðtogafærni. Stjórnun fylgir ákveðið vald eða yfirráð en 

ekki endilega forysta. Alla vega þarf þess ekki en viðkomandi getur öðlast það. 

Weber (1947) greindi þrjár gerðir yfirráða og eitt af því er hið lagalega vald (e. legal 

authority). Skólastjóri hefur slíkt lagalegt vald. Hann öðlast það í krafti stöðu sinnar 

og laga sem kveða á um hlutverk hans. Slíkt vald veitir hins vegar ekki forystu heldur 

ákveðið forræði og stjórnun. Forysta er það að leiða og hvetja og það er hægt án 

formlegs valds en kannski öðlast þú ákveðið vald, fylgi margir þér.  

 Stjórnun og forysta eru þannig hluti af skólastarfi og starfi skólastjórans og 

verða seint slitnar algjörlega hvor frá annarri svo vel megi fara. Þær duga ekki sem 

stjórnunartæki einar og sér, báðar þurfa að vera til staðar (Fullan, 2005). Góðir 

forystumenn hafa bæði þessi hlutverk á valdi sínu og leika þau eftir því sem aðstæður 

krefjast hverju sinni (Rúnar Sigþórsson ritstj, 1999).  

 Bateman og Snell (2007) ganga lengra og tala í þessu samhengi um tvær 

gerðir forystu í stað þess að tala um stjórnun annars vegar og forystu hins vegar. 

Annars vegar eftirlitsforystu (e. supervisory leadership) sem nær yfir daglega 
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stjórnun og hins vegar stefnumarkandi forystu (e. strategic leadership) sem gefur 

skipulagsheildinni tilgang og mikilvægi.  

 

3.1 Fimm þættir forystu 

Líkt og Morgan notar myndhverfingar, eins og stofnanir sem vél og stofnanir sem 

líffæri, til að lýsa ólíkum skipulagsheildum notar Sergiovanni myndhverfingar til að 

útskýra þætti forystunnar. Hann talar um fimm forystuhlutverk (e. forces of 

leadership), sem eru forystuhlutverk sem stjórnandi, forystuhlutverk sem 

mannauðsstjóri, forystuhlutverk menntafrömuðsins, forystuhlutverk sem 

sameiningartákn og forystuhlutverk sem boðberi menningarlegra gilda. Sérhvert 

þessara forystuhlutverka getur skólastjóri nýtt sér til að auka skilvirkni skólastarfs 

(Sergiovanni, 2006). Forystuhlutverk stjórnandans, mannauðstjórans og 

menntafrömuðsins eru það sem verður að vera til staðar eigi skóli að virka. Sá 

táknræni og menningarlegi eru að sögn Sergiovanni þeir þættir sem hjálpa til við að 

lyfta skólum á hærra stig eða til betri verka. Það að fyrstu þættirnir séu til staðar 

tryggir ekki „fullkomnun“ eða yfirburði. Hér er Sergiovanni að segja að hlutverk 

skólastjóra feli bæði í sér stjórnun og forystu og skólastjóri þurfi að geta beitt 

mismunandi tegundum af „afli/tækni“ í hverju hlutverki fyrir sig sem er í takt við 

skilgreiningar bræðingsskóla Mintzbergs hér að framan. 

 Sergiovanni (2006) útskýrir forystuhlutverk sem stjórnandi (e. management 

engineer) að það sé sá sem leggur áherslu á ýmis konar áætlanagerð og tímastjórnun. 

Þessi þáttur er mjög mikilvægur vegna þess að sé rétt á haldið tryggir hann að skólar 

séu reknir með viðeigandi hætti. Stjórnun sem hæfir hverri skipulagsheild er þannig 

nauðsynleg að öllu leyti ef stofnunin á að virka almennilega frá degi til dags. 

 Í forystuhlutverki mannauðsstjórans (e. human engineer) er lögð áhersla á 

mannauðsstjórnun og samskipti fólks. Skólastjóri sem nýtir sér þetta leggur til 

stuðning, hvatningu og gefur tækifæri til þróunar fyrir alla. Það er varla hægt að 

hugsa sér skóla eða skólastjóra án þessa eiginleika. Skóli er mjög mannleg stofnun 

þar sem samskipti skipta öllu og gangi þau illa er nokkuð víst að skólastarfið í heild 

mun þjást fyrir það. 

 Þriðja forystuhlutverkið er menntafrömuðurinn (e. principal teacher). 

Forystuhlutverk menntafrömuðarins er það hlutverk sem hefur fengið æ meiri athygli 

undanfarið og þykir í dag það forystuhlutverk sem mestu máli skiptir og spilar í raun 
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aðalhlutverkið. Þegar skólastjóri nýtir þennan kraft þá er hann sá sem kemur með 

faglega þekkingu, gildi kennslunnar, skólaþróun og hefur verkumsjón. Hann greinir 

kennslufræðileg vandamál, veitir ráðgjöf, stýrir þróunarstarfi og þróun námskrár. 

Sergiovanni leggur áherslu á að það eigi að vera aðalmarkmið hvers skólastjóra að 

verða leiðtogi leiðtoganna í skólunum. 

 Forystuhlutverk sem sameiningartákn (e. chief), hlutverk „hins vitra 

höfðingja“ er þess eðlis að skólastjórinn undirstrikar, beinir augunum að völdum 

þáttum og gefur um leið til kynna hvað sé mikilvægt og verðmætt innan 

skólastarfsins. Sýna skólann, heimsækja skólastofur, eyða tíma með nemendum, 

draga úr stjórnunarvægi fyrir menntunarlegt vægi, passa upp á hefðir og siði og aðrar 

mikilvægar uppákomur og það mikilvægasta af öllu að bjóða upp á sameiginlega sýn 

fyrir skólann í gegnum viðeigandi orðræðu og aðgerðir.  

 Allir skólar eins og allar stofnanir búa yfir sinni eigin menningu. Það er 

ýmislegt sem bendir til þess að farsælir skólar hafi sterka menningu sem samrýmist 

sýninni um hvað gott skólastarf sé. Menningarlega forystuhlutverkið er einnig nefnt 

hlutverk „æðsta prestsins“ (e. high priest). Þar er skólastjóri í því hlutverki að 

skilgreina, útskýra, styrkja og skýra varanleg gildi, kenningar, trú (e. beliefs) og að 

skapa og festa í sessi menningu sem sérkennir skólann.  

 Til að draga þessi fimm forystuhlutverk saman getum við sagt að 

forystuhlutverk stjórnandans felist í að stjórna formgerðinni. Mannauðsstjóranum er 

ætlað að stjórna sálfræðilegum atriðum, s.s. þörfum fólks, og menntafrömuðurinn 

stjórnar kjarna vinnunnar. Sé eitt þeirra laskað verður árangur skólans slakur. 

Forystuhlutverk sameiningartáknsins og menningarlega forystuhlutverkið stjórna eða 

hafa yfir að ráða viðhorfi, tilfinningu, væntingum, skuldbindingu og tiltrúnni, gildum, 

táknum, sameiginlegri sýn. Til þess að framúrskarandi árangur náist í skólastarfinu 

þarf skólastjóri að búa yfir hæfni forystuhlutverks sameiningartáknsins og 

menningarlega hlutverkinu. Aðeins skólar þar sem skólastjórar ráða við öll fimm 

hlutverkin eiga möguleika á að vera framúrskarandi (Sergiovanni, 2006). 

 

3.2 Valdaforysta og áhrifaforysta 

Áherslur í skólastjórnunarfræðum snúast oft um tvær leiðir er kemur að forystu. 

Annars vegar er það leiðin sem kölluð hefur verið valdaforysta (e. transactional) þar 

sem áhersla er lögð á sterka miðstýringu og stjórn á skólastarfinu. Hins vegar er það 



  26 

sem kallað hefur verið áhrifaforysta eða framsækin forysta (e. transformational) þar 

sem lögð er áhersla á að dreifa valdi og áhrifum þess meðal starfsfólks. Í áhrifaforystu 

er lögð áhersla á sameiginlega ákvarðanatöku, væntingar um góða frammistöðu 

nemenda og þeir sem nota áhrifaforystu eru opnari fyrir menningarlegum breytingum 

en þeir sem aðhyllast valdaforystu (Sergiovanni, 2006). Áhrifaforysta virðist hafa 

bein áhrif á skuldbindingu kennara til umbóta í skólastarfi og þá vinnu sem þeir eru 

tilbúnir að leggja á sig til slíkra umbóta. Þetta leiðir svo af sér aukinn hvata hjá 

kennurum og hefur áhrif á kennsluna og framkomu við nemendur sem síðan skilar sér 

í auknum árangri nemenda. Skólastjórar sem vinna í anda áhrifaforystu veita 

einstaklingsstuðning og vitsmunalega hvatningu, skapa andrúmsloft og menningu 

trausts og virðingar, dreifa forystu og hvetja kennara til virkrar þátttöku og ábyrgðar. 

Þeir vinna að sameiginlegri sýn og markmiðum allra innan skólans og vænta mikils af 

nemendum og starfsfólki (Lambert, 2003).  

 Hetjusögur um leiðtogana sem koma og bjarga öllu upp á sitt einsdæmi hafa 

þá annmarka að skólastjórar eða aðrir leiðtogar leiða ekki skóla eða stofnun til 

árangurs einir og óstuddir. Forysta byggist á fjölda einstaklinga með ólíkar aðferðir 

og verkfæri til starfa (Spillane, 2005). Einn áhersluþáttur áhrifaforystu er dreifð 

forysta (e. distributed leadership).  

 Í áhrifaforystu er m.a. lögð áhersla á sameignlegar ákvarðanir og miklar 

væntingar til nemenda (Sergiovanni, 2006). Þessi tegund forystu virðist hafa bein 

áhrif á skuldbindingu kennara og innri hvata sem hefur svo áhrif á kennsluna og 

framkomu í kennslustofunni sem aftur leiðir svo til meiri árangurs hjá nemendum.  

 Forysta er ekki endilega bundin hinu formlega valdi. Sá sem er foringi eða 

sýnir forystu getur verið það í krafti þekkingar sinnar eða sannfæringar og getur verið 

valdamikill þótt hann hafi ekkert formlegt vald. Sama á við um þann sem hefur 

formlegt vald, hann getur verið valdalítill og áhrifalítill. Forysta felst miklu fremur í 

því að hafa áhrif og styðja starfsmenn til góðra verka. Koma auga á styrkleika þeirra 

og hvetja. Forysta er að gera réttu hlutina, miðað við þá framtíðarsýn sem búið er að 

móta, og leiða starfsmenn í þá átt. Forystuhlutverkið er líka fólgið í að halda á lofti að 

velferð nemenda og gæði náms eiga alltaf að vera í brennidepli í skólanum. Eðlilega 

þarf skólastjóri að sinna báðum hlutverkunum að alúð. Það má hins vegar líka minnka 

vægi stjórnandastarfsins með því að deila hluta af því á aðra innan skólans (Weber, 

1947). 
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 Fullan (2001) er ekki hrifinn af því að skipta starfi æðstu manna upp í 

framkvæmdastjóra og forystumann, heldur segir hann hlutverkin skarast og að við 

þurfum á báðum að halda eða réttara sagt búa yfir báðum eiginleikunum. Segir hann 

þó einn reginmun vera á. Það er að við þurfum forystumanninn eða forystuna til að 

leysa vandamál sem hafa ekki auðveld og auðsjáanleg svör. Farsælt starf byggist á 

leiðtoga sem einbeitir sér að því að styrkja innviði stofnunarinnar og dreifa valdi. 

Fullan leggur mikla áherslu á hæfileikann til samskipta og samræðna. Hann bendir 

m.a. á að leiðtogi geti lært meira með því að hlusta á þann sem er honum ósammála 

heldur en á þá sem eru sammála. Margir hafi þó tilhneigingu til að leggja eyru við 

jábræðrum og forðast þá sem eru á öðru máli og fari þannig á mis við dýrmætar 

upplýsingar. Ef við fullyrðum að stjórnun sé það fyrst og fremst að bregðast við 

deginum í dag en forysta sé það að líta til framtíðar og setja stefnuna má spyrja sig 

hvort það sé gerlegt að vera í forystu án stjórnunar. 

 

3.3 Dreifð og sameiginleg forysta 

Það sem einkennir rannsóknir á forystu í dag er áherslan á dreifða (e. distributed) og 

sameiginlega (e. collaborative) forystu. Dreifð forysta á fyrst og fremst við um 

forystu í verki fremur en að fjalla um leiðtoga og hlutverk þeirra, aðgerðir og verklag. 

Litið er á forystu í verki sem afrakstur af samvinnu leiðtoga, fylgjendum og 

aðstæðum sem eru til staðar (Spillane, 2005). James Spillane og fleiri hafa skoðað 

hugtakið dreifð forysta. Frekar en að útskýra hugtakið sem dreifingu á valdi, þá segja 

þeir einkennin fremur vera gagnvirkan vef leiðtoga og fylgjenda þar sem hlutverk 

breytast reglulega eftir aðstæðum hverju sinni. Þeir segja hugtakið dreifð forysta fela í 

sér þrjár leiðir: 

 Sameiginlega forystu (e. collaborative distribution) sem birtist 

þegar hegðun eða aðgerðir eins leiðtoga verða grunnurinn að 

hegðun eða aðgerðum annars leiðtoga. 

 Samstarfsforystu (e. collective distribution) en hún birtist þegar 

leiðtogar vinna hver í sínu lagi að sama markmiði.  

 Samræmd forysta (e. coordinated distribution) sem birtist þegar 

raðbundin verkefni eru unnin af mörgum ólíkum einstaklingum 

(Marzano, 2005). 
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Hér er ekki litið á forystu sem verk eins manns heldur fremur sem afl í samfélaginu 

eða skipulagsheildinni sem verður sterkara eftir því sem fleiri leggjast á árarnar. 

Þannig sé forysta hlutverk allra sem að skólanum koma. Spillane (2005) segir dreifða 

forystu ganga út á að skólastjórnun snúist um að dreifa daglegum verkefnum og ef 

það á góðri lukku að stýra þarf skólastjóri að bera gott skynbragð á eðli verkefna og 

þekkja styrkleikana í starfsmannahópnum svo að rétta fólkið fari fyrir réttu 

verkefnunum. Þessi verkaskipting er síðan líkleg til að ala af sér leiðtoga sem taka 

síðan frumkvæði hver á sínu sérsviði. 

 Fullan (2005) vitnar til rannsóknar Council of Chief School Officers 2002 þar 

sem meginniðurstöðurnar voru m.a. þær að skólastjóri sem nær árangri, nýti dreifða 

forystu, dreifi valdi vel og hvetji til mikillar samvinnu og sameiginlegrar vinnu 

starfsfólksins. Rannsóknir sýna að sýn og forysta skólastjórnenda hafa mikið um 

skilvirkni og árangur að segja og það sem m.a. einkennir skilvirkan skóla er dreifð 

forysta (Fullan, 2007).  

 Ein meginniðurstaða rannsóknarinnar „Learning from Leadership: 

Investigating Links to Improved Student Learning“ sem leidd var af Háskólunum í 

Minnesota og Toronto var að sameiginleg forysta hafði meiri áhrif á árangur nemenda 

heldur en einstaklingsforysta og að skólastjórar eða leiðtogar innan skólasamfélagsins 

hefðu áhrif á árangur nemenda eftir því hvaða vinnuaðstæður þeir skapa kennurum og 

áhrifum sem þeir hafa á þá (Louis og Leithwood, 2010). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 5 Leadership Influences on Student Learning 
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hefur einnig áhrif í kennslustofunni sem dæmi má nefna kennslufræðina sem 

kennararnir nota. Margir þættir, bæði utan og innan skólans og kennslustofunnar, hafa 

áhrif á mótun faglegs samfélag kennara. Aðstæður í skóla og kennslustofum og 

bakgrunnur nemenda hafa svo bein áhrif á nám nemenda (Louis og Leithwood, 2010). 

Spillane (2005) varar samt sem áður við því að álíta að dreifð forysta sé svarið við 

öllu sem hrjáir skólana. Dreifð forysta sé einfaldlega ný gleraugu – eða 

greiningartæki til að horfa á og hugsa um forystu í skólum. 

 

3.4 Samantekt 

Greinamunur hefur verið gerður á hugtökunum stjórnun og forystu og ólíkum 

hlutverkum þeirra í starfi skólastjórans. Skólar þurfa bæði á stjórnendum og 

leiðtogum að halda til að skipulagsheildin virki eins og ætlast er til hverju sinni. Það 

eru góð verkfæri að hafa i höndum að þekkja margar ólíkar leiðir forystu og 

stjórnunar til að fara í starfi sínu. 

 Forystuhugtakið er mjög víðfemt og margar ólíkar kenningar til um gerðir 

forystu. Almenn skilgreining á því vísar til þess að einstaklingur hrífur aðra með sér. 

Ljóst er að það að verða stjórnandi gerir viðkomandi ekki sjálfkrafa að leiðtoga eða 

forystumanni. Stjórnandi getur haft góða hæfni til stjórnunarstarfa eins og að 

skipuleggja vinnu og útbúa verkferla og vera til þjónustu reiðubúinn en ef enginn 

fylgir honum að máli eða leiðsögn hans þá getur hann talist leiðtogi. Aftur á móti 

getur leiðtoginn verið án þess að bera skilgreinda ábyrgð á hópi en samt verið leiðtogi 

með þeim hætti að aðrir fylgi honum og hans leiðsögn. Mannréttindafrömuðurinn 

Martin Luther King hafði enga skilgreinda ábyrgð í upphafi en margir kusu að fylgja 

honum. Þannig var hann sannur leiðtogi.  
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4. Rannsóknin 

Í þessum kafla er fjallað um þær aðferðir sem rannsóknin var byggð á. Sagt er frá 

sniði rannsóknarinnar, vali á þátttakendum, gagnaöflun og úrvinnslu. Þá er fjallað um 

réttmæti og siðferðileg atriði. 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort og þá hvernig nám í stjórnunarfræðum 

hefði breytt starfsháttum skólastjóra eða með öðrum orðum hvort aukin þekking hafi 

áhrif á viðhorf og starfshætti. Til að ná því markmiði voru þrjár spurningar lagðar til 

grundvallar. 

