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Geir	  Birgisson	  

Apríl,	  2013.	  
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Útdráttur	  

Tilgangurinn	   með	   þessu	   rannsóknarverkefni	   var	   að	   leggja	   mat	   á	   árangur	  

Flensborgarskólans	   í	   Hafnarfirði	   við	   að	   innleiða	   	   heilsueflingu	   ásamt	   því	   að	   greina	   þá	  

þætti	   sem	   vel	   var	   staðið	   að	   sem	  og	   þá	   þætti	   sem	  betur	  mættu	   fara.	   Um	   er	   að	   ræða	  

eigindlega	   tilviksrannsókn	   þar	   sem	   tekin	   voru	   viðtöl	   við	   starfsmenn	   og	   stjórnendur	  

skólans	   ásamt	   því	   að	   tiltækum	   gögnum	   var	   safnað	   til	   frekari	   greiningar.	   Niðurstöður	  

gagnaöflunar	  voru	  borin	  saman	  við	  breytingalíkan	  Kotter	  sem	  byggir	  á	  átta	  þrepum	  sem	  

stefna	   að	   því	   að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   algeng	   mistök	   í	   stórum	   breytingaferlum.	   Helstu	  

niðurstöður	  benda	  til	  að	  nálgun	  stjórnenda	  hafi	  tekist	  vel	  þar	  sem	  andstaða	  starfsmanna	  

við	  breytingaferlið	  hefur	   farið	  minnkandi.	  Þá	  eru	   tiltækar	  ýmsar	   staðfestingar	  á	  því	  að	  

vel	  hafi	  tekist	  til	  með	  tilliti	  til	  þeirra	  markmiða	  sem	  sett	  voru	  í	  samræmi	  við	  heilsueflingu	  

skólans.	  	  

Helsta	  áskorunin	  sem	  kom	  fram	  í	  þessari	   rannsókn	  snýr	  að	  því	  hvernig	  eigi	  að	  festa	  

breytingarnar	   í	  vinnustaðamenningunni.	  Nálgun	  stjórnenda	  hefur	  snúið	  að	  því	  að	  stilla	  

kröfum	  í	  hóf	  hvað	  starfsmenn	  varðar	  og	  reyna	  að	  höfða	  til	  vilja	  starfsmanna	  til	  að	  stunda	  

heilsusamlegri	  lífsstíl.	  Ákveðin	  hætta	  er	  því	  til	  staðar	  að	  auðvelt	  sé	  að	  vera	  hlutlaus	  eða	  

óvirkur	  í	  ferlinu,	  sem	  skapar	  töluvert	  álag	  á	  fáa	  einstaklinga	  sem	  halda	  þurfa	  verkefninu	  

á	  lofti.	  	  
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Abstract	  

	  

The	   purpose	   of	   this	   study	   was	   to	   evaluate	   the	   success	   of	   the	   project	   of	   health	  

promoting	   secondary	   schools	   for	   Flensborgarskólinn	   in	   Hafnarfjörður	   along	   with	   the	  

strengths	  and	  weaknesses	  of	  the	  project.	  

The	   methodology	   was	   a	   qualitative	   case	   study	   in	   which	   employees	   and	  

administrators	  were	  interviewed,	  and	  available	  data	  collected	  from	  the	  school’s	  records	  

for	  further	  analysis.	  

The	  findings	  were	  paired	  with	  Kotter’s	  8-‐step	  process	  for	   leading	  change	  which	  has	  

the	  aim	  of	  preventing	  common	  mistakes	  in	  the	  process	  of	  radical	  change.	  The	  findings	  

show	  the	  success	  of	  the	  administrative	  directive	  as	  employee’s	  resistance	  to	  change	  has	  

decreased.	  The	  available	  data	   from	  the	   school’s	   records	  confirm	   that	   the	  goals	  of	   the	  

project	  of	  health	  promoting	  secondary	  schools	   for	  Flensborgarskólinn	   in	  Hafnarfjörður	  

have	  been	  successfully	  met.	  

The	   study	   showed	   that	   the	   main	   challenge	   is	   to	   incorporate	   the	   change	   into	   the	  

culture	   of	   the	   school	   and	  make	   it	   stick.	   The	   administrative	   policy	   has	   been	   soft	   and	  

geared	  toward	  the	  desire	  of	  the	  employees	  to	  lead	  a	  healthy	  lifestyle.	  Another	  challenge	  

is	   how	   easy	   it	   is	   to	   be	   passive	   or	   inactive	   in	   the	   process,	   which	   results	   in	   increased	  

workload	  on	  the	  few	  individuals	  who	  promote	  the	  project.	  
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1 Inngangur	  