 Hvert er inntak þess stjórnunarnáms sem íslenskir háskólar bjóða 

upp á upp á til MA-  eða M.ed gráðu? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

hugmyndum skólastjóra um starf sitt og um eðli grunnskóla sem 

stofnana? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

starfsháttum skólastjóra þannig að störf þeirra taki mið af inntaki 

námsins?  

 

4.1 Rannsóknarsnið og gagnaöflun 

Eigindlegar rannsóknaraðferðir hafa verið notaðar í um það bil öld, en nafnið varð þó 

ekki til fyrr en á seinni hluta sjöunda áratugarins (Bogdan & Biklen, 2007). 

Eigindlegar rannsóknaraðferðir eru margskonar en eiga sér það sameiginlegt að með 

þeim er safnað gögnum sem notuð eru til að lýsa reynslu fólks og viðhorfum sem og 

stöðum og samtölum sem erfitt er að fella inn í staðla og tölfræði (Bogdan & Biklen, 

2007). Þekktustu aðferðirnar af eigindlegum rannsóknaraðferðum eru 

einstaklingsviðtöl (e. in-depth interviews) og vettvangsathuganir eða 

þátttökuathuganir (e. field observation).  

  Gagna var safnað með því að nýta meðal annars skjalagreiningu (e. document 

analysis) og kanna vefi Háskólans á Bifröst, Háskólans á Akureyri og Háskóla 

Íslands og skoða námskeiðslýsingar í náms- og kennsluskrám. Þá voru líka notuð 

hálfopin einstaklingsviðtöl (e. unstructured, in-depth) og rýnihópaviðtöl (e. focus 

group). Rýnihópaviðtöl geta þjónað þeim tilgangi að staðfesta upplýsingar eða hrekja 

(Sóley H. Bender, 2003). Rýnihópaviðtöl voru tekin við kennara í skólunum þar sem 
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skólastjórnendurnir sem ég tók viðtöl við starfa. Ég fékk hóp kennara, þrjá til fimm til 

hópviðtals eða fundar. Tilgangur þess var að reyna að renna stoðum undir eða 

sannreyna eins og kostur er, það sem skólastjóri segir. Þannig nýtti ég margprófun (e. 

triangulation) sem gengur út á að bera saman niðurstöður frá mismunandi gögnum.  

 Einstaklingsviðtölin voru svokölluð hálfopin viðtöl (e. semi-structured) þar 

sem lagt var upp með fyrirfram mótaðan viðtalsramma en spurningarnar hafðar opnar 

svo hægt væri að spyrja dýpkunarspurninga eftir þörfum hverju sinni. Þar sem ekki 

var verið að rannsaka ákveðna tilgátu eða svara henta hálfopin viðtöl einkar vel 

(Bogdan & Biklen, 2007). Hálfopin viðtöl byggjast á því að taka viðtöl við fólk, helst 

á þeirra heimavelli, þar sem viðmælandi er ekki leiddur í gegnum fyrirfram ákveðna 

spurningalista heldur er leitast við að viðmælendur setji kjöt á bein rannsakandans 

sem reynir að leiða hann lauslega áfram innan marka rannsóknarinnar. Þannig er 

umræðuefnið fyrirfram ákveðið með viðtalsgrunni en innihald samræðnanna ekki 

nema að litlu leyti.  

 Til þess að skoða störf skólastjóranna útbjó ég viðtalsramma sem þjónaði 

tilgangi viðtalsgrunns. Viðtalsramminn þurfti að vera þannig úr garði gerður að hægt 

væri að greina hvort viðmælendur ynnu eftir þeim fræðum sem kennd eru og 

fræðimenn telja að nýtist skólastjórnendum til að bæta skólastarf. Þar sem ekki er 

hægt að fara afturábak í tíma og fylgjast með skólastjórnendunum og ræða við þá 

fyrir og eftir stjórnunarnám þurfti annan viðtalsramma til að styrkja samanburðinn á 

starfsháttum fyrir námið og eftir. Ég tók rýnihópaviðtöl við kennara í hverjum skóla 

og notaði til þess hliðstæðan viðtalsramma þar sem ég spurði um samanburðinn á 

störfum skólastjóranna fyrir og eftir nám út frá sjónarhóli kennaranna. 

Gagnasöfnun var í fáum orðum með þessum hætti: 

 hálfopin viðtöl við skólastjóra skólanna fimm,  

 viðtöl við rýnihópa kennara, 

 kennsluskrár háskólanna. 

 

4.2 Val á þátttakendum 

Þar sem ég var að skoða störf og menntun skólastjóra grunnskóla ræddi ég við fimm 

skólastjóra. Þeir voru valdir með markmiðsúrtaki þ.e. með hliðsjón af 

rannsóknarspurningunum. Markmiðsúrtaki var beitt vegna þess að úrtakið þurfti að 
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hæfa markmiði rannsóknarinnar. Þannig var þýðið allir skólastjórar grunnskóla sem 

lokið hafa að minnsta kosti diplómunámi í stjórnun. Stærra úrtak gæfi meiri 

möguleika á úrvinnslu þannig má líta á þessa rannsókn sem frumrannsókn sem hægt 

er að halda áfram með. Snið rannsóknarinnar gaf mér ekki færi á nema fáum 

viðmælendum en að sama skapi gáfu fáir viðmælendur mér möguleika á meiri dýpt í 

verkefnið. Töluverð vinna var lögð í að finna viðmælendur sem hentuðu 

rannsókninni. Fyrst var leitað til allra skólaskrifstofa á landinu til að fá leyfi til að 

senda þátttökubeiðni á alla skólastjóra grunnskóla landsins. Eftir að það leyfi fékkst 

var sendur netpóstur á alla starfandi grunnskólaskólastjóra þar sem verkefninu var 

lýst og óskað eftir þátttöku þeirra sem féllu að skilgreiningu rannsóknarinnar.  

 Ég hafði að leiðarljósi við valið að viðtöl yrðu tekin við bæði kynin, 

skólastjóra í þéttbýli og dreifbýli, sem störfuðu í skólum af ólíkum stærðum og helst 

bæði til sjávar og sveita. Þannig fékk ég mestu fjölbreytnina. Skilyrði var að þeir 

skólastjórar sem voru viðmælendur hefðu lokið að minnsta kosti 30 eininga 

diplómunámi í stjórnun hérlendis. Viðmælendur höfðu allir lokið prófi eða voru að 

ljúka námi frá Háskóla Íslands eða Háskólanum á Akureyri. 

Viðmælendum hafa verið gefinn ný nöfn og þau eru: 

 Svanur skólastjóri í skóla A. 

 Lóa skólastjóri í skóla B. 

 Valur skólastjóri í skóla C. 

 María skólastjóri í skóla D. 

 Erla skólastjóri í skóla E. 

 

4.3 Framkvæmd og úrvinnsla 

Viðtölin voru öll utan eins tekin í viðkomandi skólum og gjarnan á skrifstofum 

skólastjóra eða heimasvæði. Eitt viðtal fór fram í heimahúsi skólastjórans. Eðli 

málsins samkvæmt var hliðstæður viðtalsrammi nýttur að hluta til í rýnihópaviðtölum 

og í viðtölum við skólastjóra. Ávallt var fyrst tekið viðtal við skólastjóra og strax að 

því loknu viðtal við rýnihóp.  

 Ég hljóðritaði öll viðtölin, hlustaði á þau og vélritaði orðrétt. Ég tók eitt viðtal 

við hvern skólastjóra en hafði þann möguleika opinn að teldi ég mig þurfa að fá 

ítarlegri svör þá gat ég nýtt mér netpóst og síma. Gögn voru greind og unnin 
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lokaskýrsla þar sem greint er frá helstu niðurstöðum. Farið er með allar upplýsingar 

sem trúnaðarmál og þátttakendum var gert það ljóst, strax í upphafi.  

 Við greiningu viðtalanna voru gögnin lesin markvisst og ritaðar voru 

athugasemdir á spássíu. Þá var viðtalsramminn hafður til hliðsjónar og þemu 

viðtalanna greind samkvæmt þeim þemum sem fram voru sett í viðtalsrammanum. 

Loks var sett upp tafla til krossgreiningar og þemun þannig dregin saman. Þemunum 

var gefin litur og farið var í gegnum gögnin með litapennum til þess að draga enn 

frekar saman (Creswell, 1998). Þá var efninu raðað upp samkvæmt þeim 

meginþemum sem fram komu og önnur umferð tekin á yfirlestur til að finna það sem 

ekki var nefnt.  

 

4.4 Réttmæti og siðferðileg atriði 

Með réttmæti er átt við að gefin sé eins rétt og óbjöguð mynd af rannsóknarefninu og 

kostur er. Lögð var áhersla á öguð vinnubrögð og valið á gagnasöfnunaraðferðum 

vandað til að auka réttmæti rannsóknarinnar (Charmaz, 2006). Til að fá sem sannasta 

mynd af rannsóknarefninu voru mismunandi aðferðir gagnasöfnunar nýttar sem 

margprófun en gagna var aflað með hálfopnum viðtölum, viðtölum við rýnihópa og 

skjala-/netrýni. Ég var meðvituð um að ég sem spyrjandi gæti haft leiðandi áhrif á 

svör viðmælenda og lagði mig því fram um að hefja umræður um hvert nýtt þema 

með opnum spurningum eða orðum eins og „segðu mér frá ...“ Þannig gafst 

viðmælendum tækifæri til að segja frá á eigin forsendum en síðan gat ég spurt nánar 

út í það sem þeir sögðu með dýpkunarspurningum. 

 Lögð var áhersla á að afla leyfis allra sem að rannsókninni komu. Tölvupóstur 

var sendur á alla skólastjóranna og þeir fundu viðmælendur í rýnihópa. Rannsóknin 

var kynnt öllum viðmælendum með formlegu bréfi í tölvupósti um leið og fundinn 

var heppilegur tími fyrir viðtölin. Öllum var gert ljóst að þátttaka í viðtölum væri 

frjáls og á engan hátt skylda þeirra.  

 Hvert viðtal hófst með kynningu á rannsakanda og bakgrunni hans. Þá var 

farið yfir lýsingu á rannsókninni og meginrannsóknarspurningar lesnar upp. Þar kom 

meðal annars fram að viðtölin væru hljóðrituð og að nafnleynd ríkti og að öll gögn 

verði greind og þau notuð sem hluti af meistaraverkefni. Að viðtali loknu var beðið 

um leyfi til að hafa samband síðar væri eitthvað óljóst. Reynt hefur verið eftir fremsta 

megni að koma í veg fyrir að hægt sé að rekja það sem fram kemur í niðurstöðum. 
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Það hins vegar getur verið erfitt þegar um svo lítið úrtak er að ræða (Sigurður 

Kristinsson, 2003).  

 Mikilvægt er að rannsakandi sé meðvitaður um eigin fordóma og er þá átt við 

þau gildi og sú reynsla sem rannsakandi býr yfir geti haft áhrif á niðurstöður. Hér 

væri þá um að ræða reynsla rannsakanda af skólastarfi sem kennari og skólastjóri og 

svo jafnvel tengsl við viðmælendur. Ég hafði þetta ávallt í huga og reyndi að hafa 

áhrif mín sem minnst, m.a. með því að nýta mér margprófun, lesa gögn yfir aftur og 

aftur, fá aðra til að rýna í þau með mér og greina þau með skipulögðum hætti. Hin 

hliðin á peningum er sú að það getur verið styrkur að ég hef þekkingu á skólastarfi af 

eigin raun sem kennari, millistjórnandi, skólastjóri og loks skólastjóri í 

stjórnunarnámi. 

 Takmarkanir rannsóknarinnar eru fyrst og fremst reynsluleysi mitt á þessu 

sviði en þetta er frumraun mín, ég hafði reyndar áður en lagt var af stað tekið eitt 

prufuviðtal. Þess vegna var það mér ákaflega mikilvægt að hafa viðtalsramma sem 

leiðbeinandi tæki. Þá þótti mér það setja mark á rannsóknina að eðli hennar 

samkvæmt höfðu allir viðmælendur í rýnihópum unnið í langan tíma fyrir sinn 

skólastjóra og stundum báru viðtölin keim af því að fólk vill ekki segja neitt sem það 

telur hugsanlega vera neikvæð ummæli um skólastjórann sem jafnvel er vinur, 

kunningi eða ættingi. 

 

4.5 Samantekt 

Rannsóknin er eigindleg tilviksrannsókn. Tilviksrannsóknir eru til þess fallnar að 

rannsaka eitt eða nokkur tilvik til að þróa eins mikinn skilning og mögulegt er. Í 

henni er sjónum beint að skólastjórum í fimm grunnskólum víða um land með það að 

markmiði að skoða hvort og þá hvernig framhaldsnám í stjórnun menntastofnana eða 

annarra stofnana án hagnaðar breyti viðhorfum þeirra og starfsháttum. Gögnum var 

safnað með einstaklingsviðtölum við skólastjórana, rýnihópaviðtölum við kennara og 

með því að kanna heimasíður skólanna. Búinn var til viðtalsrammi sem þjónaði 

tilgangi viðtalsgrunns í viðtölunum. Við úrvinnslu gagna var stuðst við 

viðtalsrammann við greiningu þemanna. Hverju þema var gefinn litur, viðtöl 

marglesin og lituð eftir þemum, þá var sett upp krossgreiningartafla sem lesið var úr 

til að greina betur sameiginlega hluti úr viðtölunum og koma auga á það sem ekki 
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hefur verið nefnt í viðtölunum. Réttmæti niðurstaðna byggir á því að fengnar voru 

upplýsingar frá mismunandi aðilum um sömu atriðin. 
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5. Niðurstöður  

Í þessum kafla verður farið yfir það nám sem í boði er við Háskólann á Akureyri, 

Háskóla Íslands og Háskólann í Bifröst á sviði stjórnunar með áherslu á stjórnun 

skóla eða annarra stofnana án hagnaðar. Þá verða niðurstöður viðtalsgreiningar 

kynntar. Eins og fram hefur komið eru ekki notuð rétt nöfn viðmælanda, þess í stað 

eru notuð gervinöfn (sjá kafla 6.1). Viðtölin voru hálfstöðluð og gróflega stýrt af 

viðtalsramma en þeim leyft að þróast innan hans. Viðtalsramminn var byggður upp á 

fimm þemum 

 ytri rammi skólastarfsins 

 sýn, leiðarljós og markmið 

 kennsla, nám og námskrá 

 mannauðsstjórnun 

 stjórnun og forysta 

 samstarf/bjargir. 

 

Þessum þemum var skipt í marga undirflokka sem tengdust starfsþáttum og 

spurningar unnar út frá þeim. Framsetning niðurstaðna og kaflaheiti taka mið af 

viðtalsrammanum sem notaður var í viðtölum við skólastjóra og kennara. 

 

5.1 Stjórnunarnám á Íslandi 

Í þessum kafla er stjórnunarnám í þremur háskólum á Íslandi skoðað. Mest af 

stjórnunarnámi sem í boði er hér á landi er nátengt viðskiptafræði og rekstri stofnana 

sem hafa skýran fjárhagslegan tilgang, það er að skila sem mestum fjárhagslegum 

arði. Miklu minna er af námi tengdu stjórnun stofnana sem ekki hafa þennan skýra 

tilgang. Hér verður ekki gefið yfirlit yfir allt stjórnunarnám á Íslandi en skoðað verður 

inntak meistaranáms í stjórnun skóla og annarra stofnana án hagnaðar eða það sem 

oftast er kallað stofnanir án hagnaðar (e. nonprofit). 
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5.1.1 Háskólinn á Bifröst 

Háskólinn á Bifröst býður m.a. upp á stjórnunarnám sem kallast menningarstjórnun 

en hét þegar höfundur hóf nám stjórnun menningar- og menntastofnanna. Inntak þess 

náms er að stórum hluta áætlana- og verkefnagerð, fjármálastjórnun og almenn 

stjórnun en þó með menningarlegu og heimspekilegu ívafi. Við Háskólann á Bifröst 

eru starfræktar þrjár deildir, félagsvísindadeild, lagadeild og viðskiptadeild. Í 

félagsvísindadeild er boðið upp á nám til MA-gráðu í menningarstjórnun og er þetta 

eini háskólinn sem býður upp á það nám. Á heimasíðu skólans segir: 

Menningarstjórnunarnámið býr nemendur undir viðamikil og oft 

vandasöm störf á sviði menningar og menntunar. Bifröst er eini 

háskólinn hér á landi sem býður upp á þessa samsetningu náms og 

þegar hefur sýnt sig að nemendur sem útskrifast hafa með MA gráðu í 

menningarstjórnun frá Bifröst eru eftirsóttir starfskraftar og 

samstarfsmenn á sviði menningar. Viðhorf til skapandi og 

menningartengdra atvinnugreina hafa gerbreyst á undanförnum árum. Í 

stað þess að litið sé á menningu og menntun sem einhvers konar lúxus 

sem þjóðfélög geti veitt sér - eða ekki, er menning og menntun helsta 

svið vaxtar og nýsköpunar. Þetta eykur kröfur til þeirra sem vilja hasla 

sér völl á sviði menningar. Markmið menningarstjórnunarnámsins er 

að veita nemendum þann grunn og þjálfun í stefnumótun, stjórnun og 

rekstri sem nauðsynlegur er í menningarumhverfi samtímans 

(Háskólinn á Bifröst, e.d)   

Af þessu má ætla að menntun sé menning og menning sé menntun. Áfangar innan 

námsins eru til að mynda: 

 Menning og stjórnun. 

 Heimspeki. 

 Áætlanagerð og verkefnastjórnun. 

 Menningarhagfræði. 

 Stofnanir og stofnanamenning. 

 

Auk þessara og fleiri áfanga voru valáfangar þegar höfundur hóf nám Stjórnandinn og 

Skólastjórnun. Áfanganum um skólastjórnun var ætlað veita nemendum yfirsýn yfir 

forystu og stjórnunarhlutverk skólastjóra, auka skilning á eðli breytingastarfs í 

skólum sem og að nemendur átti sig á helstu hugtökum sem varða skólaþróun og 

skilyrðum hennar. Í áfanganum Stjórnandinn var farið yfir helstu tegundir 

stjórnunarstíla og farið yfir stjórnunarkenningar og hugtökin stjórnun og forysta 
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skilgreind. Báðir þessir áfangar hafa nú verið felldir inn í annað og einnig hefur hluti 

þeirra verið felldur niður ef marka má námskeiðslýsingar á heimasíðu Bifrastar.  