Flensborgarskólinn	   í	  Hafnarfirði	   var	   árið	  2010	   fyrsti	   framhaldsskólinn	   til	   að	   innleiða	  

verkefnið	   heilsueflandi	   framhaldsskóli	   (hér	   eftir	   einnig	   nefnt	   HEF)	   inn	   í	   sitt	   starf,	   en	  

flestir	   framhaldsskólar	   landsins	  hafa	  gert	  slíkt	  hið	  sama	   í	  kjölfarið.	  HEF	  verkefnið	  snýst	  

um	  heildræna	  stefnu	  í	  forvarnar	  og	  heilsueflingarmálum	  og	  hefur	  áhrif	  á	  allt	  starf	  innan	  

skólans,	   nemendur	   sem	  og	   starfsmenn.	  Nálgunin	  á	  hugtakið	  heilsueflingu	  eins	  og	  hún	  

hefur	  verið	   í	  því	  tilfelli	  sem	  hér	  var	  rannsakað	  felur	   í	  sjálfu	  sér	  ekki	  miklar	  breytingar	  á	  

daglegum	  störfum	  einstakra	  starfsmanna	  þar	  sem	  markmið	  hennar	  er	  fremur	  breyting	  á	  

hugarfari	   og	   vinnustaðamenningu.	   Breytingarnar	   hljóta	   þó	   að	   teljast	   nokkuð	   róttækar	  

gagnvart	   starfsmönnum	   þar	   sem	   um	   er	   að	   ræða	   inngrip	   í	   þeirra	   persónulega	   líf	  með	  

tillögum	  að	  heilsusamlegri	  lífsstíl,	  breyttu	  matarræði	  og	  aukinni	  hreyfingu.	  	  	  

Þessar	  breytingar	  vöktu	  áhuga	  rannsakanda,	  sem	  hefur	  reynslu	  af	  starfi	  innan	  skólans	  

bæði	  fyrir	  og	  eftir	  að	  breytingaferlið	  var	  hafið.	  Ýmsar	  aðferðir	  höfðu	  verið	  notaðar	  fram	  

til	   þessa	   til	   að	   leggja	   mat	   á	   árangur	   HEF	   verkefnisins	   og	   til	   að	   móta	   skipulag	   þess	   í	  

framhaldinu,	   þar	  má	   nefna	   sjálfsmatsskýrslur	   og	   rannsóknir	   á	   heilsufari	   nemenda.	   Sú	  

nálgun	  að	  skoða	  ferlið	  og	  innleiðinguna	  út	  frá	  aðferðum	  breytingastjórnunar	  hafði	  ekki	  

verið	   gerð	   og	   þá	   hefur	   áherslan	   verið	   á	   að	   skoða	   áhrif	   HEF	   á	   nemendur	   fremur	   en	  

starfsmenn	  fram	  til	  þessa.	  Rétt	  er	  að	  geta	  þess	  að	  innleiðingu	  HEF	  er	  ekki	  lokið	  þar	  sem	  

áætlanir	  gera	  ráð	  fyrir	  að	  það	  taki	  fjögur	  ár	  að	  ljúka	  fyrsta	  fasa	  og	  er	  skólinn	  nú	  að	  ljúka	  

sínu	  þriðja	  ári.	  

Ákveðið	  var	  að	  nota	  kenningar	  John	  P.	  Kotter	  (1996)	  um	  átta	  þrep	  breytingaferlis	  til	  

þess	  að	  leggja	  mat	  á	  hvernig	  til	  hefði	  tekist	  til	  þessa.	  Markmið	  rannsóknarinnar	  var	  fyrst	  

og	   fremst	   að	   skoða	  einstakt	   tilvik	   hjá	   einum	   framhaldsskóla,	   sem	  að	  mun	   líklega	   gefa	  

þeim	  skóla	  hagnýtar	  upplýsingar	  um	  jákvæða	  og	  neikvæða	  þætti	  í	  sínu	  breytingaferli.	  Þó	  

er	   ekki	   ólíklegt	   að	   niðurstöður	   geti	   gagnast	   öðrum	   framhaldsskólum	   eða	  

skipulagsheildum	  sem	  stefna	  á	  sambærilegar	  breytingar.	  	  

Lagt	  var	  upp	  með	  að	  svara	  eftirfarandi	  rannsóknarspurningum:	  

Hver	   er	   upplifun	   starfsmanna	  á	   heilsueflingu	   í	   Flensborgarskólanum	  og	  því	  
breytingaferli	  sem	  farið	  var	  í?	  

Hvernig	  hefur	  innleiðing	  heilsueflingar	  tekist	  til	  þessa?	  
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Samræmist	  breytingaferlið	  sem	  farið	  var	  í	  átta	  þrepa	  líkani	  Kotter?	  

Hvaða	   þættir	   í	   breytingaferlinu	   hafa	   tekist	   vel	   og	   hvaða	   þættir	   hafa	   tekist	  
síður	  vel?	  