 

5.1.2 Háskólinn á Akureyri 

Í kennaradeild Háskólans á Akureyri er boðið upp á framhaldsnám í stjórnun. Um er 

að ræða 60 eininga diplómanám í menntunarfræði og 120 eininga meistaranám til 

M.Ed.-gráðu eða MA-gráðu. Leiðarstef námsins samkvæmt heimasíðu skólans er 

„Gagnrýnin hugsun og ígrundað starf“. Stjórnunarnámið er byggt á 

kjarnanámskeiðum, skyldunámskeiðum áherslusviðs og valnámskeiðum. 

Kjarnanámskeiðin eru tengd rannsóknaraðferðum í menntunarfræði og val er um 

Álitamál í skólastarfi og Kenningar og rannsóknir í menntunarfræði. Í stjórnun 

skólastofnana eru námskeiðin fjögur og nemandi velur þrjú þar af. Námskeiðin eru: 

 Stjórnandinn í starfi. 

 Skólaþróun og mat. 

 Rekstur og rekstarforsendur skóla. 

 Lesnámskeið í stjórnun og menntastefnufræði. 

 

Í meistaranáminu til M.Ed -gráðu er meistaraprófsverkefni 30 eða 40 einingar en 60 

eða 90 einingar í MA-náminu og er það meginnmunurinn á þessum tveimur leiðum. 

Í áfanganum Stjórnandinn í starfi er fjallað um stjórnun menntastofnana, einkum 

skóla. Meðal umfjöllunarefna eru kenningar um stjórnun, uppbygging og valdakerfi 

skólastofnana. Einnig er fjallað um stjórnun og forystu, samskipti, deilustjórnun og 

ákvarðanatöku í skólastofnunum, ásamt skólamenningu samkvæmt námskeiðslýsingu 

á heimasíðu háskólans. Áfanginn Skólaþróun og mat er eins og nafnið bendir til 

byggður á umfjöllun um skólaþróun í ljósi hugmynda um skólann sem faglegt 

námssamfélag, um eðli og forsendur breytinga og ýmis innri skilyrði sem stuðla að 

þróun skóla í átt til faglegra námssamfélaga, svo sem forystu og forystuhæfni. Þar er 

líka fjallað um mat. Rekstur og rekstrarforsendur skóla er námskeið um rekstur og 

rekstrarforsendur skóla og lesnámskeiði í stjórnun eða menntastefnufræði er ætlað að 

gefa nemendum möguleika á að dýpka þekkingu sína á stjórnun menntastofnana 

(Háskólinn á Akureyri, e.d). 
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5.1.3 Háskóli Íslands 

Við menntavísindasvið Háskóla Íslands er boðið upp á námsbrautina Menntastjórnun 

og matsfræði á menntavísindasviði. Þar er hægt að ljúka námi til M.Ed.- og MA-

gráðu í Stjórnunarfræði menntastofnana og Leiðtogar, nýsköpun og stjórnun. Þá er 

hægt að ljúka diplómanámi á þessum námsleiðum. 

Samkvæmt heimasíðu menntavísindasviðs (Háskóli Íslands, e.d) er náminu ætlað að 

veita nemendum þekkingu og skilning á stjórnun skóla, mati á skólastarfi og hlutverki 

leiðtoga við nýsköpun í skóla og atvinnulífi. Á heimasíðu menntavísindasvið stendur 

ennfremur: 

Megintilgangur námsins á námsleiðinni Stjórnunarfræði 

menntastofnanna er að þátttakendur öðlist þekkingu og skilning á 

einkennum skóla og annarra menntastofnana og efli hæfni sína sem 

stjórnendur. Áhersla er lögð á forystuhlutverk stjórnandans og færni í 

að leiða farsælt og framsækið starf á tímum hraðfara breytinga sem 

kalla á sífellda endurskoðun á markmiðum og framkvæmd.  

Skyldunámskeið hér eru:  

 Stjórnun og forysta.  

 Stofnanakenningar.  

 Þróunarstarf í menntastofnunum.  

 Eitt valnámskeið í stjórnun.  

 

Í áfanganum Stjórnun og forysta er markmiðið að þátttakendur fái innsýn í 

stjórnsýslufræði sem fræðigrein, kynni sér fjölþætt hlutverk stjórnenda, helstu hugtök 

og nýlegar rannsóknir og verksvið þeirra og ábyrgð. Áfanginn Stofnanakenningar 

byggir á að þátttakendur öðlist þekkingu og skilning á helstu hugtökum og 

kenningum um stofnanir og atferli einstaklinga innan þeirra. Markmið áfangans 

Þróunarstarf í menntastofnunum er að þátttakendur öðlist fræðilega þekkingu á 

einkennum þróunarstarfs og þáttum í menningu menntastofnana sem stuðla að 

umbótum eða hindra þær (Háskóli Íslands, e.d). 

Um námsleiðina Leiðtogar, nýsköpun og stjórnun segir: 

Megintilgangur námsins á þessari námsleið er að þátttakendur öðlist 

þekkingu og skilning á hlutverkum leiðtoga og stjórnenda við 

nýsköpun í menntastofnunum og atvinnulífi. Sérstök áhersla er lögð á 

mikilvægi þessara hlutverka á breytingartímum, á tengsl menntunar og 

https://ugla.hi.is/kennsluskra/index.php?tab=nam&chapter=namskeid&id=70023320116
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atvinnulífs og á rannsóknir á því hvernig kynferði skiptir máli á 

þessum sviðum. Í nánast öllum námskeiðum á námsleiðinni er leitast 

við að tengja verkefni skólum, öðrum menntastofnunum og atvinnulífi. 

Hér eru skyldunámskeiðin eftirfarandi: 

 Konur og karlar sem leiðtogar, frumkvöðlar og stjórnendur.  

 Skipulag fræðslu - hæfni á vinnumarkaði.  

 Fræðslustarf, nýsköpun og atvinnulíf. 

 Eitt valnámskeið í stjórnun. 

 

Á námskeiðinu Konur og karlar sem leiðtogar, frumkvöðlar og stjórnendur er 

markmiðið að þátttakendur fái aukna innsýn í hlutverk leiðtoga, frumkvöðla og 

stjórnenda í skólum, stofnunum og fyrirtækjum. Meginmarkmið námskeiðsins 

Skipulag fræðslu - hæfni á vinnumarkaði er að þátttakendur þekki til helstu 

hugmynda og kenninga um lærdóm og hæfni á vinnumarkaði og geti greint þörf fyrir 

fræðslu í fyrirtækjum og stofnunum og hannað, þróað, metið og haft umsjón með 

fræðslu og þróun starfsfólks á vinnumarkaði og annarra fullorðinna. Markmiðið með 

námskeiðinu Fræðslustarf, nýsköpun og atvinnulíf er að koma til móts við 

einstaklinga og stofnanir sem vilja fara út í nýsköpun í skólastarfi og í atvinnulífi 

(Háskóli Íslands, e.d). 

 

5.2.Bakgrunnsupplýsingar um skóla viðmælenda 

Í þessum undirkafla er sagt frá skólunum þar sem viðtölin fóru fram. Sagt er frá fjölda 

nemenda og starfsfólks, umhverfi skólans, fyrirkomulagi kennslu og áherslum þeirra. 

 

Skóli A þar sem Svanur er skólastjóri er í grónu hverfi í þéttbýli, með 420 nemendum 

og 75 starfsmönnum. Í skólanum eru tuttugu bekkjardeildir frá 1.–10. bekk og kennt 

er í hefðbundnu bekkjarkerfi, þ.e. tuttugu bekkjardeildir með u.þ.b. tuttugu 

nemendum í hóp og einum kennara. Einnig er þar starfrækt sérdeild. Skólinn er í 

nokkrum álmum og eru þær aldurskiptar með hefðbundnum hætti. Húsnæðið er að 

sögn skólastjórans stórt og gott en skólinn er ekki mjög tæknivæddur og lítið til af 

tækjum eins skjávörpum og engar smarttöflur til. Að hans sögn sakna kennarar þess 

að hafa ekki skjávarpa þegar þeir hafa einu sinni reynt það. Kennarar í rýnihópnum 
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tóku í sama streng og nefndu skjávarpana sérstaklega. Kennarar í rýnihóp skóla A 

voru; Svanhvít, Sigurjóna og Sigríður. Í skólanum er hvatt til teymisvinnu og 

samvinnu kennara, sérstaklega á milli bekkjardeilda innan sama árgangs að sögn 

Svans en enginn er þó neyddur í samvinnuna.  

 Skóli B er einnig í grónu hverfi í þéttbýli. Þar eru við leik og störf 197 

nemendur og 45 starfsmenn. Húsnæðið er að sögn skólastjórans, Lóu, þægilegt og vel 

til þess fallið að aldurskipta álmum en að sama skapi séu allir veggir steinsteyptir og 

ekki miklir möguleikar á opnum rýmum. Kennsla fer því fram að mestu með þeim 

hætti sem við flest þekkjum kennari – bekkur. Tækjakost segir Lóa vera „bara góðan“ 

og skólinn hafi í raun allt sem til þarf en hún segir jafnframt: „Við erum reyndar 

ekkert mjög tækjasjúk.“ Kennarar í rýnihópi í skóla B voru sammála Lóu að ekkert 

skorti upp á þegar kemur að húsakosti eða tækjum. Hér voru viðmælendur; Lárus, 

Líney, Lena og Laufey.  

 Í skóla C eru nemendur 203 í tíu bekkjardeildum og því til viðbótar er sérdeild 

sem sinnir börnum af meðferðaheimili. Í skólanum eru starfandi 26 kennarar í 

misstórum starfshlutföllum en starfsfólk í heildina er 38. Skólinn er starfandi í 

dreifbýli. Að sögn skólastjórans, Vals, er tækjakostur góður og skólinn er ágætlega 

búinn tölvum, skjávörpum og hljóðkerfum í kennslustofum en húsnæðið þarfnast 

úrbóta og stækkunar að sögn kennara sem og húsgögn og tæki. Eins og viðmælandi D 

orðaði það: „og aðstæður eins og á unglingastigi sem var gert svona 

bráðabirgðastofur, ætli það séu ekki orðin tuttugu ár síðan, þær eru skelfilegar bara ... 

aldrei gert ráð fyrir að væru skólastofur.“ Viðmælendur í rýnihópi voru: Vaka, 

Vigdís, Valgerður og Vilborg. 

 Í skóla D er skólastjórinn María. Skólinn er í dreifbýli og uppfyllir húsnæðið 

engan veginn kröfur eða þarfir að sögn hennar en það stendur allt til bóta og verið er 

að byggja nýjan skóla við hlið þess gamla. Nýverandi skólahúsnæði á í raun að 

afskrifa þar sem hluti skólans fæst ekki samþykktur af brunamála- og 

heilbrigðiseftirliti. Tækjakost segir skólastjóri vera svolítið í takt við húsnæðið vegna 

þess að rafkerfi skólans fær ekki borið mörg rafmagnstæki. Starfsfólk gerir sér einnig 

grein fyrir þessu og allir bíða spenntir eftir nýju húnsæði. Skólinn er samkennsluskóli 

að hluta og þar eru bekkir frá 1.–8. bekkjar en verið er að bæta einum árgangi við á 

hverju ári og mun skólinn því verða tíu ára grunnskóli. Meðaltal nemendafjölda í 

hverjum samkennsluhóp eru fimmtán til nítján nemendur en í árgangi eru það um tíu 
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nemendur. Fjöldi starfsmanna er 25. Viðmælendur í skóla B voru: Magnea, Margrét 

og Matthildur. 

 Skóli E er í þéttbýli og þar er skólastjóri Erla. Í skólanum eru í kringum 340 

nemendur en erfitt er að festa reiður á fjöldanum vegna mikilla breytinga frá mánuði 

til mánaðar en vegna mikillar uppbyggingar í sveitarfélaginu og samfélögunum í 

kring er fólk mikið bæði að koma og fara. Bekkjardeildir eru tuttugu þ.e. tveir bekkir í 

árgangi. Starfandi kennarar við skólann eru 45 og annað starfsfólk er sautján. Skólann 

er verið að endurnýja og ljúka við viðbyggingu. Að sögn skólastjórans mun húsnæði 

og tækjakostur skólans standast allar væntingar og kröfur þegar byggingu lýkur. 

Bygging mun geta þjónað 450–500 nemendum ef á þarf að halda. Skólinn verður afar 

vel tækjum búinn og alls staðar sem þörf er á eru hljóðkerfi og skjávarpar að sögn 

skólastjóra. Viðmælendur í skóla E voru: Eva, Ester, Embla og Einar. 

 Allir skólarnir eru byggðir upp með bekkjarkerfi þ.e. einn hópur inn í sinni 

stofu með einn kennara, helst allir á sama aldursári. Einungis í samkennsluskólanum, 

skóla D var því ekki þannig farið. 

 

5.3 Sýn, leiðarljós og markmið 

Annað þema viðtalanna laut að sýn, leiðarljósi og markmiðum. Þar var spurt 

sérstaklega um framtíðarsýn og stefnu skólanna, hvernig slíkt yrði til og hvernig því 

væri haldið á lofti. Þá var einnig rætt um þróunarvinnu, nýsköpun, fyrirkomulag 

fundarhalda og valddreifingu. 

 

Skólastjórarnir svöruðu því allir til að stefnan og sýnin væru til. Misjafnt var með 

hvaða hætti hún hafði orðið til og í hvaða formi hún var. Til að mynda segir Valur í 

skóla C þegar hann er spurður: „Já, hún er til ... viltu fá hana núna í hendur?“ ... hún 

er mjög skýr ... og við förum yfir hana svona u.þ.b. fjórum sinnum á ári ... og er hluti 

af sjálfsmatinu okkar líka enda sprottinn úr skólanum.“ Lóa tekur aftur á móti svona 

til orða: „ hún hefur orðið til svona smá saman og kannski fór að verða meira til eftir 

að ég byrjaði í þessu námi...því að þar var auðvitað mikið talað um gildi og sýn og 

annað í þeim dúr og hérna þá fór ég meira með þetta í grasrótina.“ Þegar spurt var um 

framtíðarsýn og stefnu skóla A sagði Svanur þetta: „sko við erum umhverfisvænn 

skóli, grænfánaskóli og allt starfið tekur mið af því...og hins vegar erum við SMT 

skóli og ég myndi segja að þessar tvær stefnur séu nokkurs konar leiðarsteinar í okkar 
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starfi.“ Í sama streng tóku kennararnir. Þar var vitnað til sömu verkefna sem 

ákveðinna sérkenna en sögðu jafnframt að þeim þætti stefnan í heild ekki nógu skýr. 

Þeir nefndu að meginmarkmið væru til en það væri mjög almennt og ekki lifandi í 

skólastarfinu. Sama má í raun segja um skóla B. Vöflur komu á kennarana í 

rýnihópnum í skóla B þegar spurt var um framtíðarsýnina. Þeir töldu þó að 

þróunarverkefni og uppeldisstefna skólans markaði það að einhverju leyti. 

Ákveðinnar neikvæðni gætti í garð uppeldisstefnunnar svo vitnað sé til samræðunnar:  

Lena: við urðum að taka upp einhverja stefnu...sem er gott og gilt upp 

að vissu marki 

Lárus: algjörlega fáránlegt! Agalega segi ég bara, ég er búinn að vera 

hér í 9 ár og við stöndum ágætlega. Kerfið okkar sem var fyrir steinlá 

og virkaði mjög vel...þannig að þetta er nú ekki beint að slá í gegn en 

ég fékk á tilfinninguna að við værum að taka þetta upp svo 

skólastjórinn gæti sagt, þetta er stefnan okkar. 

 Í skóla D er sýnin nokkuð skýr en hún var unnin á fundum í sveitarfélaginu 

þar sem allir gátu komið að henni. Framtíðarsýnin og skólastefnan er því til á blaði en 

starfsfólk virtist ekki mjög meðvitað um innihald hennar en mun meðvitaðra um 

hvernig unnið var að henni í samvinnu við alla íbúa sveitarfélagsins og það þykir 

þeim jákvæð samvinna. 

 Í skóla E er framtíðarsýn og stefna skólans í raun fræðslustefna 

sveitarfélagsins sem sett var fyrir nokkrum árum. Séu heimasíður allra skólanna 

skoðaðar kemur í ljós að einungis einn skólanna er með stefnu og sýn sérstaklega 

fyrir sinn skóla á heimasíðunni. Tveir vitna til og eru með fræðslustefnu þess 

sveitarfélags sem þeir eru í á heimasíðum sínum og hinir taka ekkert fram um þetta.  

 Í skóla C, þar sem stefnan er á heimasíðu og Valur sagði hana unna í 

heimahögunum voru starfsmenn best meðvitaðir um framtíðarsýn og stefnu og hvað 

það þýddi. Þar sagði Vaka sem sat í rýnihópnum: „alltaf á haustin er skólastefnan 

tekin fyrir alltaf um áramót líka, það er alltaf verið að endurskoða, þróa og bæta. Það 

eru alltaf einhver ákveðin gildi sem við förum eftir.“ 

 Í skóla C var skólastefnan til áður en Valur hóf námið en hinum skólunum 

fjórum er skólastefnan ekki skýr heldur samansett úr mörgum ólíkum þáttum svo nám 

skólastjóranna virðist ekki hafa leitt til þess að þeir sjái til þess að skýr stefna sé sett. 

Skólarnir eiga allir sín einkunnaorð og þeir telja það hluta af stefnu sinni.  
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 Næst var komið að spurningum er vörðuðu þróunarvinnu og nýsköpun. 

Enginn skólastjóranna taldi skólann sinn geta staðið undir hugtakinu nýsköpunarskóli 

nema í gegnum þróunarverkefnin sem eru fjölmörg og allir eru að sinna einhverju 

þróunarverkefni. Sem dæmi um þróunarverkefni í skólunum eru: Byrjendalæsi, 

Heilsueflandi grunnskóli, innleiðing uppeldisstefnu og Grænfáni.  

Fram kom í máli Lóu í skóla B að henni fyndist þróun og breytingar á skólastarfi hafa 

verið mjög miklar en hún hefur unnið í grunnskólakerfinu í yfir 20 ár og vinnubrögð 

alltaf að verða faglegri og metnaðarfyllri en hún segir jafnframt: 

það er oft svo auðvelt að vera gáfulegur á blaði og það er mjög auðvelt 

að búa sér til alls konar stefnur og viðmið og eiga það á blaði en þú 

dregur þá bara fram á hátíðis- og tyllistundum en hugsar ekkert um það 

þess á milli.  

 Svanur í skóla A sagði það vera skólastjórans að draga vagninn í allri þróunar- 

og breytingavinnu og hann eigi að ýta undir að allt gangi vel alls staðar og að allir séu 

að sinna sínum hlutverkum. Honum beri skylda til að nýta sitt fólk og hann geti ekki 

alltaf verið mesti sérfræðingurinn í öllu. Jafnframt að það sé hlutverk skólastjóra 

að kveikja í fólki og að sérstaklega segi, skólastjórinn þarf ekkert 

endilega að vera með allar hugmyndirnar en hins vegar komi einhverjir 

með góðar hugmyndir sem falla að þeim hugmyndum sem 

skólastjórinn hefur um skólastarf þá á hann að sjálfsögðu að hvetja það 

fólk. 

 Skólastjórarnir hafa í auknum mæli á síðari árum sett af stað þróunarverkefni 

sem endurmenntun og verða þá allir sem starfa innan skólans að taka þátt í fyrirfram 

ákveðnum verkefnum. Stjórnendur velja þannig það sem hentar skólanum best hverju 

sinni og áherslum hans. Áður fóru starfsmenn á þau námskeið sem þeir völdu sjálfir 

burtséð frá þörfum skólans.  

 Allir skólarnir hafa fasta fundartíma fyrir sitt starfsfólk en mjög misjafnt er þó 

hvernig þeim er ráðstafað og hver hefur sinn hátt á því. Fámennasti skólinn er skóli 

D, þar segir skólastjórinn María að vegna fámennis fari oft hluti af faglegri umræðu 

fram á kaffistofunni og í frímínútum en einn fundur er fastur í viku og fer sá fundur í 

samráð og samræmingu milli kennara og svo hefur alltaf verið. Kennarar í rýnihópi í 

skóla D upplifa þetta með miklu skipulegri hætti en skólastjórinn vitnar til og segja 

fundi vera markvissari en þeir voru áður en María fór í nám. Í skóla B hefur verið 
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skipt um „taktík“ eftir að námi skólastjórans lauk og búið er fella niður 

kennarafundina sem voru fyrst og fremst ræðufundir skólastjórans að sögn Lóu. Allt 

sem ekki þarfnast umræðu er nú sent í tölvupósti. „Þannig að við ákváðum svo að 

mjög markvisst að draga úr svona kjaftafundum og reyna að nýta alla okkar 

fundartíma í virka vinnu sem kæmi nemendum til góða.“ Að sögn Lóu funda þau fast 

einu sinni í viku, tveir kennarafundir, einn starfsmannafundur og einn deildarfundur 

er á mánuði. Þar vitnar rýnihópur líka þess að þau vinni mikið í teymum sem sé ný 

áhersla og þar fari fram heilmikil fagleg vinna.  

 Í skóla C er þessu líkt farið og Valur tók fram að sér fyndist þessir fundir alls 

ekki mega vera upplýsingafundir, slíkt eigi bara heima í tölvupósti. Einu sinni í 

mánuði er sérstakur fundur sem ætlaður eingöngu til faglegrar umræðu, eitthvað sem 

skiptir alla einhverju og varðar jafnvel einhverja ákveðna stefnumörkun. Valur nefndi 

einnig þar fyrir utan fasta fundartíma vegna þróunarverkefna og að þetta sé sá háttur 

sem hafður hafi verið lengi á. Í skóla A er málum háttað með svipuðu hætti og hér er 

lýst að ofan. Fastur fundartími er einu sinni í viku og skiptist á milli deildafunda og 

kennarafunda. Um faglega umræðu á fundum sagði Svanur: „mér finnst sjálfum að 

við þurfum að gera meira, að virkja betur, mér hefur ekki tekist að virkja fólkið 

nægilega mikið í faglegri umræðu... .“ Þegar kennararnir í skóla A voru spurðir um 

faglega fundi og samráð fannst þeim mikið vanta upp á og fundir alltof fáir og 

umræða lítil. Kennararnir sammæltust síðan um það að það væri tímaskortur sem 

réði. Skólinn sé stór með margt starfsfólk og erfitt sé að finna tíma sem henti öllum 

en þess vegna hafi líka skilaboð í tölvupósti aukist til muna sem mögulega sé breyting 

eftir nám Svans. En þeir sakna umræðunnar sem þeir geti þó alveg ímyndað sér að 

einhverjum þætti tímasóun. 

 Í skóla E eru tveir fastir fundartímar á viku, líkt og í skóla C, annar faglegur 

og hinn til samráðs. Skipulag fundartíma og nýting funda hefur tekið mið af náminu 

hjá sumum skólastjóranna. Þeir hafa breytt fyrirkomulagi þeirra eftir nám með þeim 

hætti að reyna að gera þá markvissari og nýta tímann í faglega umræðu um nám og 

kennslu. 

 Í þessu þema var að lokum komið inn á valddreifingu og beðið um álit 

skólastjóranna á henni og mikilvægi hennar, jafnframt sem þeir voru spurðir hvernig 

henni væri háttað innan þeirra skóla. Allir voru þeir sammála um mikilvægi 

valddreifingar og sögðust vera henni hlynntir. Í fyrsta lagi er ég mjög hlynntur 

valddreifingu sagði Valur í skóla C og bætti við: „en valddreifing má aldrei vera 
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öðruvísi en þannig að skólastjóri lætur valdið frá sér með skilgreindum hætti...þannig 

að ég lít bara þannig á að með valddreifingu á ákvörðunarvaldi eh þá erum við að 

nýta mannauðinn okkar miklu betur.“ Hann sagði námið hafa breytt því hvernig hann 

tæki ákvarðanir. Nú líti hann meira til fræða og rannsókna við ýmsa ákarðanatöku og 

sjálfstraustið hafi aukist mikið í þeim efnum. 

 Svanur sem er í skóla A segir mikilvægt að virkja fólk og fá það og gefa þeim 

sem vilja tækifæri til að stýra ákveðnum verkefnum. Þannig geti fólk haft áhrif. 

Starfsfólk Svans var þessu sammála og einn hafði á orði: „ég hef það á tilfinningunni 

að þú getir haft þau áhrif sem þú vilt...og það er hlustað á það sem þú segir og þannig 

hafi það bara alltaf verið.“ Valur og Svanur skáru sig úr að þessu leyti þegar rætt var 

um valddreifingu. Hinir skólastjórarnir þrír, Lóa í skóla B, Erla í skóla E og María í 

skóla D ræddu útfrá stjórnunarkvóta svo og deildarstjórum og aðstoðarskólastjórum. 

Þær hugmyndir sem Lóa, Erla og María ræddu og settu fram í viðtölunum um 

valddreifingu voru bundnar þeim stjórnunartímum og fjármunum sem hverjum skóla 

er úthlutað af sveitarstjórn. Allar voru þær mjög hlynntar því að dreifa valdi en töldu 

sig ekki geta dreift valdi betur en þær gerðu sökum skorts á stjórnunarkvóta.  

 

5.4. Kennsla, nám og námskrá 

Undir þessu þema var meðal annars rætt um kennsluskipulag, s.s. kennsluhætti, 

námsmat, námskrárvinnu, eftirlitshlutverkið og notkun upplýsinga í skólunum.  

 

Stefna um kennsluhætti og námsmat er til sem opinber stefna í skóla C sem unnin 

hafði verið að sögn skólastjóra af öllu starfsfólki skólans. Opinberar stefnur voru ekki 

til í hinum skólunum en unnið var að stefnu um námsmat í skóla A. Svanhvít kennari 

í skóla A hafði á orði að þetta væri allt í klessu, enginn vissi hvernig þetta ætti að vera 

og þarna sárvantaði stefnu. Sigurjóna samkennari hennar taldi stefnu vera til og að 

Svanhvít þyrfti bara að lesa hana. Eftir nokkrar umræður komust þær að þeirri 

niðurstöður að stefna um námsmat væri til, hún væri hins vegar mjög gömul og margt 

hefði breyst. Það vantaði skýrari línur og námsmatið væri opið í alla enda núna. 

Stefna um kennsluhætti væri hins vegar ekki til. Þó svo að skrifleg stefna sé ekki til er 

ekki þar með sagt að ríki algert stefnuleysi. Í skóla D var lögð áhersla á 

einstaklingsmiðun og samkennslu. Í skóla A, B og E áttu kennsluhættir að vera 

fjölbreyttir að sögn skólastjóranna. Allir skólastjórarnir lögðu áherslu á fjölbreytnina 
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en enginn gat þó sagt til um með vissu hvort fjölbreytnin sem stefnt væri að væri til 

staðar í raun og veru. Kennararnir í skóla A sögðu þetta þegar þeir voru spurðir um 

eftirfylgni og eftirlit: „það er ætlast til að við...en það er enginn sem fylgist með því, 

ég held að menn geti haft það nokk eins og þeim sýnist...það er ekki mikið eftirlit.“ 

Sigríður kennari í skóla A kom með þá athugasemd að þá nyti maður kannski trausts 

og þetta væri nú svona beggja blands. Lóa í skóla B taldi sig hafa áhrif á 

kennsluhættina með því að vera sýnilegur skólastjóri og heimsækja kennslustundir en 

tók þó fram að hún heimsækti síst bekkina sem væru upp á þriðju hæð. Þessu voru 

starfsmenn hennar ósammála og sögðu hana ekki heimsækja kennslustundir nema 

þegar það séu einhverjir „öðruvísi“ dagar í gangi eða einhver vandræði. 

 Í skóla C var í gangi þróunarverkefni um fjölbreytta kennsluhætti sem tryggir í 

raun, alla vega á meðan á því stendur, að kennarar iðki þá. Valur talar um hlutverk 

skólastjórans þegar kemur að námi og kennslu sem leiðtogahlutverk og segir: „þar 

sem að stjórnandinn stendur fyrir ákveðnum gildum og viðhorfum til náms, til 

samskipta og til þá mannlífsins, þess mennska sem við þurfum að rækta.“ 

 María skólastjóri í skóla D talaði um formlega stefnu um kennsluhætti þó hún 

sé ekki til opinberlega eða skriflega, stefnan sé engu að síður mjög meðvituð en 

námsmatið sé svolítið gamaldags eins og hún orðar það sjálf, byggt á prófum á 

prófadögum og skilin á formlegum einkunnablöðum með tölum. Lóa sagði jafnframt: 

„Við erum svolítið held ég gamaldags í námsmatinu. Eða hefðbundin hvernig sem á 

að kalla það...en það sem við höfum ekki gert og við höfum svolítið talað um að fara 

að skoða: „Það er sem sagt eh að vera með einhvers konar námsmatskerfi...kerfi sem 

er fylgt“: Kennarar í rýnihópi staðfestu það að nú sé unnið sérstaklega að því að 

breyta námsmati og gera það fjölbreyttara og þau séu að hverfa frá þessu „gamla“. 

 Hinir fjórir skólastjóranna ræddu um símat og nauðsyn fjölbreytts mats og 

nefndu leiðsagnarmat sem góðan kost í námsmati grunnskóla. 

 Í umræðunni um stefnu skóla kemur fram að stundum sé erfitt að fá kennarana 

til að framfylgja stefnunum og virða þær þó svo að þeir hafi átt þátt í að skapa þær. 

Í skólum A, C og D var skólanámskrá til og hún aðgengileg. Lóa skólastjóri í skóla B 

sagði eftirfarandi þegar hún var spurð um námskrá skólans og vinnu við hana: „Sko 

við, það hefur nú svolítið minnkað mikið. Við gerðum alltaf skólanámskrá...“. Hins 

vegar segir hún líka frá bekkjarnámskránum sem hafi líka breyst yfir í áætlanir sem 

kennarar vinna. Skóli E átti á þessum tíma skólanámskrá sem reynt var að endurskoða 

í hlutum en það gekk hægt vegna álags og tímaskorts að sögn Erlu en það er sá skóli 
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þar sem byggingaframkvæmdir höfðu staðið yfir í langan tíma. Í skóla A og D var 

tekið fram að skólastjóri komi að almenna hluta námskrárinnar og skipuleggi síðan 

aðra vinnu við hana. Þeirri vinnu sinna kennararnir.  

  Þegar spurt var hvort hlutverk skólastjóra væri að fylgjast með hegðun 

nemenda og starfsfólks, að hún sé í samræmi við stefnu skólans og anda voru svörin 

öll á þá leið að vegna þessa væri sýnileiki skólastjórans mjög mikilvægur þáttur. Allir 

töldu skólastjórarnir sig vera mjög sýnilega og aðgengi að þeim væri gott. Kennarar í 

skóla C sögðu aðgang að skólastjóra mjög góðan og að hann væri mjög sýnilegur í 

skólastarfinu og virkur. Hann mætti heimsækja kennslustundir meira en þeir töldu 

hann einfaldlega ekki hafa tíma til þess. Sama var uppi á teningnum í skóla E. Eva og 

Ester í skóla E töldu Erlu einfaldlega ekki hafa tíma til að sinna þessu hlutverki ofan á 

allt annað, skólastjórnendur hafi nóg annað að gera. Embla saknaði þess hins vegar að 

sjá hana ekki meira. Allir vísa þeir að lokum til þess að nú ríki „sérstakar“ aðstæður 

og mikill tími færi í vinnu er varðaði nýbyggingu. Að lokum sagði Eva: „það væri 

mikill kostur ef hún kæmi meira út til okkar og krakkanna og sýndi því meiri áhuga.“  

 Lóa í skóla B taldi það afar mikilvægt, sérstaklega fyrir skólabraginn og 

væntingar, að vera sýnileg. Starfsfólk hennar sagði hana mjög sýnilega og tók Lárus 

svo sterkt til orða að stundum væri talað um að vera giftur starfinu og það væri hún. 

Þá sagði hann líka: „já, hún er afskaplega sýnileg og ef maður sér hana ekki þá er 

hægt að ná í hana mjög fljótt og örugglega og hún er bara alltaf til taks.“  

 Sýnileiki Svans í hans skóla, skóla A, er ekki mikill að sögn viðmælenda í 

rýnihópi. Þeir segja alla vita hver hann er, en ekki meira en það. Hann búi ekki í 

samfélaginu sem hann starfi í og sé ekki sýnilegur dagsdaglega sem stangast á við 

hans eigin upplifun. Kennarar í skóla D sögðu sinn skólastjóra, Maríu, mjög sýnilega, 

hún gangi á milli stofa á hverjum degi og sé alltaf „fronturinn“ fyrir skólann eins og 

þeir orðuðu það og það finnist þeim mjög mikilvægt og gott. Sýnileiki skólastjórana 

hefur ekki breyst í árana rás að sögn viðmælenda í rýnihópum. Hann sé hins vegar 

mismikill frá degi til dags og spila þar önnur verkefni skólastjóra og óvæntar 

uppákomur stórt hlutverk. 

 

5.4. Mannauðsstjórnun 

Í þessu þema var áhersla lögð á umræður um samskipti, hrós, tækifæri til umbunar og 

ágreining sem og starfsþróun og dreifingu valds innan skólanna.  



  49 

 

Fram kom mjög fljótlega í flestum viðtölunum við skólastjórana að þeir töldu að 

sífellt færi meiri tími í starfsmannastjórnunina og því væri þekking í 

mannauðsstjórnun mikilvæg. Valur í skóla C orðaði það svona: „hann er 

mannauðsstjórinn og það hlutverk er eiginlega ekki hægt að láta frá sér...við getum 

látið frá okkur alls konar verksvið en ekki þetta.“ 

 Kennararnir í rýnihópunum voru fyrst spurðir um hrós og umbun. Hvaða leiðir 

væru mögulegar til þess að umbuna starfsfólki og hvort skólastjórar nýttu sér þær 

leiðir. Svanur og starfsfólk hans í skóla A eru sammála um það þar þurfi hann að taka 

sig á. Vissulega komi það fyrir að hann hrósi en það sé mjög sjaldan. Svanur lítur svo 

á að helsti möguleiki til umbunar eða hróss sé í formi orða, að láta vita þegar vel gert. 

Sjálfur segist hann vera fremur lélegur í þessu og það hafi ekkert breyst við námið 

nema þá að því leyti að hann sé nú meðvitaðri en áður um mikilvægi þess að hrósa. 

 María í skóla D segist nota hvatningu og hrósa mikið svo sem flestir heyri. 

Þegar kemur að umbun segist hún óspart nýta sér það að umbuna fólki með því að 

bjóða upp á gott kaffibrauð eða annan mat, það falli alltaf vel í jarðveginn hjá 

starfsfólki hennar. Starfsfólk hennar er sammála því að hún sé dugleg við að hrósa 

fólki þegar vel er gert. Það hafi alltaf verið ríkur þáttur í fari hennar sem skólastjóra. 

Hún hafi mikil áhrif á andrúmsloft innan veggja skólans og auðvelt sé að leita til 

hennar. Sjálf segir hún mikilvægt að taka eftir því sem vel er gert og hrósa fyrir það, 

og ekki verra að aðrir heyri til „og hérna grípa bara ef maður sér eitthvað flott. 

Rosalega leystir þú vel úr þessu... .“ María tekur líka fram að hún telji að þetta sé 

kannski auðveldara fyrir hana en þá sem stýra fjölmennari skóla. Að vegna smæðar 

skólans sé nálægð svo mikil og lítið fari framhjá skólastjóra og allir viti yfirleitt hvað 

allir eru að fást við og gera.  