	  

Notast	  var	  við	  eigindlegar	  rannsóknaraðferðir	  til	  að	  svara	  ofangreindum	  spurningum	  

þar	   sem	   tekin	   voru	   viðtöl	   við	   fjóra	   kennara	   skólans	   og	   þrjá	   stjórnendur	   ásamt	   því	   að	  

rýna	  í	  þau	  gögn	  sem	  voru	  tiltæk	  um	  aðgerðaráætlun	  og	  mat	  á	  árangri	  til	  þessa.	  	  
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2 Fræðilegur	  Kafli	  

	  

2.1 Breytingastjórnun	  
Breytingar	  snúast	  almennt	  um	  að	  snúa	  frá	  einhverju	  ástandi	  sem	  hefur	  verið	  ríkjandi	  og	  

til	  einhverrar	  ákveðnar	   framtíðarsýnar.	  En	  þrátt	   fyrir	  að	  breytingar	   sem	  slíkar	   séu	  ekki	  

flókið	  fyrirbæri	  getur	  verið	  snúið	  að	  fá	  fólk	  með	  sér	   í	   lið	  og	  margar	  hindranir	  sem	  geta	  

komið	   upp.	   Reeves	   (2009)	   segir	   einmitt	   að	   hvernig	   leiða	   eigi	   breytingar	   sé	   ein	   helsta	  

áskorun	   í	   skipulagsheildum	   almennt,	   hvort	   sem	   um	   ræðir	   fyrirtæki,	   menntastofnanir,	  

stjórnvöld,	   o.s.frv.	   Til	   marks	   um	   hversu	   stór	   áskorun	   breytingar	   eru	   hafa	   komið	   fram	  

tölur	   um	   að	   allt	   að	   sjötíu	   prósent	   allra	   breytinga	   innan	   skipulagsheilda	   mistakist	  

(Todnem,	   2005;	   Burnes,	   2004).	   Engu	   að	   síður	   hafa	   miklar	   breytingar	   innan	  

skipulagsheilda	   orðið	   sífellt	   algengari	   síðustu	   áratugi	   og	   nauðsynlegar	   vegna	   aukinnar	  

samkeppni	   (Kotter,	   1996;	   Todnem,	   2005;	   Cummings	   og	  Worley,	   2009).	   Vegna	   aukins	  

hraða	   og	   þess	   að	   breytingar	   eru	   orðnar	   algengari	   hafa	   ákveðin	   fræði	   þróast	   sem	   að	  

leitast	   við	   að	   takast	   á	   við	   þau	   vandamál	   sem	   fylgja	   breytingum.	   Hugtakið	  

breytingastjórnun	   vísar,	   eins	   og	   orðið	   gefur	   til	   kynna,	   til	   þess	   hvernig	   breytingum	   er	  

stjórnað,	   eða	   eins	   og	   Kotter	   (2011)	   segir	   í	   stuttu	  máli:	   „[breytingastjórnun]	   er	   leið	   til	  

þess	   að	   gera	   stórar	   breytingar	   og	   hafa	   stjórn	   á	   þeim“.	   En	   samkvæmt	   honum	   er	  

breytingastjórnun	   samansafn	   af	   aðferðum,	   tækjum	   og	   ferlum	   sem	   eru	   hönnuð	   til	   að	  

koma	  í	  veg	  fyrir	  ákveðnar	  krísur	  sem	  geta	  komið	  upp.	  	  

Þorkell	  Sigurlaugsson	  (1996)	  segir	  breytingastjórnun	  snúast	  um	  að	  aðlaga	  viðhorf	  og	  

hegðun	  starfsfólks	  sem	  og	  vinnustaðamenningu	  að	  þeim	  breytingum	  sem	  eru	  gerðar	  á	  

hlutverki,	  stefnu,	  skipulagi,	  vinnuferlum	  og	  kerfum	  fyrirtækis.	  	  

Breytingastjórnun	   hefur	   að	   miklu	   leiti	   snúist	   um	   að	   finna	   lausn	   á	   tveimur	  

vandamálum	  sem	  virðast	  fylgja	  breytingum,	  hvernig	  innleiðingu	  breytinga	  sé	  best	  háttað	  

og	   hvernig	   sé	   hægt	   að	  minnka	   eða	   koma	   í	   veg	   fyrir	   andstöðu	   við	   þær	   (Anderson	   og	  

Anderson,	   2001).	   Fjölmargir	   fræðimenn	   hafa	   sett	   fram	   ákveðin	   þrepaskipt	   líkön	   um	  

hvernig	  sé	  best	  að	  standa	  að	  breytingum	  og	  má	  þar	  nefna	  breytingalíkan	  Lewin	  (1951),	  
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átta	  þrepa	  líkan	  Kotters	  (1996),	  stjórnun	  umbreytinga	  (Bridges,	  2004)	  og	  ADKAR	  líkanið	  