 Starfsfólk Vals sagði bæði skólastjóra og aðstoðarskólastjóra virkilega láta 

vita ef vel er gert og í því felist umbunin. Vaka kennari í skóla C þar sagði líka að sér 

finnist það vera umbun þegar fólki er treyst og því falin aukin ábyrgð. Erla skólastjóri 

í skóla E sagði að til að hrósa eða umbuna sé fyrst og fremst mikilvægt að láta bara 

vita þegar vel gengur. Hún sagði jafnframt að hún þurfi að taka sig á í þessum efnum, 

hún viti um mikilvægi þess og um það er starfsfólk hennar sammála. Kennarar í skóla 

E telja þó mikla breytingu hafa orðið á hæfni Erlu skólastjóra í mannauðsstjórnunni 

eftir námið og nefndu það sem stærstu breytinguna. Sjálf sagðist Erla hugsa mun 

meira en fyrir nám um mannauðinn og hvernig nýta megi þann auð sem býr í 
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starfsfólkinu sem best þannig að öllum líði vel og allir séu ánægðir með sjálfan sig og 

störf sín. Eva sagði í rýnihópsviðtalinu og hinir tóku undir: „mér finnst það hafa 

breyst mest þannig í sambandi við, við samskipti og samskiptatækni, þar hefur hún 

notið góðs af ... . “ 

Lóa skólastjóri í skóla B segist „höndla“ einmitt þetta öðruvísi eftir nám. Lóa sagði 

orðrétt: 

Og þetta held ég, ég held einmitt að mestu munurinn á mér þá finnst 

mér ég hafa farið að hugsa öðruvísi um mannskapinn...og hérna 

hvernig ég umgengst fólk og hérna muninn að vera leiðtogi og 

stjórnandi og hafa allt þetta fólk í kringum sig og að allir séu að 

fúnkera og að allir viti allt um allt. 

 Hluti af mannauðsstjórnuninni er sýnileiki skólastjórans sem og starfsþróun og 

endurmenntun. Allir skólastjórarnir segjast heimsækja stofur og bekki. Það er ekki í 

fullu samræmi við það sem kennarar rýnihópanna sögðu en allir hóparnir töldu sinn 

skólastjóra gera lítið af því. Tilgangur heimsókna skólastjóranna er meðal annars að 

eigin sögn til að meta gæði kennslunnar. Hluti af þessu sama mati er líka að lesa yfir 

kennsluáætlanir og námsmatáætlanir. Misjafnt er þó hve mikla áherslu skólastjórarnir 

leggja á að fá áætlanir frá sínu starfsfólki. Valur sagði: „hérna ég segi það upphátt hér 

að þegar ég fer á milli stofa þá er ég að meta, ég velti fyrir mér er kennslufriður? Eru 

börnin að læra? þegar færi er á þá spyr ég kennarann hvernig ætlar hann svo að meta 

það sem þeir voru að gera?“ Svanur og Erla í skólum A og E nefna það líka að til að 

meta gæði starfs sé nauðsynlegt að vera í góðum tengslum við foreldra og nemendur. 

 Samkvæmt kjarasamningi milli Sambands íslenskra sveitarfélaga og 

Kennarasambands Íslands vegna Félags grunnskólakennara frá 2001 er skólum skylt 

að setja fram endurmenntunaráætlun/símenntunaráætlun. Allir skólarnir áttu þær til í 

einhverju formi en ekki allir skriflegar og opinberar. Eva í skóla E tók svo til orða: 

„eeehhh við skulum segja að það hafi verið rætt og hún lögð fram á einhverjum 

tímapunkti en ég er búin að gleyma því.“ Hins vegar höfðu skólastjórarnir ákveðnar 

hugmyndir um hvernig endurmenntun þeirra starfsfólks ætti að vera. Allir voru 

skólastjórarnir sammála um að þau þróunarverkefni sem skóli væri í hverju sinni 

teldist til endurmenntunar kennaranna og að þeir vilja allir fá að ráða í samráði við sitt 

starfsfólk hvaða endurmenntun væri heppileg fyrir þeirra skóla hverju sinni. 

Skólastjórarnir töldu að sameiginleg endurmenntun starfsfólks skólans innan 
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kjarasamnings skilaði meiru en stök, ólík námskeið margra starfsmanna. Valur í skóla 

C lét þá skoðun í ljós að hann teldi framhaldsnám bestu endurmenntunina sem völ 

væri á allavega hefði svo verið fyrir hann sjálfan:  

framhaldsnám vera langbesta endurmenntunin sem ég hef farið í...en 

það, að því tilskyldu að þú skilir verkefnum og takir þátt, sért ekki bara 

í námsleyfi og þurfir ekki að standast neinar kvaðir...eins og alltof 

margir gera. 

 Þáttur starfsmannastjórnunar virðist sífellt verða stærri hluti verkefna 

skólastjóra. Að leysa ágreining er einn hluti þess og getur verið afar vandasamt verk. 

Hér ræður sennilega brjóstvist hvers og eins meiru en nokkuð annað. Þegar 

skólastjórarnir voru spurðir um reynslu þeirra og aðferðir við að leysa ágreining 

svöruðu þeir því til að hann væri í öllum tilfellum leystur með samtölum við 

hlutaðeigandi aðila. Svanur í skóla A segist hvetja sitt starfsfólk til að halda sig við 

málefni en ekki fólk og persónur þegar upp kemur ágreiningur:  

mér finnst of mikið um það að þegar ágreiningsmál koma upp að þau 

séu tekin persónulega að það sé ekki rætt málefnalega um málefnið 

heldur er fólk að draga persónur inn í þetta. Ég legg áherslu á það að 

fólk komi hérna og ræði við mig ef eitthvað er. 

Námið hefur þarna haft þau áhrif að skólastjórarnir koma sjálfsöruggari að borðinu að 

eigin sögn en í sjálfum sér ekki breytt vinnulaginu hvað þennan þátt starfsins snertir. 



  52 

5.5 Stjórnun og forysta 

Fimmta þema viðtalanna snéri að stjórnun og forystu. Þar var lögð áhersla á umræður 

um hugtökin stjórnun og forysta, hlutfall og hlutverk stjórnenda í skólum sem og mat 

á skólastarfi og grunnskólanum sem stofnun.  

 

Fyrst ber að nefna að skólastjórarnir sögðust mundu fagna einhvers konar 

skrifstofustjóra sem tæki allt það „kerfislega“ yfir. Einn tók þó sérstaklega fram að 

eitt það jákvæða við starfið væri fjölbreytnin og hann setti það ekki á oddinn að 

„losa“ sig við einhver ákveðin verkefni. Enginn þeirra taldi nákvæmlega upp hvaða 

verk það eru sem skólastjóri gæti látið frá sér en nefnd voru verk eins og 

fjárhagsáætlanagerð, ýmsar tölulegar skýrslur, peningamálin og rekstur. Þó var einnig 

tekið fram að skólastjóri gæti ekki og kannski væri ekki æskilegt að hann léti þetta frá 

sér nema með mjög skilgreindum hætti. Í raun þyrfti hann samt alltaf að vera inni í 

þessu öllu og fylgjast með. 

 Skólastjórarnir lögðu allir svipaða merkingu í hugtökin stjórnun og forysta. 

Þar var helst orðalag sem greindi þá í sundur þegar þeir lýstu merkingu sinni á 

hugtökunum tveimur. Þeir skilgreindu hugtakið stjórnun sem verkstjórn, skipulag, 

ramma, fjárhag og jafnvel sem skrifstofumann eða skrifstofustarf. Erla í skóla E taldi 

hugtökin mjög samtvinnuð og erfitt væri að slíta þau hvort frá öðru en reginmunurinn 

væri samt sá að stjórnandi er bara sá sem ræður en forystumaður er sá sem fær fólkið 

með sér. Hún telur að námið hafi gefið henni innsýn inn í fleiri þætti stjórnunar og 

hjálpað henni að sjá hvernig stjórnandi hún vill verða. Lóa í skóla B lýsti áhyggjum 

sínum af því að hlutverk forystu skólastjóra fari sífellt minnkandi og hann sé sífellt að 

verða meiri og meiri stjórnandi og sé því að fjarlægjast starfsfólk sitt. Hann sé 

upptekinn af peningahliðinni. Þá sagði hún að „þó það séu margir mjög sterkir 

kennarar sem fara í einstök verkefni að ef það á að vera þróun innan skólans sem 

heildar þá verður skólastjórinn að taka þátt...“ það geri hann ekki fastur bakvið 

skrifborðið. Hún óttast það að deildarstjórarnir séu í meira mæli farnir að sinna hinum 

faglega hluta starfsins. Svanur í skóla A segist mun meðvitaðri en áður um þá 

möguleika sem felast í stjórnun, hvaða stefnur og kenningar séu til og fyrir hvað hann 

standi sjálfur sem stjórnandi. 

 Valur í skóla C segist leggja þessi hugtök svolítið að jöfnu. Forystuhlutverkið 

sé bundið gildum og sýn en stjórnandinn skipulaginu. Jafnframt talar hann um 
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mikilvægi þess að forgangsraða, þetta snúist allt um það og ef skólastjórinn geti það 

ekki, þá geti hann ekki ætlast til þess af öðrum. Erla skólastjóri í skóla E kom inn á 

þann þátt að sem stjórnandi geti skólastjóri verið sá sem ræður og skipar fyrir. 

Forystan felist meira í að vinna fólkið með sér og fá fylgismenn. Þar vitnar hún til 

þess að skólastjóri fær ákveðið vald bara við það að vera ráðinn í stöðuna.  

 Verkaskipting milli stjórnenda í þessum skólum er skýr og afmörkuð. Það 

vekur hins vegar athygli að allir utan Erlu kjósa að láta frá sér til deildarstjóra eða 

aðstoðarskólastjóra „kerfislega“ þætti eins og skipulag forfallakennslu og ýmsa 

skráningu auk annarra starfa sem rætt var um fyrr að gætu hugsanlega verið hlutverk 

einhvers konar skrifstofustjóra. Öll fjármál eru á borði skólastjóranna og þrátt fyrir tal 

um skrifstofustjóra þá kom fljótt í ljós í viðtölunum að þann þátt geta þeir vart hugsað 

sér að láta alfarið frá sér en vilja gjarnan aðstoð við hann. 

 Lögum samkvæmt eiga skólar að sinna innra mati, þ.e. þeim er gert skylt að 

taka út skólastarfið eða ákveðna þætti þess og gera sér umbótaáætlanir í kjölfar 

niðurstaðna. Innra matið á að vera leiðbeinandi tæki fyrir skólastarfið svo alltaf sé 

hægt að gera betur og einnig til að kortleggja það sem vel er gert. Mjög misjafnt er 

hvaða leiðir skólar hafa farið til að meta starf sitt. Þannig er því líka farið með þessa 

fimm skólastjóra. Svanur í skóla A sagði þau vera búin að vera með „allt niðrum sig“ 

í þessum efnum en væru nú að vinna matið með utanaðkomandi aðstoð auk þess sem 

hann nýtti sér námið vel til að styrkja sjálfan sig í þessum efnum. Í skóla C er stuðst 

við matskerfið Gæðagreina og starfsfólk, nemendur og foreldrar taka þátt í því mati. 

María sagði að í sínum skóla sé framkvæmd innra matsins í höndum deildarstjóra og 

þau hafi viðað að sér ýmsum könnunum sem lagðar séu fyrir starfsfólk og nemendur. 

Skóli E styðst aftur á móti við matskerfið Skólamat. Þar er stýrihópur sem heldur utan 

um og stýrir matsvinnunni algerlega. 

 Lóa í skóla B sagði þau ekki fara eftir neinu ákveðnum kerfi. Þau nýti 

hyggjuvitið hverju sinni eftir að hafa reynt kerfi sem enginn gat skilið eða nýtt sér. Í 

skólanum er 3 ára áætlun hvað eigi að taka fyrir hverju sinni og að stjórnendur séu 

þeir einu sem koma að innra matinu. Um innra matið segir hún: 

Það er nú svo sem um þann þátt eins og marga aðra að þetta byrjar sem 

kvöð og skipun ofan frá...við lentum í fyrsta úrtakinu...við fengum nú 

ekki alslæmt útúr þessu en við vorum komin stutt á veg og þegar 

maður var búin að lenda í þessari síu einu sinni þá slappaði maður 

svolítið af... og nennti ekki meiru en samt finnst mér innra mat mjög 
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gáfulegt og ég vil að við gerum það og ég vil taka þátt í því en ekki 

þannig að það sé einhver hrikaleg kvöð...þannig að ég settist niður með 

mínum stjórnendum, sko við skulum reyna að gera þetta einhvern 

veginn á svona vitrænan hátt...og svo reyndi ég að raða þessu upp í 3 

ára ferli...af því að mér finnst þetta mjög eðlilegur hluti af skólastarfið 

að maður þurfi að leggja mat á það...ennþá eru það bara við 

stjórnendur sem erum að sinna þessu mati og því þarf að breyta. 

Lóa segir jafnframt síðar í viðtalinu: 

svo kom að seinni úttektinni hugsaði ég: jæja, það er best að fá bara 

rassskellinn og hefjast svo handa. Því ég er algjörlega á móti 

einhverjum leiksýningum í þessu...það er betra að vera rassskelltur 

heldur en að leggja fram einhver plögg bara til að geta sagt: Já þú 

fékkst fullt og svo er starfið ónýtt á bakvið það. 

 Í skóla C eru bæði minni og stærri umræðufundir um innra matið og gestir eru 

beðnir um endurgjöf eftir heimsóknir. Valur segir þau séu ekki alveg tilbúin að ganga 

alla leið er varðar notkun Gæðagreinana en nýti sér efni úr þeim. Hins vegar liggi öll 

gögn er varða innra matið frammi og sé skýrt og skilmerkilegt.  

 Ekki var hægt að greina að námið hefði það mikil áhrif að það breytti 

starfsháttum skólastjóranna nema að litlu leyti. Skólastjórarnir voru vissulega 

meðvitaðri en áður og töldu sig nálgast viðfangsefni sín með öðrum hætti en áður.  

 Þegar koma að umræðunni um það hvernig stofnun grunnskólinn væri voru 

viðbrögðin frá Erlu: „gamaldags stofnun! Með erfiða kjarasamninga...sem heftir 

skólstjóra í ýmsu sem þá langar til að framkvæma...það hefur ekkert breyst í langan 

tíma og má engu breyta, fast form og líka ákveðnar fastar kröfur sem eru gerðar til 

þín og ef þú sveigir einhvers staðar og gerir ekki allt eins þá eru alltaf einhverjir 

tilbúnir til að efast. Lóa tók aftur svona til orða: „menn hafa svo fastmótaðar 

hugmyndir um það, mér finnst margir hafa svo fastmótaðar hugmyndir um hvernig 

skólar eiga að vera...og þeir eiga helst að vera eins og þegar þeir voru í skóla...“.  

Svanur í skóla A segir að eftir námið hafi hann öðlast mótaðri sýn á hvernig stofnun 

og skipulagsheild grunnskólinn er, hvert hlutverk hans er og hvernig hann virkar, í 

sama streng tekur María í skóla D. 
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5.6. Samstarf 

Síðasta þema viðtalanna var samstarf skóla við samfélagið og hlutverk skólans í því 

samhengi.  

 

Það vekur eftirtekt að allir skólastjórarnir tala um samstarf við samfélag en í raun er 

fremur um að ræða afnot af húsnæði fremur en raunverulegt samstarf þó það sé líka 

til. Aðeins Erla í skóla E nefndi samstarf við foreldrafélagið og skólaráðið, aðrir 

virðast uppteknari af samfélaginu í stærri mynd í viðtölunum. Skólarnir eru allir 

hverfisstöðvar og þjónar húsnæðið því ýmsum viðburðum í hverju samfélagi fyrir sig. 

Í skóla D er búið að fara yfir væntingar samfélagsins til skólans og voru þær 

væntingar settar inn í fræðslustefnu sveitarfélagsins en þar er ekki um beint samstarf 

að ræða.  

 Allir fóru skólastjórarnir inn á þá braut að ræða um upplýsingaflæði við 

heimilin þegar rætt var um samstarf við samfélagið. Lóa í skóla B hefur mikinn áhuga 

á að efla samvinnuna milli fólks í hverfinu og skólans og hefur reynt að gera það með 

markvissum hætti. Hún segir:  

...gefa út skólablað og hafa það tengt samfélaginu sem við búum 

í...skólablað sem kennarar og ég unnum jafnmikið í og nemendur...ég 

vildi nota það til þess að kynna skólastarfið og þannig að fólkið í 

samfélaginu vissi svolítið hvað væri að gerast í skólanum...og við 

opnuðum sem sagt bókasafnið okkar fyrir 1.-4. bekk og foreldra einu 

sinni í viku frá 16 til 17.30...ég er alltaf við og alltaf kaffi og hérna svo 

er hægt að lesa, spila, púsla, tefla, menn geta fengið lánaðar bækur eh 

eh þetta er alveg rosalega gaman. 

 Hún segir mætingu góða en hugmyndin kom eftir að faðir kom að máli við 

hana og sagði skólann alltaf vera búinn að skella í lás þegar hann lyki vinnu, því hefði 

hann í raun ekki gott tækifæri til að koma í skólann. Kennarar í rýnihópi í skóla B 

sögðu Lóu vera mikinn þátttakanda í samfélaginu og dyr hennar standi alltaf öllum 

opnar. Hún hafi t.d. aðstoðað fullorðna í framhaldsnámi og sorgarferlum svo eitthvað 

sé nefnt en þannig hafi það alltaf verið.  

 María sem er skólastjóri í skóla D kom inn á markaðsstarf skólastjóra í þessari 

umræðu. Hún telur að það sé mjög mikilvægt að samfélagið sé meðvitað og að allir 
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viti af skólanum og því sem þar fer fram. Það efli líka starfsfólk skólans. Almennt um 

samstarf segir hún:  

allt vel opið fyrir foreldra, gott upplýsingaflæði, fáum þá inn í skólann 

til að hjálpa með sýningar...tók ég upp á því í fyrra að auglýsa eftir 

sjálfboðaliðum...það skilaði mjög góðum árangri og fékk jákvæð 

viðbrögð...  

Að sama skapi sé það heilmikil aukavinna að skipuleggja starf sjálfboðaliða og fylgja 

því svo eftir að sögn Maríu skólastjóra. Skóli A er mikið nýttur í alls konar verkefni í 

því samfélagi sem hann stendur í og Svani finnst miklu skipta að vera í góðum 

tengslum við fólkið í hverfinu. Samkvæmt Erlu í skóla E þarf að auka þessi samskipti 

eða flæði á milli samfélagsins og skólans. Skólinn er nú í þróunarverkefni sem hún 

telur að bjóði upp á betri tengingu og meira flæði. Þar er starfsþjálfun möguleiki sem 

hluti af náminu og sú þjálfun unnin í samstarfi við fyrirtæki og stofnanir á staðnum. 

Erla segir þau líka nýta sér að fá fólk utan úr bæ til að kynna hitt og þetta og fræða 

þau, það sé hins vegar mjög óformlegt og engin regla á þeim heimsóknum. 

 Skólastjórarnir komu flestir að einhverju leyti inn á það sem kalla má 

markaðssetningu skólans og skólastarfsins. Þeir sjá ákveðinn hag í því að flagga starfi 

sínu og sérstaklega því sem vel er gert. Það skapi jákvæða umræðu í samfélaginu um 

skólann sem leiði svo aftur af sér jákvæðari foreldra, nemendur og starfsfólk og 

aukinn metnað. Svo vitnað sé beint í orð Erlu í skóla E: „við þurfum að láta vita af 

því sem við erum að gera...ef við gerum það ekki þá gerir það enginn.“ 

 María í skóla D segir að eftir námið hafi hún farið að líta meira á 

grunnskólann sem fyrirtæki eða skipulagsheild sem þarf að reka eins og hvert annað 

fyrirtæki og líta á nemendur og foreldra sem viðskiptavini sem þarf að þjóna og sinna 

en um leið séu skólar ólíkir öðrum fyrirtækjum þar sem flest önnur fyrirtæki fáist ekki 

við lifandi efnivið. 
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5.7 Samantekt 

Framhaldsnám í stjórnun með áherslu á stjórnun menntastofnanna í þeim þremur 

háskólunum sem hér voru skoðaðir er um margt líkt. Háskólinn á Bifröst sker sig úr 

að því leyti að meira var byggt upp á menningarfræði og áfangar sem lutu að 

skólastjórnun voru val. Í dag er þetta nám ekki til í þeirri mynd sem það var í árið 

2007. Hins vegar er menntunin hluti af menningunni og þannig skarast námið við 

hluta námsins í Háskólanum á Akureyri og Háskóla Íslands samanber stofnanafræði 

sem er kennsluþáttur í öllu skólunum þremur. 

 Skipulag skólanna í rannsókninni byggir að mestu á hefðbundnu bekkjarkerfi 

utan eins samkennsluskóla, húsakostur er víðast góður eða er að batna. Verkaskipting 

stjórnenda er fremur mikil og skýr. 

 Skólastefnur og skólasýn eru til í skólunum en mismunandi er hvernig þær 

hafa orðið til og á hvaða formi þær eru núna. Námið hefur þannig ekki leitt til þess, 

að í þeim skólum þar sem skýr skólastefna var ekki til, að hún hafi verið búin til eða 

ljósi á hana varpað og hún gerð opinber. Þá vekur það athygli að skólanámskrá er 

ekki alls staðar aðgengileg. Ýmiskonar þróunarverkefni eru í gangi í öllum skólunum, 

m.a. er verið að vinna að innleiðingu uppeldisstefna. Í skólunum er ákveðin 

valddreifing, mismikil þó, og misjafnt hvernig skólastjórarnir nýta sér hana og hvaða 

skilning þeir leggja í hugtakið valddreifing. Starfsmannastjórnunin virðist sífellt vera 

að taka til sín meiri tíma og annað situr þá væntanlega á hakanum á meðan. Einn 

skólastjórinn talaði um mikilvægi þess að forgangsraða og setja nám og kennslu á 

oddinn. Pappírsvinnan gæti beðið.  

 Hugmyndir skólastjóranna um stjórnun og forystu eru nokkuð skýrar og þeir 

sammála um mismunandi skilgreiningar á hugtökunum og þó þeir hafi ekki svarað 

því nákvæmlega hvaða áhrif námið hefur haft þá eru þeir allir sammála um að námið 

hafi haft áhrif á hugsunarhátt, starfshætti að einhverju leyti og gefið þeim styrk og 

aukið sjálfstraust þeirra sem fagmanna. 
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6.  Umræður og ályktanir 

Í þessum kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman og ályktanir dregnar af 

þeim. Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort og þá hvernig framhaldsnám í 

stjórnun breyti viðhorfum og starfsháttum skólastjóra; með öðrum orðum hvort aukin 

þekking og breytt viðhorf sem væntanlega leiða af náminu, nægi til að breyta í raun 

og veru því sem skólastjórar gera. Í þeim tilgangi voru settar fram þrjár 

rannsóknarspurningar:  

 Hvert er inntak þess stjórnunarnáms sem íslenskir háskólar bjóða 

upp á til MA- eða M.ed gráðu? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

hugmyndum skólastjóra um starf sitt og um eðli grunnskóla sem 

stofnana? 

 Að hvaða marki og á hvern hátt breytir framhaldsnám í stjórnun 

starfsháttum skólastjóra þannig að störf þeirra taki mið af inntaki 

námsins?  

 

Kaflanum er skipt í þrjá meginkafla og tekur sú skipting mið af 

rannsóknarspurningunum. Í fyrsta kaflanum er rætt hvort  námsframboð skólanna sé 

til þess fallið að búa skólastjóra undir að taka skólastjórastarfið þeim tökum sem 

fræðin og kenningarnar segja að þeir þurfi að gera. Í öðrum kafla er litið á það hvort 

hægt sé að merkja að námið hafi breytt viðhorfum skólastjóranna til starfsins á þann 

hátt sem fræðin myndu telja æskilegt. Viðfangsefni þriðja kaflans er svo hvaða 

breytingar á starfsháttum er hægt að rekja til námsins. Í hverjum kafla eru dregnar 

saman helstu niðurstöður til að svara rannsóknarspurningunni og þær jafnframt settar 

í samhengi við fræðilegu samantektina í 2.og 3. kafla. 

 

6.1 Inntak stjórnunarnámsins 

Fyrsta spurning rannsóknarinnar snéri að inntaki framhaldsnáms í stjórnun í 

háskólum á Íslandi. Stjórnunarnám með áherslu á stjórnun stofnana án hagnaðar var 

skoðað í þremur háskólum, Háskóla Íslands, Háskólanum á Bifröst og Háskólanum á 

Akureyri.  
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 Eftir að hafa skoðað framboðið í skólunum er niðurstaðan sú að nokkur 

áherslumunur sé á milli skólanna og inntak námsins að mörgu leyti ólíkt en einnig að 

sumu leyti líkt. Háskólinn á Akureyri og Háskóli Íslands eiga margt sameiginlegt 

hvað varðar innihald námsins samkvæmt námskeiðslýsingum þó heiti séu ólík. Má 

þar nefna áfanga eins og Stjórnun og forysta í Háskóla Íslands og Stjórnandinn í starfi 

við Háskólann á Akureyri og Þróunarstarf í menntastofnunum hjá Háskóla Íslands á 

móti Skólaþróun og mat við Háskólann á Akureyri.  

 

Háskólinn á Bifröst Háskólinn á Akureyri Háskóli Íslands 

Stjórnandinn og/eða 

Skólastjórnun. 

Stjórnandinn í starfi. Stjórnun og forysta. 

Stofnanir og 

stofnanamenning. 

Eitt lesnámskeið í stjórnun Stofnanakenningar. 

Menningarfæði I Skólaþróun og mat. Þróunarstarf í 

menntastofnunum. 

Áætlanagerð og 

verkefnastjórnun. 

Rekstur og 

rekstarforsendur skóla. 

Eitt valnámskeið í 

stjórnun. 

Meistaraprófsverkefni Meistaraprófsverkefni Meistaraprófsverkefni 

Tafla 1 Heiti námskeiða í framhaldsnámi í stjórnun í íslenskum háskólum. 

 

 Á þessari samanburðatöflu má sjá að heiti áfanga í náminu eru um margt lík. 

Sama á við þegar námskeiðslýsingar eru skoðaðar. Þar er margt líkt og 

áherslumunurinn kemur fyrst og fremst fram í orðalagi. Þó má fullyrða að í dag, eftir 

breytingar á náminu við Háskólann á Bifröst, þá sker sá skóli sig úr að nokkru og 

færa má rök fyrir því að skólinn eigi ekki heima í þessum samanburði. Nú heitir 

námið M.a.-nám í menningarstjórnun en hét, þegar höfundur hóf nám, Stjórnun 

mennta-og menningastofnana. Nú er höfuðáherslan á menningarfræði og 

menningarstofnanir og stjórnun þeirra en eins og fyrr hefur verið sagt þá má færa rök 

fyrir því að menntun sé menning og öfugt og því henti samskonar nám fyrir þá sem 

reka og hafa forystu með skólastofnun og þá sem reka listagallerý eða safn. 

 Í námskeiðslýsingum Háskólans á Akureyri og Háskóla Íslands má sjá að það 

er verið að mennta stjórnendur í menntastofnunum þannig að það búi þá undir að 

rækja stjórnunarstörf á þann hátt sem fræðin segja nauðsynlegt. Þeir kynnast í náminu 
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sem hér er til umfjöllunar, stofnanakenningum, hlutverkum stjórnandans, ólíkum 

formum forystu, mikilvægi mannauðsstjórnunar og ekki síst því hvað þarf til að skóli 

geti orðið framúrskarandi góður. Háskólinn á Bifröst sker sig úr en einvörðungu að 

því leyti að nú er ekki lengur í boði áherslusviðið stjórnun menntastofnana eins og 

áður hefur verið nefnt. En ef teknar eru námskeiðslýsingar frá 2007–2008 við 

Háskólann á Bifröst þá eru þar sambærilegar áherslur í áföngunum Skólastjórnun og 

Stjórnandinn.  

 Dæmi um samsvörun milli Háskólans á Akureyri og Háskóla Íslands eru til að 

mynda námskeiðslýsingarnar Stjórandinn í starfi við Háskólann á Akureyri þar segir: 

„meðal umfjöllunarefna eru kenningar um stjórnun, uppbyggingu og valdakerfi 

skólastofnana, vald í skólastofnunum og uppsprettur þess ... einnig er fjallað um 

stjórnun og forystu.“ Í námskeiðslýsingunni fyrir áfangann Stjórnun og forysta í 

Háskóla Íslands segir: „Fjallað er um stjórnsýslufræðin og fjölþætt hlutverk 

stjórnenda ... kenningar og hugtök um stjórnun og forystu eru skoðuð ...“ 

Sama má segja um stofnanakenningar. Samkvæmt námskeiðslýsingum eru þær 

kenndar í öllum skólunum með mismikill áherslu þó. Námið tekur þannig á þeim 

þáttum sem fræðin telja mikilvægasta. Til að mynda á ólíkum hlutverkum forystu og 

stjórnunar sem nauðsynlegt að þekkja sem stjórnandi samkvæmt Weber (1947) og því 

að þekkja og skilja hvernig skipulagsheildir virka en samkvæmt Daft (2001) er það 

einnig nauðsynlegt. Í öllum skólunum þremur er gert ráð fyrir meistaraprófsverkefni 

sem tengjast þarf áherslusviði viðkomandi nemanda. Það skilur á milli Háskólans á 

Akureyri og Háskóla Íslands í áföngunum Rekstur og rekstrarforsendur sem er 

skyldunámskeið í Háskólanum á Akureyri en svipað námskeið er valnámskeið í 

Háskóla Íslands. Þá er ekki skyldunámskeið í Stofnanakenningum við Háskólann á 

Akureyri líkt og við Háskóla Íslands. 

 

6.2 Hugmyndir skólastjóra 

Önnur spurning rannsóknarinnar snéri að því hvort og þá að hvaða marki 

framhaldsnám í stjórnun breyti hugmyndum skólastjóra um starf sitt og hugmyndum 

þeirra um grunnskólann sem stofnun. Niðurstöður benda til þess að námið hafi breytt 

hugmyndum skólastjóranna um starfið og ekki síst því hvernig þeir hugsa um 

grunnskólann sem stofnun. Það kom fram í niðurstöðum viðtalanna að skólastjórarnir 

segjast hugsa öðruvísi bæði um sitt hlutverk sem stjórnanda og um grunnskólann sem 
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skipulagsheild. Þeir telja sig meðvitaðri um eigin styrkleika og veikleika og allir fóru 

þeir í nám til að styrkja sig í starfi sem stjórnendur og leiðtogar. Enginn 

skólastjóranna nefndi það að hann sé leiðtogi eða forystumaður í sínum skóla en þeir 

tala óhikað um að vera stjórnendur. Þeir nefna það hins vegar að vera í forystu og 

leiða ákveðin verkefni. Þrátt fyrir námið virðist þeir leggja meiri áherslu á 

stjórnunarhlutverkið en að vera forystumenn. En ein af mikilvægustu forsendum þess 

að lærdómssamfélag verði til er að forystuhlutverkið og dreifð forysta sé til staðar 

samkvæmt Spillane (2005) og Sergiovanni (2006). 

  Í viðtölum við skólastjóra kemur fram að skilningur þeirra á stofnuninni hafi 

aukist en  þeir nefna hvorki hugtökin skóli sem námssamfélag eða stofnun sem lærir 

sem þó eru hugtök sem margir fræðimenn skrifa um og leggja áherslu á, í dag þar á 

meðal Senge (2000). Hins vegar nefna tveir skólastjóranna Sergiovanni sem 

fræðimann og hugmyndir hans um lífrænt form stofnana og ólík hlutverk forystunnar. 

Þeir segja fræðin hafa dýpkað skilning þeirra á eiginleikum stofnunarinnar skóli, 

samböndum fólks og verkefna og því hvað þarf til, til að skóli virki sem best. Þeim 

hefur misjafnlega tekist til að ná margumtöluðu forystu- eða leiðtogahlutverki og 

mátti vel skynja það í viðtölum við kennara. Skólastjórarnir nefna breyttan 

hugsunarhátt eftir nám þegar kemur að því að taka ákvarðanir. Skoðaðir séu fleiri 

fletir og meira sé litið til fræða og rannsókna. Þetta sé verkfæri sem námið hafi veitt 

þeim. Samkvæmt Daft (2001) er mikilvægt að venja sig á að skoða hlutina út frá 

mörgum sjónarhornum með margskonar gleraugum.  

 Skólastjórarnir nefna allir að fyrra bragði, að námið hafi gefið þeim aukið 

sjálfstraust og sjálfsöryggi. Nú séu þeir betur í stakk búnir til að stýra faglegri 

umræðu, þeir geti komið með fræðilega sýn á þau viðfangsefni sem er verið að ræða 

hverju sinn. Það ætti að hjálpa þeim að auka vægi sitt sem forystumenn samkvæmt 

fimm forystuhlutverkum Sergiovanni (2006). 

 

6.3 Starfshættir skólastjóra 

Þriðja spurning rannsóknarinnar laut að því hvort námið hefði að einhverju leyti 

breytt starfsháttum skólastjóranna. Það var skoðað, eins og áður hefur verið sagt, með 

því að taka viðtöl við starfmenn skólanna sem höfðu unnið undir stjórn skólastjórans 

fyrir og eftir framhaldsnám hans og með því að spyrja skólastjórana hvaða áhrif þeir 

teldu námið hafa haft á starfshætti þeirra og viðhorf. Flestir upplifðu starfsmenn 
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einhverjar breytingar en mismiklar og veltu fyrir sér hver væru áhrif menntunarinnar 

og hvað væri eðlilegur starfsþroski. Allir hóparnir gátu sammælst um breytingar á 

upplýsingaflæði og áætlanagerð, að sá þáttur væri mun betri og öflugri að námi loknu. 

 Rýnihópur í skóla E, þar sem Erla var skólastjóri, var sammála um að Erla hafi 

tekið jákvæðum breytingum varðandi samskipti og starfsmannastjórnun en 

Sergiovanni (2006) nefnir mikilvægi þessa þáttar í starfi skólastjóra. Upplýsingaflæði 

hafi eflst og í heildina litið sé sýn hennar sem skólastjóri mun skýrari en áður og 

opinberri sem er afar mikilvægt öllum stofnunum að mati Daft (2001) og fleiri 

fræðimanna.  

 Kennarar rýnihóps í skóla D, þar sem María var skólastjóri, nefndu að 

áætlanagerðin sé öflugri en áður. María hugsi meira um samvinnu starfsfólks og sé 

enn frekar umhugað um allt sitt starfsfólk en áður ef það væri hægt. Samvinna 

starfsfólks er nauðsynlegur þáttur þess að byggja upp námssamfélag samkvæmt 

Fullan (1996). Hann segir meðal annars að stofnanamenning sem býður upp á 

samvinnu stingi ekki undir stól mistökum sínumeða verji þau heldur þvert á móti læri 

af þeim með því að deila þeim meðal starfsfólksins og ræða þau.  Aðrar breytingar 

áttu þeir erfitt með að koma auga á eða staðfesta að um áhrif menntunarinnar væri að 

ræða og orðuðu þróunina á þennan hátt: „við erum bara endalaust að breytast og 

þróast.“ 

 Í skóla A, þar sem Svanur var skólastjóri, sögðu kennarar í rýnihópi að 

upplýsingaflæði frá honum sé betra og meira en hann hafi alla tíð verið stjórnandi 

sem dreifir valdi vel. Þau skynji með áberandi hætti aukna hvatningu skólastjórans til 

starfsfólksins í erfiðum eða nýjum verkefnum svo sem sjálfsmatinu. Svanur segist 

sjálfur vera meðvitaðri um möguleika stjórnunar og hvar hann standi sem stjórnandi. 

Hann sé miklu öruggari í allri umræðu um skólastarf og geti vísað til fræða sem auki 

honum sjálfsöryggi. 

 Lóa, skólastjóri í skóla B, hefur frá upphafi lifað fyrir vinnuna að sögn 

viðmælenda í rýnihópi. Þeir segjast ekki skynja breytingar á starfsháttum hennar að 

námi loknu. Sjálf telur hún hins vegar námið hafa vakið sig meir til umhugsunar um 

mannauðsstjórnunina og allt það sem viðkemur starfsmannastjórnuninni. Hún segir:  

Hvað verðar starfshætti finnst mér námið hafa gagnast mér í faglegum umræðum við 

starfsfólkið t.d hvað varðar stefnumörkun, ákvarðanatöku og fleira í þeim dúr ... ég er 

meðvitaðri um eigin sýn, fyrir hvað ég vil standa og að hverju ég vil stefna ... námið 
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hefur gefið mér góðan grunn að standa á og mér finnst ég vera betri fagmanneskja en 

áður. 