(Hiatt,	  2006).	  Þar	  hefur	  áherslan	  verið	  misjöfn	  eins	  og	  sjá	  má	  þegar	  rýnt	  er	  í	  þau.	  ADKAR	  

líkanið	   leggur	   mikla	   áherslu	   á	   upplifun	   einstaklingsins	   á	   breytingum	   og	   hvernig	   skuli	  

nálgast	  starfsmenn	  til	  að	  höfða	  til	  persónulegra	  viðhorfa	  þeirra.	  Líkan	  Kotter	   leggur	  að	  

einhverju	   leiti	   áherslu	   á	   sambærilega	   hluti	   en	   áherslan	   er	  meiri	   á	   ferlið	   sjálft,	   hverjir	  

komi	   að	   því	   og	   hvernig	   það	   sé	   útfært.	   Bridges	   (2004)	   hefur	   ákveðna	   sýn	   á	  

hugtakaskilning	   í	   þessu	   samhengi,	   það	   skilgreinir	   hann	   breytingar	   sem	   staðbundnar	  

breytingar	   á	   áþreifanlegum	   hlutum	   á	   meðan	   að	   umbreytingar	   (transitions)	   séu	  

sálfræðilegar	  og	  þar	  af	  leiðandi	  er	  þriggja	  þrepa	  líkan	  hans	  með	  áherslu	  á	  einstaklinginn	  

fremur	  öðru.	  	  

	  

2.2 Þriggja	  þrepa	  líkan	  Lewin	  
Það	  er	  við	  hæfi	  að	  byrja	  á	  því	  að	  fjalla	  um	  líkan	  Kurt	  Lewin	  enda	  talinn	  brautryðjandi	   í	  

fræðum	  tengdum	  breytingastjórnun.	  Verk	  hans	  og	  kenningar	  voru	  ráðandi	   í	  yfir	   fjörtíu	  

ár	   og	   lögðu	   grundvöll	   undir	   margar	   kenningar	   í	   framhaldinu	   (Burnes,	   2004).	   Þriggja	  

þrepa	  líkan	  hans	  má	  sjá	  í	  mynd	  1.	  	  

	  

Mynd	  1.	  Þriggja	  þrepa	  líkan	  Lewin	  (Byggt	  á	  Burnes,	  2004).	  

	  

Í	   líkani	   sínu	   er	   áhersla	   Lewin	   á	   hegðun	   starfsmanna.	   Þrep	   eitt	   kallast	   affrysting	  

(unfreezing)	  þar	  sem	  sýnt	  er	  fram	  á	  að	  núverandi	  hegðun	  getur	  ekki	  viðgengist,	  að	  henni	  

verði	  að	  breyta.	  Þetta	  getur	  verið	  erfitt	   tímabil	  þar	  sem	  því	   jafnvægi	  sem	  hefur	  ríkt	  er	  

raskað.	  Lykilatriði	  hér	  er	  að	  starfsmenn	  séu	  sannfærðir	  um	  að	  breytinga	  sé	  þörf	  og	  að	  sú	  

leið	   sem	  stefnt	  er	   að	  með	  breytingunum	  sé	   sú	   rétta	   	   (Lewin,	  1951).	   Svo	   lengi	   sem	  að	  

þetta	   tekst	  má	   segja	  að	  búið	   sé	  að	  affrysta	  núverandi	  ástand	  og	  hægt	  að	   snúa	   sér	  að	  
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þrepi	   tvö,	   þ.e.	   innleiðingu	   eða	   framkvæmd	   breytinganna	   sjálfra.	   Þegar	   breytingar	   eru	  

innleiddar	  er	  mikilvægt	  að	  starfsmenn	  hafi	  skilning	  á	  því	  hvernig	  þær	  séu	  þeim	  í	  hag,	  og	  

hafa	   þarf	   í	   huga	   að	   ekki	   er	   víst	   að	   allir	   séu	   tilbúnir	   til	   að	   leggja	   mikið	   fram	   þó	   að	  

breytingarnar	  séu	  fyrirtækinu	  í	  hag.	  Nauðsynlegt	  er	  að	  styrkja	  hina	  nýju	  hefð	  ef	  hún	  á	  að	  

festast	  í	  sessi	  (Barnes,	  2004).	  Þriðja	  og	  síðasta	  þrepið	  er	  svo	  frysting	  (refreeze)	  þar	  sem	  

leitast	  er	  við	  að	  ná	  jafnvægi	  á	  ný.	  Þá	  eru	  breytingarnar	  að	  mestu	  yfirstaðnar	  og	  þar	  með	  

geta	   starfsmenn	  gert	   ráð	   fyrir	   stöðugleika	   í	   starfslýsingum,	   skipuriti	   og	  öðrum	  þáttum	  

sem	  hafa	  tekið	  breytingum	  (Lewin,	  1951).	  

	  

2.3 Átta	  þrepa	  breytingalíkan	  Kotter	  
John	  P.	  Kotter	  (1996)	  leggur	  til	  breytingalíkan	  sem	  að	  byggir	  á	  átta	  þrepum,	  sem	  skarast	  

í	  tíma	  þó	  að	  yfirleitt	  séu	  þau	  unnin	  í	  sömu	  tímaröð	  og	  röðun	  þrepanna	  segir	  til	  um.	  	  

Í	  töflu	  1	  er	  yfirlit	  yfir	  þessi	  þrep	  þar	  sem	  þeim	  er	  einnig	  skipt	  niður	   í	  þrjá	  þætti	  sem	  

þykja	  skýra	  sameiginleg	  markmið	  þrepanna.	  	  