 Kennararnir í rýnihópi í skóla C, þar sem skólastjórinn er Valur, sögðu enga 

stökkbreytingu hafa átt sér stað með menntuninni. Þeir voru þó sammála um 

breytingu í fari hans sem snýr að sjálfsöryggi í starfi. Hann sé öruggari með allt sem 

hann er að gera og hafi eflst faglega. Þau nefna einnig að lokum að Valur sé 

uppteknari að skriflegu skipulagi en hann var áður. Sjálfur segir hann: „ég lít meira til 

fræða og rannsókna við ýmsa ákvarðanatöku en ég gerði áður...jókst sjálfstraust í 

þeim efnum.“   

 Frá því að viðtölin voru tekin er búið að leggja fram og samþykkja nýja 

Aðalnámskrá grunnskóla (Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2011) þar sem 

hlutverk skólanámkrár er skilgreint og má sjá á heimasíðum skólanna að þeir eru að 

vinna að þeim með einhverju hætti og gera þær opinberar, þeir sem ekki höfðu þær. 

Hvort það er gert af nauðsyn eða vegna þess að fræðin leggja ríka áherslu á mikilvægi 

þess að allt sé opið, aðgengilegt og skýrt skal ósagt látið. Hins vegar er stefnumörkun 

skólans og sýn í og með viðfangsefni skólanámskrárgerðar og því munu fræðin að 

öllum líkindum gagnast skólastjórunum við vinnuna.  

 Í einum skólanna breytti nám skólastjórans því hvernig unnið er að innra mati. 

Áður hafði skólastjórinn fundið til mikils vanmáttar á framkvæmd matsins. Hann 

vildi að tryggt væri að matið væri framkvæmt á þann máta að niðurstöður mundu 

nýtast skólanum. Ekki var hægt að greina að námið hefði mikil áhrif þann þátt hjá 

öðrum. Matið er eins og fram hefur komið skipun að ofan og allir verða að framfylgja 

því. Skólastjórarnir voru vissulega meðvitaðri um mikilvægi þess en áður en það 

breytti að litlu starfsháttum þeirra flestra. Námið virðist hins vegar ekki hafa breytt að 

miklu í áherslum þeirra á viðfangsefni hvers dags. Þannig eru flest fjármál inn á 

þeirra borðum þrátt fyrir að í fræðunum sé talað um mikilvægi þess að forgagnsraða 

og hafa nemendur í forgang en ekki pappírsvinnu (Sergiovanni, 2006). Þetta á líka við 

um hugmyndir skólastjóranna um valddreifingu. Þannig eru hugmyndir þriggja 

skólastjóra um valddreifningu bundnar hugmyndum um stjórnunarkvóta. Þeir nefna 

mikilvægi valddreifningar en telja sig ekki geta gert hana betur en þegar er gert með 

deildarstjórum. Fræðimenn eins og Sergiovanni (2006) og Ubben (2011) telja það 

hins vegar mjög nauðsynlegt að gengið sé lengra í valddreifingunni og stjórnendur 

nýti sér dreifða forystu. 
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 Fimm forystuhlutverk Sergiovanni (2006) fjalla um þá þætti að til að ná 

framúrskarandi árangri þá þurfi stjórnandi að ná því að verða forystumaður sem er 

sameiningartákn og boðberi menningarlegra gilda í skólanum. Eitt af hlutverkunum er 

hlutverk stjórnandans sem nær yfir allt það kerfislega og er sá þáttur sem auðveldast 

ætti að vera að láta frá sér. Þá getur skólastjóri gefið sér meiri tíma fyrir hin 

forystuhlutverkin. Þrátt fyrir að skólastjórarnir væru meðvitaðir um þetta þá hafa þeir 

ekki breytt þessu vinnulagi hjá sér. Í viðtölum við skólastjórana kom fram að þeir eru 

að sumu leyti tilbúnir til að láta verk af hendi, helst þó þau sem snúa að kerfislegum 

verkum en nefna það þó með semingi. Það samræmist skoðunum Fullan (2001) þar 

sem hann segir að ekki sé hægt aðskilja þessi hlutverk leiðtogans og stjórnandans svo 

vel sé. Að sama skapi er þá ekki verið að iðka dreifða forystu á öllum sviðum eins og 

dreifðri forystu er lýst í fræðilega kaflanum hér á undan (Fullan, 2007; Marzano, 

2005: Spillane, 2005). Valur í skóla C segir ástæðuna fyrst og fremst vera þá að það 

beri enginn annar ábyrgð á fjármálunum en skólastjórinn. Sama má raunar segja um 

allt annað skólastarf en fjármálin eru mjög áþreifanlegur þáttur og því miður sá þáttur 

skólastarfsins sem sveitastjórnir fylgjast best með. 

 Eitt aðalmarkmiðið rannsóknarinnar var að skoða hvort og þá hvernig 

stjórnunarnám hafi breytt starfsháttum skólastjóra eða með öðrum orðum hvort aukin 

þekking og breytt viðhorf sem væntanlega leiðir af náminu, nægi til að breyta í raun 

og veru því sem þeir gera og hafi þannig áhrif á skólastarfið. Það sem hefur breyst 

milli þess sem var áður en skólastjórarar fóru í nám og þegar viðtöl voru tekin virðast 

ekki vera veigamikil atriði við fyrstu sýn. Námið hefur ekki breytt starfsháttum 

skólastjóranna nema að litlu leyti samkvæmt viðtölum við kennara. Skólastjórarnir 

upplifa meiri breytingar en kennararnir. Ástæða þess er líklega sú að, að stórum hluta 

eru breytingarnar huglægar og námið hefur haft áhrif á hugsunargang skólastjóranna 

fremur en nokkuð annað.  

 Skólastjórarnir sögðust hafa öðlast aukna þekkingu á fræðasviðum forystu og 

stofnanakenninga og um breytt viðhorf er að ræða hjá öllum skólastjórunum fimm 

sem væntanlega eiga eftir að skila sér út í skólasamfélagið. Þeir eru allir að vinna að 

því með einhverjum hætti að starfa eftir fræðunum en tillit verður að taka til þess að 

sumir höfðu lokið námi fyrir einu til tveimur árum á meðan aðrir voru enn við nám og 

jafnvel að vinna að meistaraverkefnum sínum. Þannig á þeim eftir að gefast tími til að 

starfa enn frekar en þeir gera nú þegar samkvæmt fræðunum. Allir eru þeir talsmenn 
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þess að skólinn sé í anda lífræns forms og þar sé námssamfélag í anda Sergiovanni 

(2006). 

 Það er margt sem bendir til þess að grunnskólinn sé vélræn stofnun 

(Sergiovanni, 2006) og eigi erfitt með allar stærri breytingar. Í þeim skólum sem 

rannsóknin fór fram má finna einkenni vélræna formsins, s.s reglur og vinnulýsingar, 

verkferlar, skýra verkaskiptingu, afmörkuð störf og skrifleg boðskipti (Daft, 2001). 

Allt þetta skilar samt sem áður ákveðnum ávinningi innan skólanna, sér í lagi þegar 

þörf er á að samræma störf tuga starfsmanna og allir þurfa að vita hvert hlutverk 

þeirra er. Ennþá er unnið í anda iðnvæðingarinnar þar sem nemendum er skipt í bekki 

eftir aldri og allir hafa sinn kennara eða eftirlitsmann eins og Senge (2000) nefnir. 

Enn gengur stærsti hluti skóladagsins alla vega í þeim skólum þar sem rannsóknin fór 

fram út á bjölluhringingar og stundaskrár. Lítil tengsl verkefna og fólks er einnig 

einkenni vélræns forms samkvæmt Sergiovanni (2006) en þau einkenni voru ekki 

sjáanleg heldur þvert á móti þá virðist margt byggt á samvinnu og tengslum 

starfsmannanna og verkefna en ýmsir fræðimenn sem fjalla um skólann sem 

námssamfélag  

leggja einmitt áherslu á mikilvægi samvinnu (Ubben, 2011). Þannig sjást líka 

einkenni lífræna formsins en þau eru sveigjanleiki, fjölbreytni, tengsl fólks og 

heildarsýn. Þar er skilningur fyrir því að enginn dagur er eins (Morgan, 2006).  

 Gera má ráð fyrir að áhrif námsins séu þau að skólastjórarnir séu að reyna 

hægt og bítandi að móta form skólanna upp á nýtt. Það er hins vegar margt sem gerir 

þeim erfitt fyrir til að koma öllum hugmyndum lífræns forms á í sínum skóla. Má þar 

nefna fastheldni samfélagsins á það sem það þekkir best, skólann sem vélræna 

stofnun. 

 Samkvæmt Daft (2001) þarf stofnun að búa yfir hvetjandi framtíðarsýn og 

mótaðri stefnu. Það mátti glöggt finna að var til staðar í skóla C. Einhverra hluta 

vegna hafa skólastjórar hinna fjögurra skólanna ekki litið svo á, að það væri nauðsyn 

og þar er framtíðarsýnin og skólastefnan margir laustengdir þættir sem leiðir svo til 

þess að samheldni er ekki eins mikil. 

 Allt bendir til þess að í þeim skólum sem rannsóknin fór fram séu þrjú lífræn 

skipulagsform Sergiovanni (2006) til staðar, þ.e. samfélag tengsla, staða og 

hugmynda. Þar er samfélag hugmynda sem verður til með sameiginlegum 

markmiðum, gildum og skilningi. Æskilegt er að þessi þrjú form séu samofin. Þriðja 

formið, samfélag hugmynda er missterkt og mislifandi í starfi skólanna. Samkvæmt 
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Sergiovanni (2006) verður það að vera eðli skóla að beita lífrænu líkani þar sem límið 

sem heldur stofnunni saman sé sameiginleg sýn og trú.  

 Snell og Bateman (2007) segja það eitt meginhlutverk forystu að móta og þróa 

famtíðarsýn og ákveða aðferðafræðina sem nota á til að nálgast sýnina. Þetta sé það 

sem helst greini að stjórnun og forystu. Fram kom í viðtölunum að skólastjórarnir 

gera sér grein fyrir margþættu hlutverki sínu og að starfið snérist hvoru tveggja um 

stjórnun og forystu. Námið segja þeir að hafi gefið þeim verkfæri til að beita 

mismunandi tegundum af tækni eftir því sem við ætti hverju sinni. Samkvæmt 

Sergoivanni (2006) og Mintzberg (1998) er nauðsynlegt fyrir skólastjóra að geta það. 

 Við greiningu viðtala við skólastjórana og rýnihópa er hægt að sjá að 

skólastjórarnir vinna allir að einhverju leyti í takt við fimm hlutverk forystunnar en 

fyrst og fremst þá tvo fyrstu (Sergiovanni, 2006). Þeir vinna að fyrsta 

forystuhlutverkinu sem er áætlanagerðin og tímastjórnunin. Þeir vinna að 

forystuhlutverki mannauðsstjórnunar með hvatningu og starfsþróun í formi 

þróunarverkefna. Þriðja forystuhlutverkið sem er hlutverk menntafrömuðsins er 

mislangt á veg komið innan skólanna í rannsókninni. Þar er áhersla á faglega 

þekkingu, að veita ráðgjöf og á skólaþróun. Í viðtali við Val skólastjóra í skóla C kom 

fram að aðstoðarskólastjórinn sinnti þessu hlutverki ráðgjafar, hann væri mjög 

öflugur kennsluráðgjafi. Valur hefur hins vegar mikla faglega þekkingu að sögn 

kennarana í rýnihópi. Í skóla C (þar sem Valur er skólastjóri) virtist þetta 

forystuhlutverk vera lengst komið. Samkvæmt Sergiovanni er þetta það 

forystuhlutverk sem þykir í dag skipta mestu máli fyrir skólastarfið. Fjórða 

forystuhlutverkið, sameiningartáknið, snýr að sýnileika skólastjórans og 

sameiginlegri sýn fyrir skólann í gegnum orðræðuna. Á þennan þátt er mismikil 

áhersla lögð í skólunum. Allt frá því að vera mjög sterkur og áberandi þáttur 

skólastarfsins, til að mynda í skóla C, til þess að vera fremur lítill. Niðurstöður í 

rýnihópaviðtölum bentu til þess að ekki væru allir skólastjórarnir að sinna þessum 

sýnileika. Svörum skólastjóranna bar ekki saman við þetta og töldu þeir sig allir sinna 

þessu hlutverki. Má álykta sem svo að skólastjóri sem fer í heimsókn inn í 20 bekki 

finnist hann upptekinn af heimsóknum en kennarinn sem fær eina heimsókn upplifir 

það á allt annan máta. Fimmta forystuhlutverkið er það menningarlega sem snýr 

meðal annars að gildum og hefðum. Að hluta til er því hlutverki vel haldið til haga 

innan skólanna, sér í lagi sá hluti sem snýr að því að halda gömlum hefðum í 

menningu skólanna.  
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 Skólastjórahlutverkið hefur breyst mikið og skólastjóri oft fjarlægur kennurum 

og nemendum. Þá er það að öllum líkindum á kostnað forystuhlutverka og þættir eins 

og forysta sem felur í sér sameiningartákn og menningarleg forysta víkur þá fyrir 

skrifstofustörfum en að sögn Sergiovanni (2006) eru hlutverk forystumannsins sem er 

sameiningartákn og boðberi menningarlegra gilda sem hjálpa til við að lyfta skólum á 

hærra stig. Hlutverk skólastjórans eru æði mörg og oft til mikils ætlast af þeim sem 

sinna því starfi. Hann þarf að sinna ólíkum hópum með ólíkar væntingar; yfirvöld, 

foreldrar, nemendur og starfsfólk. Þegar ég leitaði eftir því hvað skólastjórarnir sögðu 

um hlutverk skólastjórans voru svörin: „Það er fyrst og fremst leiðtogahlutverk, hann 

er náttúrulega breytingastjórinn, hann er mannauðsstjórinn, hann á að leiða alla vinnu, 

hann á að vera sýnilegur, hann á að sinna skipulagsmálum og alls kyns 

stjórnunarmálum“. Allt rímar þetta við fræðin um hlutverk og skyldur skólastjóra en 

þrátt fyrir þessa upptalningu skólastjóranna þá kom fram að skólastjórarnir eru ekki 

tilbúnir til að láta fjárhagsmálin frá sér að öllu leyti. Mín ályktun er sú að 

skólastjórarnir séu allir að leita að jafnvægi milli hins vélræna (regluveldis) og þess 

lífræna (skólinn sem samfélag) eins og Sergiovanni (2006) og Daft (2001) lýsa því. 

Þeir segja að þessi hlutverk verði aldrei aðskilin svo vel sé og að skólastjóri þurfi að 

þau bæði á valdi sínu.  

 Í viðtölum við kennara kom fram í tveimur rýnihópum að þeim fyndist þeir 

geta haft þau áhrif á skólastarfið sem þeir kærðu sig. Þeir upplifðu sig flestir sem 

mögulega áhrifamenn innan skólans. Sergiovanni (2006) bendir á mikilvægi þess að 

taka sameiginlegar ákvarðanir og það að geta haft áhrif. Það hafi bein áhrif á 

skuldbindingu kennaranna til umbóta í skólastarfinu sem leiði til betri námsárangurs. 

Hér á hugtakið áhrifaforysta við sem tveir skólastjóranna beita að einhverju marki án 

þess að nefna hugtakið sjálft í umræðunni. 

 Athyglisvert var að hugtakið dreifð forysta kom aldrei fram í umræðunni. En 

það er sú gerð forystu sem mest er litið til í dag. Þar er litið á forystu sem samvinnu 

margra en ekki verk eins manns. Í viðtölum við skólastjórana kom fram að tveir af 

fimm nýti sér þetta að hluta með þeim hætti að þegar kennari sýni áhuga til forystu 

ákveðna verkefna eða verkefnis þá fær hann hana en samkvæmt Fullan (2007) er 

dreifð forysta eitt af því sem einkennir skilvirkan skóla og sýnt hefur verið fram á að 

forysta margara hefur meiri áhrif á árangur nemenda en einstaklingsforysta (Louis og 

Leithwood, 2010). 
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 Spillane (2005) leggur áherslu á það að við lítum á dreifða forystu sem nýtt 

greiningartæki eða gleraugu til að hugsa um og horfa á forystu sem er í góðum 

samhljóm við það sem skólastjórar sögðu að námið hefði veitt þeim; sýn á margar 

ólíkar mögulegar leiðir í verkefnum sínum sem stjórnendur og forystumenn. 
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7. Lokaorð 

Meginniðurstaðan var sú að námið hafi haft töluverð áhrif á viðhorf og hugsunarhátt 

skólastjóranna gagnvart skólastjórastarfinu en minni áhrif á starfshættina. Kennarar í 

rýnihópum skynja minni breytingu en skólastjórarnir sjálfir og mikils misræmis gætti 

þegar rætt var um sýnileika skólastjórnenda í skólastarfinu. Því má spyrja sig hvort 

námið eitt og sér nægi til að skólastjóri breyti starfsháttum sínum eða hvort þörf er á 

einhvers konar stuðningi við skólastjóra til að þeir geti breytt starfsháttum sínum. Það 

er því alveg réttlætanlegt að spyrja afhverju námið nægi ekki til að starfsháttum í 

skólanum sé breytt og sett í þann farveg sem fræðin segja okkur að beri mestan 

árangur. En samkvæmt eðli stofnana eru allar breytingar mjög hægfara og einnig þarf 

að vanda til verka eigi breytingar að festa sig í sessi. Það væri því fróðlegt að skoða 

þessa sömu skóla að til að mynda að fimm árum liðnum. Það þarf að gefa 

skólastjórunum tíma til að koma vitneskju sinni í framkvæmd. 