	  

Tafla	  1.	  Átta	  þrepa	  líkan	  Kotter	  (byggt	  á	  Kotter,	  1996).	  	  

1	   Skynjuð	  þörf	  fyrir	  breytingar	  

Þættir	  sem	  miða	  að	  því	  að	  
minnka	  andstöðu	  við	  

breytingar	  

2	   Myndun	  leiðbeinandi	  
bandalags	  

3	   Þróun	  framtíðarsýnar	  og	  
aðgerðaráætlun	  

4	   Miðlun	  breytingasýnar	  

5	   Víðtæk	  valddreifing	  

Þættir	  sem	  snúa	  að	  
framkvæmd	  breytinga	  

6	   Myndun	  skammtímasigra	  

7	   Árangur	  metinn	  og	  nýjar	  
breytingar	  mótaðar	  

8	   Breytingar	  festar	  í	  
menningunni	  

Mikilvægi	  þess	  að	  festa	  
breytingar	  í	  vinnustaða	  -‐	  

menningunni	  
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2.3.1 Skynjuð	  þörf	  fyrir	  breytingar	  
Ef	  að	  starfsfólk	  hefur	  þá	  trú	  að	  ekki	  sé	  þörf	  fyrir	  þær	  breytingar	  sem	  lagðar	  eru	  til	  mun	  

það	   að	   öllum	   líkindum	   finna	   sér	   fjölmargar	   afsakanir	   til	   að	   taka	   ekki	   þann	   þátt	   í	  

breytingaferlinu	  sem	  ætlast	  er	  til.	  Það	  er	  því	  gríðarlega	  mikilvægt	  að	  koma	  því	  til	  leiðar	  

að	   starfsfólk	   hafi	   þá	   sannfæringu	   að	   breytingarnar	   séu	   nauðsynlegar	   til	   þess	   að	   fá	   þá	  

samvinnu	  sem	  þörf	  er	  á.	  Það	  er	  því	  ljóst	  að	  auðveldara	  er	  að	  keyra	  breytingar	  í	  gegn	  ef	  

að	   hættan	   er	   aðkallandi.	   Í	   þeim	   aðstæðum	   þarf	   ekki	   að	   eyða	   jafn	   miklu	   púðri	   í	   að	  

sannfæra	  starfsmenn,	  þegar	  að	  fjármagnstap	  er	  mikið	  eða	  uppsagnir	  eru	  yfirvofandi	  án	  

breyttra	   aðstæðna	   er	   auðvelt	   að	   sannfæra	   fólk	   um	   mikilvægi	   breytinga.	   Vandi	  

stjórnenda	  er	  hinsvegar	  sá	  að	  oftar	  en	  ekki	  er	  hættan	  ekki	  svo	  augljós.	  Samkvæmt	  Kotter	  

(1996)	  þurfa	  stjórnendur	  að	  reyna	  að	  halda	  kæruleysislegu	  andrúmslofti	  í	  lágmarki.	  Það	  

þarf	   því	   að	   ríkja	   ákveðið	   jafnvægi	   milli	   jákvæðrar	   og	   neikvæðrar	   gagnrýni	   innan	  

fyrirtækisins.	  Bjóða	  þarf	  upp	  á	  vettvang	  til	  gagnrýni	  og	  þá	  þarf	  einnig	  að	  koma	  henni	  á	  

framfæri	  við	  alla	  viðeigandi.	  Þegar	  að	  gagnrýni	  er	  komið	  á	  framfæri	  er	  hægt	  að	  benda	  á	  

þær	  krísur	  sem	  eru	  til	  staðar	  og	  þarf	  að	  takast	  á	  við.	  Svo	   lengi	  sem	  að	  starfsmenn	  eru	  

sannfærðir	  um	  að	  þær	  breytingar	  sem	  eru	  fyrirhugaðar	  séu	  lausn	  við	  þeim	  krísum	  sem	  

eru	  til	  staðar	  má	  gera	  ráð	  fyrir	  að	  þeir	  verði	  samvinnufúsari	  í	  framhaldinu	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.2 Myndun	  leiðbeinandi	  bandalags	  

Það	   er	   algengt	   að	   breytingar	   séu	   tileinkaðar	   einum	   sýnilegum	   leiðtoga	   innan	  

fyrirtækisins.	   Samkvæmt	   Kotter	   er	   þetta	   ekki	   æskileg	   þróun	   þar	   sem	   að	   einn	  

einstaklingur	   getur	   ekki	   haldið	   utan	   um	   svo	   stórt	   verkefni	   að	   öllu	   leiti.	   Það	   er	   því	  

mikilvægt	   að	   snemma	   í	   breytingaferlinu	   sé	   komið	   á	   fót	   teymi	   sem	   stýri	   verkefninu.	  