 Almennt töldu skólastjórar námið hafa haft einhver áhrif á starfshætti sína en 

þeir ásamt viðmælendum í öllum rýnihópum töldu mjög erfitt að átta sig á hvenær 

það væru áhrif námsins og hvenær það væru reynslan og starfsþroskinn sem réðu 

ferðinni. Niðurstöður bentu einnig til þess að skólastjórarnir hafi allir tileinkað sér 

hluta fræðanna áður en farið var í framhaldsnám í stjórnun og má því ætla að skörun 

sé við kennaranámið í ýmsum þáttum fræðanna. Þá benda viðtöl við kennara til þess 

að þeir vilji meiri stýringu eða skýrari ramma og svo frelsi innan hans, þannig mátti 

greina söknuð eftir honum þar sem ekki var skýr skólastefna og framtíðarsýn.  

 Skólastjórarnir vinna ekki allir samkvæmt fræðunum frá a-ö en nýta sér mjög 

margt úr þeim. Þannig má lesa úr viðtölum að þættir innan hugmyndafræði Senge 

(2000) um stofnun sem lærir séu til staðar í öllum skólunum, s.s. liðsnámið í tengslum 

við starfsþróunina. Þannig nýta þeir námið að hluta en ætla má að fleira verði komið 

inn þegar lengra líður frá námi en flestir höfðu eingöngu verið starfandi í eitt til tvö ár 

eftir að námi lauk og sumir voru enn í námi eða að ljúka meistaraverkefni sínu. 

Skólastjórarnir eru greinilega meðvitaðir um hvaða leiðir fræðin segja best að fara og 

allir komnir af stað í þá vegferð að einhverju marki. Hins vegar er erfitt að meta 

hvenær það eru áhrif námsins, hvenær um er að ræða eðlilega starfsreynslu og þróun í 

starfi og loks hvenær um er að ræða viðbrögð við skipunum frá yfirvöldum svo sem 

mennta- og menningarmálaráðuneyti. Þaðan kemur til dæmis krafan upphaflega um 
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innra mat, skólanámskrá og innleiðingu uppeldisstefna. Ef skólastjórarnir eru nær 

einvörðungu að bregðast við skipunum yfirvalda má ætla að námið hafi gefið þeim 

nauðsynleg verkfæri til þess.  

 Mér er ekki kunnugt um að nein rannsókn hafi verið gerð hér á landi til að 

reyna að meta áhrif stjórnunarnáms skólastjóra á starfshætti skólanna. Ef vel hefur 

tekist til við rannsóknina nýtist verkefnið sem innlegg í orðræðuna um menntun 

skólastjóra grunnskóla. Þá má vel hugsa sér að hún geti gefið tilefni til frekari 

rannsókna á menntun skólastjóra og gæti þá nýst í víðara samhengi. Hún ætti því að 

geta orðið uppspretta og kveikja að nýjum hugmyndum og rannsóknum á sviði 

menntamála. Gildi rannsóknarinnar felst ekki síst í því að ef vel tekst til má ætla að 

niðurstöðurnar geti haft beint hagnýtt gildi við mótun stjórnunarnáms. Það ætti að 

vera skylda hvers skólastjóra að hafa framhaldsnám í stjórnun. Í ljósi þess sem fram 

kemur í Skólaskýrslu Sambands íslenskra sveitarfélaga 2011 er í raun furðulegt að 

ekki skuli krafist framhaldsnáms í stjórnun í svo veigamiklu stjórnunar- og 

fjármálastarfi svo ekki sé minnst á mikilvægi leiðtogans. Í skýrslunni kemur meðal 

annars fram að skólastjóri hefur á milli handanna allt að 30%–60% af skatttekjum 

síns sveitarfélags. Það er því algerlega nauðsynlegt að skólastjórinn skilji hvernig 

stofnunin er uppbyggð og hvað þarf til, til þess að hún virki sem best fyrir alla þá sem 

að henni koma. Þegar við skiljum skipulagsheildina þá sjáum við betur það sem betur 

má fara og getum einbeitt okkur að því að finna lausnir og nýjar leiðir til að fást við 

hluti. 

 Skólastjóra er gefið vald og hann þarf því strangt til tekið ekki að afla sér 

fylgjenda. Hins vegar verður róðurinn örugglega þungur fyrir skólastjóra sem ávinnur 

sér ekki traust eða fylgi. Ef hann nær ekki þessu margumtalaða forystuhlutverki þá 

mun lítið breytast í stofnuninni. 

 Hér hafa verið dregnar upp myndir af skólastjórum í mismunandi skólum til 

að fá breidd í niðurstöðurnar. Vissulega eiga sömu fræðin við í öllum skólastofnunum 

en framkvæmd þeirra verður að öllum líkindum ólík eftir skólagerðinni og 

skólastjóranum. Til að mynda hefur skólastjóri í fjölmennum skóla ekki sömu 

tækifæri á nánd við alla og sýnileika og skólastjóri fámenna skólans hefur ekki sömu 

tækifæri til starfsþróunar síns starfsfólks. Það sem helst stendur upp úr viðtölum 

mínum við bæði skólastjórana og kennara er hve námið virðist hafa haft mikil áhrif á 

mannauðsstjórnunina, það kom mér í raun mest á óvart. 
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  Hvað sjálfa mig varðar hefur námið í stjórnun hefur haft mikla þýðingu fyrir 

mig sem skólastjórnenda og styrkt mig faglega og aukið sjálfstraust mitt í allri 

ákvarðanatöku. Þetta verkefni hefur einnig kennt mér agaðri vinnubrögð og ég hef 

lært mikið um sjálfan mig sem skólastjóra, hvað ég stend fyrir og hvað ég vil standa 

fyrir. Hlé varð á vinnu verkefnisins í tvö ár. Rannsóknaráætlun var skilað og hún 

samþykkt 2008. Í framhaldi af því var að unnið meira að fræðilega hluta verkefnisins 

en ættleiðing frá Suður-Ameríku setti strik í reikninginn og því var ekki farið í 

viðtölin sjálf fyrr en 2010. Ég lít svo á að stjórnunarnámið og ekki síður 

meistaraverkefnið hafi sér í lagi aukið hæfni mína sem leiðtoga ekki síður en styrkt 

mig sem stjórnanda. Námið hefur gefið mér ótal verkfæri til að grípa til, aukið 

víðsýni mína og haft óafturkræf áhrif á hugsunarhátt minn sem stjórnanda og 

leiðtoga.  
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17. apríl 2008 

 
 
Kæri skólastjórnandi 
 
 
Erindi þessa bréfs er að óska eftir samvinnu þinni vegna rannsóknar í tengslum við 
lokaverkefni mitt í meistaranámi í stjórnun mennta-og menningastofnana við Háskólann 
á Bifröst. 
Fáar rannsóknir hafa verið gerðar á áhrifum stjórnunarnáms í grunnskólum. Rannsóknin 
er eigindleg og byggist á viðtölum við stjórnendur og kennarahópa. 
Í rannsókninni spyr ég spurninga sem lúta að stjórnunaraðferðum og eiginleikum 
stjórnandans. Markmið hennar er að leiða í ljós hvort stjórnunarnám hafi raunveruleg 
áhrif á skólastarfið og breytti starfsháttum í skóla.  
Niðurstöðurnar verða vonandi áhugavert framlag til þróunar og áframhaldandi 
rannsókna á skólastjórnun grunnskóla.  
 

Ef þú uppfyllir þau skilyrði að eiga að baki 30 eininga stjórnunarnám er meira þætti mér 
vænt um að fá að taka við þig viðtal og 3-5 úr kennarahópnum þínum. 
 
Öll viðtöl eru bundin trúnaði. 
 
 
Niðurstöður rannsóknarinnar verða birtar í lokaverkefni mínu sem MA ritgerð 
 
Ef einhverjar spurningar vakna skal ég svara þeim fúslega, annað hvort með netpósti eða 
í síma.  

 
 

Með vinsemd og virðingu,  
Þórgunnur R Vigfúsdóttir 

 
 
Þórgunnur R. Vigfúsdóttir  
B.ed.  
threyk@olf.is 
Sími:  
864-5997 
464-9220  

Leiðbeinandi minn í lokaverkefni er:  
 
Rúnar Sigþórsson  
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14. febrúar 2010 

 

Góðan dag ágæti skólastjórnandi. 

 

Fyrir margt löngu hafðir þú samþykkt að ég mætti koma og taka viðtal við þig og 

úrtakshóp kennara vegna meistaraverkefnis míns. Nú fór svo að óvæntir atburðir settu 

stórt strik í reikninginn s.s ættleiðing frá Suðu-Ameríku og setti ég þess vegna alla 

ritgerðarvinnu á bið. Nú er hins vegar komin tími til að ganga í viðtölin og klára 

rannsóknina. Því fer ég þess á leit við þig að fá að hitta þig og kennarahóp skv. 

neðangreindu. 

Vona ég að það geti gengið eftir og við fundið okkur tíma. 

Bestu kveðjur 

Þórgunnur Reykjalín Vigfúsdóttir 

 
17. apríl 2008 

 
Kæri skólastjórnandi.  
 
Erindi þessa bréfs er að óska eftir samvinnu þinni vegna rannsóknar í tengslum við lokaverkefni mitt í 
meistaranámi í stjórnun mennta-og menningastofnana við Háskólann á Bifröst. 
Fáar rannsóknir hafa verið gerðar á áhrifum stjórnunarnáms í grunnskólum. Rannsóknin er eigindleg 
og byggist á viðtölum við stjórnendur og kennarahópa. 
Í rannsókninni spyr ég spurninga sem lúta að stjórnunaraðferðum og eiginleikum stjórnandans. 
Markmið hennar er að leiða í ljós hvort stjórnunarnám hafi raunveruleg áhrif á skólastarfið og breytti 
starfsháttum skóla.  
Niðurstöðurnar verða vonandi áhugavert framlag til þróunar og áframhaldandi rannsókna á 
skólastjórnun grunnskóla.  
 
Ef þú uppfyllir þau skilyrði að eiga að baki 30 eininga stjórnunarnám er meira þætti mér vænt um að 
fá að taka við þig viðtal og 3-5 úr kennarahópnum þínum. 
 
Öll viðtöl eru bundin trúnaði. 
 
Niðurstöður rannsóknarinnar verða birtar í lokaverkefni mínu sem MA ritgerð 
 
Ef einhverjar spurningar vakna skal ég svara þeim fúslega, annað hvort með netpósti eða í síma.  

 
Með vinsemd og virðingu,  

Þórgunnur R. Vigfúsdóttir  
B.ed.  
threyk@olf.is 
Sími:  
864-5997 

Leiðbeinandi minn í lokaverkefni er:  
 
Rúnar Sigþórsson 
Háskólanum á Akureyri  
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Viðtalsrammi fyrir skólastjórnendur 

 

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 
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Fjöldatölur 

 

 

 

 

Aðbúnaður 

 

 

 

Hvað eru margir nemendur og á hvaða aldri? 

Hvað eru að meðaltali margir í bekk? 

Hvað eru margir kennarar/leiðbeinendur? 

Hvað er margt annað starfsfólk? 

 

Fellur húsnæðið að stefnu skólans? Uppfyllir húsnæðið ykkar 

kröfur og kröfur skólastarfsins? 

Tækjakostur er hann góður? Uppfyllir hann þarfir skólastarfsins? 
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Segðu mér frá framtíðarsýn og stefnu skólans. 

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 

S
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Sýn 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nýsköpun / þróun 

 

 

 

 

 

 

Samvinna 

Hver er framtíðarsýnin? 

Er hún opinber? Hvar?  

Er unnið skv. henni og vita allir af henni? 

Hvernig varð hún til? Hverjir komu að vinnu hennar? Hvert telur 

þú vera hlutverk eða gildi framtíðarsýnar? Hvert er hlutverk 

stjórnenda og starfsmanna við mótun sýnar? 

Hvernig er unnið með starfsfólki til að ná markmiði stefnunnar? 

 

 

Með hvaða hætti hvetur þú til nýsköpunar? Getur þú gefið mér 

dæmi? Hvernig sérðu hlutverk þitt sem skólastjóra er kemur að 

frumkvæði að breytingum og þróunarvinnu? 

Getur þú gefið mér dæmi um hvernig þú styður starfsfólkið á 

tímum breytinga? 

 

 

Hvernig aðstæður skapar þú starfsmönnum til faglegrar 

skoðanaskipta og umræðu um skólamál? Hversu oft eru fundir 

markvisst notaðir til þessa? 

Hversu mikilvæga telur þú valddreifingu? 

Hvernig er valddreifingin í þínum skóla? 

Hvernig,eða með hvaða hætti hvetur þú starfsfólk til 

ákvarðanatöku? Viltu gefa mér dæmi um það? 
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Hvert er þitt hlutverk og hvert telur þú þitt hlutverk vera þegar kemur að námi nemenda og þar af leiðandi kennslunni og námskrárvinnu? 

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 

K
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r 

Kennsluskipulag 

 

 

 

 

Námsmat 

 

 

Ráðgjöf og stuðningur 

 

 

Betra nám 

 

Hegðun 

Greina upplýsingar 

 

Er aldursblandað í bekki eða hefðbundið röðunarkerfi? 

Er til stefna um kennsluhætti? Hver er hún þá?Hvernig varð 

stefnan til? Hverjir komu að gerð hennar? Hvaða áhrif hafðir þú á 

þessa stefnu og tókstu beinan þátt í gerð hennar? Er hún skráð og 

þar hvar?  

 

Hvernig er skipulag skólans á námsmati? 

Er til stefna um námsmat? Hver er hún og hvar birtist hún? 

Hverjir komu að gerð þess? Tókstu beinan þátt í þeirri vinnu? 

Hvaða áhrif hafðir þú á þá stefnumótun? 

 

Hvernig kemur þú að námskrá skólans og þróun kennslunnar? 

Heimsækir þú kennslustundir? 

 

Telur þú hlutverk þitt að hafa áhrif á eða forystu um ákveðna 

kennsluhætti og eftirlit? 

Telur þú að þú getir haft áhrif á metnað nemenda og þá hvernig? 

Telur það vera í þínum verkahirng að hafa eftilit með að stefnu 

skólans um námsmat sé framfylgt? 

Telur þú það vera eitt af hlutverkum þínum að fylgjast með 

hegðun nemenda og starfsfólks, að hún sé í samræmi við stefnu 

skólans og anda? 

Gætir þú þess að allar upplýsingar um frammistöðu nemenda séu 

skoðaðar og unnið út frá þeim? 
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Segðu mér hvernig tryggir þú að allir, allt starfsfólk skólans viti nákvæmlega hverjar eru skyldur þess og ábyrgð?  

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 
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Samskipti 

 

 

 

 

 

Þróun 

 

 

 

Valddreifing/gervivalddreifing 

 

 

 

Ágreiningur 

 

 

Finnst þér mikilvægt að styðja þú starfsfólkið og verðlauna þegar 

það nær góðum árangri? Hvernig gerir þú það? 

Finnst þér það vera hlutverk skólastjóra að meta starfsfólk? Með 

hvaða hætti metur þú þitt starfsfólk? 

Með hvaða hætti metur þú gæði kennslunnar? 

Með hvaða hætti ertu sýnilegur í skólasamfélaginu 

 

Hefur skólinn stefnu um starfsþróun-endurmenntunaráætlun. 

Hvernig er sú áætlun unnin? Hverjir koma að gerð hennar? 

 

Hvaða hugmyndir hefur þú um valddreifingu? Að hvaða marki 

deilir þú verkefnum og ábyrgð innan starfsmannahópsins? 

Hvernig ákveður þú ábyrgðarhlutverk og hvernig sérðu til þess að 

allir sem að málinu koma geti haft áhrif ákvörðunartöku? 

 

Hvaða áhrif hefur þú á andrúmsloft vinnunnar? 

Hvernig er leyst úr ágreiningi? Hvernig fæstu við hann? 

Hvernig hlúir þú að samvinnu innan skólans? 
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Hvaða áhrif telur þú þig sem stjórnenda hafa á skólann og starf hans? 

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 
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Stjórnendur 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mat á skólastarfi 

 

 

Hvernig lítur þú á annars vegar stjórnun og hins vegar forystu? 

Hver telur þú vera helstu hlutverk þín á þessum tveimur sviðum? 

Hvernig stofnun er grunnskólinn?  

Hve stórt er hlutfall stjórnunar? 

Eru deildarstjórar, fagstjórar? 

Hvaða hlutverk hafa millistjórnendur og hver er verkaskipting 

milli þín og millistjórnenda t.d. aðstoðarskólastjóra? Hvernig var 

sú verkaskipting mótuð í þínum skóla? 

Hvaða þáttum í starfi skólastjóra viltu helst halda á þínum 

höndum og hvað viltu fela millistjórnendum? 

 

Með hvaða hætti er lagt mat á skólastarfið? Hverjir koma að því 

mati? Hvernig er það unnið? 
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Segðu mér hvernig tengir þú skólann umhverfinu eða samfélaginu og hvernig er samstarfi við samfélagið háttað?  

Vídd Starfsþáttur Spurningarammi 

S
am

st
ar

f 

 

Væntingar 

 

 

Tenglar 

 

 

Skilningur 

 

 

 

 

Þátttaka 

 

 

 

Hvernig veistu að þú ert að koma væntingum þínum á framfæri á 

skýran máta? 

 

Hvernig tengist skólinn samfélaginu? Lýstu því hvernig 

samskipti skólinn á við samfélagið. 

 

Með hvaða hætti tryggir þú að sami skilningur sé í samfélaginu 

öllu á því hvað skólinn stendur fyrir? Hvaða aðferðum beitir þú 

við að koma nýjum hugmyndum á framfæri í skólanum og við 

samfélagið? 

 

Er eitthvað unnið í samvinnu við samfélagið til að tryggja á tekið 

sé tillit til hagsmuna samfélagsins við skipulagningu 

skólastarfsins? 
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Ytri rammi 

Skóli Nemendafjöldi Fjöldi þeirra sem  

starfa við kennslu 

Annað starfsfólk Þéttbýli/dreifbýli Húsnæði Tækjakostur 

A 420 45 30 þéttbýli fullnægjandi ófullnægjandi 

B 197 28 17 þéttbýli ófullnægjandi ófullnægjandi 

C 203 26 12 dreifbýli ófullnægjandi fullnægjandi 

D 90 17 8 dreifbýli ófullnægjandi ófullnægjandi 

E 340 45 17 þéttbýli fullnægjandi fullnægjandi 

 