Hverjir	  eru	  valdir	  í	  teymið	  getur	  skipt	  grundvallarmáli	  hvað	  árangur	  varðar	  og	  þar	  virðast	  

fjórir	  lykilþættir	  þurfa	  að	  vera	  til	  hliðsjónar:	  

1. Völd:	  eru	  nægilega	  margir	  lykilstarfsmenn	  um	  borð	  þannig	  að	  þeir	  sem	  ekki	  eru	  

með	  geti	  ekki	  auðveldlega	  hamlað	  árangri?	  

2. Þekking:	  hafa	  allir	  nægilega	  þekkingu	  á	  þeim	  þáttum	  sem	  að	  verkefnið	  snýr	  að?	  
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3. Trúverðugleiki:	   eru	   nægilega	   margir	   innan	   teymisins	   með	   gott	   orðspor	   innan	  

fyrirtækisins	  svo	  að	  aðrir	  starfsmenn	  taki	  orð	  þeirra	  gild?	  

4. Leiðtogahæfni:	  hefur	  teymið	  nægilega	  marga	  sem	  hafa	  sannað	  hæfni	  sína	  til	  að	  

leiða	  stór	  verkefni	  til	  árangurs?	  

Innan	   teymisins	   þarf	   svo	   að	   ríkja	   traust	   þrátt	   fyrir	   að	   það	   sé	   samansett	   af	   fólki	   úr	  

mörgum	  deildum	   skipulagsheildarinnar.	   Svo	   lengi	   sem	   traust	   er	   til	   staðar	   á	   teymið	  að	  

geta	   myndað	   sér	   sameiginlega	   sýn	   um	   þær	   breytingar	   sem	   fyrirhugaðar	   eru	   og	  

framkvæmd	  þeirra	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.3 Þróun	  framtíðarsýnar	  og	  aðgerðaráætlun	  

Framtíðarsýn	  þjónar	  ýmsum	  tilgangi,	  í	  fyrsta	  lagi	  veitir	  hún	  starfsmönnum	  skýra	  mynd	  af	  

því	  hver	  stefnan	  er,	  í	  öðru	  lagi	  hvetur	  hún	  fólk	  til	  þess	  að	  vinna	  í	  átt	  að	  þeirri	  stefnu	  og	  

þriðja	  lagi	  samhæfir	  hún	  aðgerðir	  ólíkra	  einstaklinga.	  Framtíðarsýn	  er	  því	  nauðsynleg	  til	  

að	  vinna	  á	  þeirra	  andstöðu	  sem	  getur	  komið	  upp,	  en	  stjórnendur	  þurfa	  að	  hafa	  í	  huga	  að	  

það	   er	   ekki	   sama	   hvernig	   henni	   er	   komið	   á	   framfæri.	   Ef	   henni	   er	   þvingað	   upp	   á	  

starfsmenn	  með	   skipunum	   eða	   miklu	   eftirliti	   á	   starfsháttum	   er	   líklegt	   að	   starfsmenn	  

aðhyllist	  fremur	  núverandi	  ástand.	  Framtíðarsýn	  þarf	  að	  vera	  einföld	  útsetning	  á	  flóknu	  

ferli	  þar	   sem	  auðvelt	  er	  að	  sjá	   fyrir	   sér	  árangurinn	  af	  breytingunum.	  Hún	  þarf	  að	  vera	  

ásóknarverð,	  skýr,	  sveigjanleg	  og	  auðvelt	  að	  koma	  henni	  til	  skila.	  Með	  því	  móti	  ættu	  allir	  

að	  hafa	   sömu	  sýn	  á	  útkomu	  breytinganna	  og	  verða	  þar	  af	   leiðandi	   sjálfstæðari	   í	   starfi	  

sýnu	   en	   með	   fyrrgreindum	   þvingunum	   ofanfrá.	   Þrátt	   fyrir	   aukið	   sjálfstæði	   þurfa	  

starfsmenn	   að	   fá	   leiðsögn	   um	   hvernig	   ætlunin	   sé	   að	   gera	   þá	   framtíðarsýn	   að	  

raunveruleika	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.4 Miðlun	  breytingasýnar	  

Til	  að	  framtíðarsýn	  nái	  til	  allra	  starfsmanna	  skipulagsheildarinnar	  er	  lykilatriði	  að	  hún	  sé	  

sett	  fram	  á	  einfaldan	  hátt.	  Þar	  er	  átt	  við	  að	  það	  á	  að	  vera	  hægt	  að	  draga	  lokamarkmið	  

breytingasýnar	  saman	  svo	  að	  það	  rúmist	  fyrir	  í	  sem	  stystu	  máli,	  með	  öðrum	  orðum,	  laus	  

við	   tæknilegar	  útfærslur,	   smáatriði	  og	   fræðilegt	  mál.	  Á	  þann	  hátt	  eiga	  allir	   starfsmenn	  
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möguleika	  á	  að	  skilja	  og	   sjá	  hana	   fyrir	   sér,	  hvort	   sem	  þeir	  hafa	  þá	  sérfræðikunnáttu	  á	  

málefninu	  eða	  ekki.	  Upplýsingum	  um	  þessa	   framtíðarsýn	  þarf	  svo	  að	  koma	  á	   framfæri	  

með	  öllum	  mögulegum	  leiðum	  til	  að	  tryggja	  að	  skilaboðin	  fari	  ekki	  fram	  hjá	  neinum,	  en	  

þar	  er	  átt	  við	  fundi,	  veggspjöld,	  tölvupóst,	  kynningar,	  viðburði,	  o.s.frv.	  Með	  því	  móti	  má	  

einnig	  koma	  endurtekningunni	  að,	  sem	  er	  mjög	  mikilvægt	  þar	  sem	  oftast	  hefur	  fólk	  þörf	  

fyrir	   að	   heyra	   og	   hugsa	   um	   skilaboð	   og	   upplýsingar	   oftar	   en	   einu	   sinni	   til	   að	   ná	   að	  

meðtaka	   þau	   og	  muna.	   Ein	   áhrifaríkasta	   leiðin	   til	   að	   koma	   nýjum	   vinnubrögðum	   eða	  

hugsunarhætti	  að	  er	  að	  stjórnendur	  taki	  af	  skarið	  og	  sýni	  gott	  fordæmi.	  Sýnileg	  hegðun	  

frá	   fyrirmyndum	   sem	   leiða	   ferlið	   og	   standa	   ofar	   í	   skipuriti	   getur	   skipt	   sköpum	  um	   að	  

sannfæra	   fólk	  um	  að	  breytingarnar	  séu	  komnar	  til	  að	  vera	  og	  oftar	  en	  ekki	  svarar	  það	  

mörgum	  spurningum	  um	  til	  hvers	  sé	  ætlast	  með	  nýjum	  áherslum	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.5 Víðtæk	  valddreifing	  

Stórar	   breytingar	   innan	   skipulagsheildarinnar	   ná	   sjaldan	   að	   ganga	   eftir	   án	   aðkomu	  

margra	  aðila	  innan	  fyrirtækisins.	  Þrátt	  fyrir	  að	  ný	  framtíðarsýn	  nái	  vel	  til	  starfsmanna	  og	  

þeir	   séu	   sannfærðir	   um	   nauðsyn	   þeirra	   þá	   þarf	   að	   huga	   að	   því	   að	   þeir	   hafi	   nægilegt	  

svigrúm	  til	  að	  framfylgja	  nýjum	  áherslum.	  Huga	  þarf	  að	  því	  hvort	  gera	  þarf	  breytingar	  á	  

skipuriti	   eða	   skipulagsheild	   til	   að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   að	   starfsmenn	   gefist	   upp	   á	   ferlinu	  

vegna	  ítrekaðra	  hindrana	  sem	  að	  þeir	  hafa	  ekki	  vald	  til	  að	  breyta.	  Ef	  að	  ferlið	  kallar	  á	  ný	  

vinnubrögð,	  sem	  oftast	  er	  raunin,	  þarf	  að	  bjóða	  upp	  á	  þjálfun	  fyrir	  starfsfólk	  og	  fræðslu.	  

En	  taka	  þarf	  mikið	  tillit	  til	  fólks	  á	  þessu	  stigi	  þar	  sem	  að	  það	  getur	  verið	  fólki	  mjög	  erfitt	  

að	   breyta	   áralangri	   hegðun	   yfir	   í	   nýja	   og	   vandamálin	   geta	   verið	   huglæg	   fremur	   en	  

þekkingarleysi	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.6 Myndun	  skammtímasigra	  

Stórar	   breytingar	   taka	   langan	   tíma	   þar	   sem	   sýnileg	   ásóknarverð	   breyting,	  

framtíðarsýnin,	  er	   fjarrænt	  markmið.	  Til	  að	  tryggja	  það	  að	  árangurinn	  af	  verkefninu	  sé	  

sýnilegur	  þarf	  því	  að	  skipta	  stóru	  verkefni	  niður	  í	  smærri	  einingar	  sem	  hægt	  er	  að	  ljúka	  

innan	   ákveðins	   tímaramma,	   kynna	   og	   fagna	   í	   kjölfarið.	   Þesskonar	   smásigrar	   lúta	  

ákveðnum	  lögmálum	  samkvæmt	  Kotter.	  Þeir	  þurfa	  að	  vera	  sýnilegir	  stórum	  hópi	  af	  fólki	  
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og	   auðvelt	   að	   leggja	   mat	   á	   hvort	   þeir	   séu	   raunverulegir.	   Þeir	   mega	   ekki	   vera	   of	  

metnaðarfullir	   þar	   sem	  mikilvægt	   er	   að	  markmiðum	   þeirra	   sé	   náð	   á	   réttum	   tíma.	   Og	  

síðast	   en	   ekki	   síst	   þarf	   að	   vera	   skýr	   tenging	   á	  milli	   þess	   árangurs	   sem	  náðst	   hefur	   og	  

breytingaferlisins	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.7 Árangur	  metinn	  og	  nýjar	  breytingar	  mótaðar.	  	  

Þrátt	   fyrir	  mikilvægi	  þess	  að	  hafa	  áfangasigra	   verður	  að	  hafa	   í	   huga	  að	  ekki	  má	  hrósa	  

fullnaðarsigri	   of	   snemma.	   Flestir	   eru	   sammála	   um	   að	   hrós	   sé	   mikilvægt	   til	   að	   hvetja	  

starfsmenn	  áfram,	   en	  óhóflegt	   hrós	   getur	   virkað	  öfugt	   og	   gert	   starfsmenn	   kærulausa.	  

Andstaða	  við	  breytingar	  getur	  alltaf	  skotið	  upp	  kollinum	  á	  ný	  í	  stærri	  breytingaferlum	  og	  

gerir	  það	  ávallt	  á	  ákveðnum	  stigum	  ferlisins.	  Ef	  að	  starfsmenn	  eru	  orðnir	  værukærir	  og	  

hafa	  þá	  trú	  að	  nú	  sé	  nóg	  gert	  getur	  komið	  upp	  sú	  staða	  að	  þeir	  spyrni	  ekki	  á	  móti	  þeirri	  

andstöðu.	  Með	  auknum	  árangri	  þarf	  því	   teymið	  sem	  ber	  ábyrgð	  á	  breytingarferlinu	  að	  

nýta	   aukinn	   trúverðugleika	   til	   að	   keyra	   verkefnið	   enn	   lengra	   og	   fela	   fleirum	   ábyrgð	  

gagnvart	  breytingunum	  (Kotter,	  1996).	  	  

	  

2.3.8 Breytingar	  festar	  í	  vinnumenningunni.	  	  

Breytingar	   á	   menningu	   vinnustaðarins	   koma	   ávallt	   síðast	   í	   breytingaferlinu,	   enda	   er	  

vinnustaðamenning	   flókið	   fyrirbæri	   sem	   að	   verður	   ekki	   breytt	   á	   skömmum	   tíma.	  

Menning	  samkvæmt	  Kotter	   (1996)	  vísar	   til	  þeirrar	  hegðunar	  sem	  að	  þykir	  æskileg	  eða	  

eðlileg	   og	   sameiginlegra	   gilda	   ákveðins	   hóps.	   Samkvæmt	   því	   myndast	   ákveðið	  

hegðunarmynstur	  innan	  hópa	  sem	  að	  verður	  langvarandi	  þar	  sem	  nýir	  meðlimir	  hópsins	  

læra	  og	  fá	  jákvæða	  svörun	  fyrir	  vikið.	  Gildi	  hópsins	  eru	  þau	  markmið	  og	  hugmyndir	  sem	  

að	   flestir	  hafa	  og	  eiga	  sameiginleg,	   sem	  erfitt	  getur	  verið	  að	  hafa	  áhrif	  á.	  Breytingar	  á	  

menningu	  geta	  því	  varla	  komið	  til	  fyrr	  en	  að	  öllum	  er	  ljóst	  að	  nýjar	  áherslur	  eru	  betri	  en	  

þær	  gömlu	  (Kotter,	  1996).	  Þessar	  hugmyndir	  Kotter	  eru	  í	  raun	  í	  samræmi	  við	  kenningar	  

úr	   félagssálfræði	   þar	   sem	   rannsóknir	   sýna	   fram	   á	   að	   breytingar	   á	   hegðun	   leiða	   til	  

breytinga	   á	   viðhorfum	   fremur	   en	   viðhorf	   leiði	   til	   breytinga	   á	   hegðun	   (Hogg	   og	  

Vaughanan,	  2008).	  	  
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2.4 Breytingalíkan	  Bridges	  
Breytingalíkan	  Bridges	  (2003)	  á	  rætur	  sínar	  að	  rekja	  til	  ársins	  1991.	  Það	  sem	  skilur	  það	  

frá	  öðrum	  líkönum	  sem	  til	  skoðunar	  eru	  hér	  er	  áhersla	  þess	  á	  umbreytingar	  fremur	  en	  

breytingar,	  en	  þó	  það	  virðist	  ekki	  mikill	  munur	  á	  þessum	  hugtökum	  við	  fyrstu	  sýn	  þá	  er	  

þarna	  grundvallarmunur	  á.	  Breytingar	  ganga	  alla	   jafna	  yfir	   fólk	  án	  þess	  að	  það	  hafi	  val	  

um	  þær	  á	  meðan	  að	  umbreytingar	  eru	  eitthvað	  sem	  fólk	  tekur	  afstöðu	  til	  hvort	  að	  eigi	  

að	  gerast	  eða	  ekki.	  	  

Áherslan	   hlýtur	   því	   að	   vera	   á	   viðhorf	   einstaklingsins	   til	   breytinganna	  og	   sést	   það	   á	  

þeim	  þremur	  skrefum	  sem	  að	  hann	  leggur	  til:	  

1. 	  Þrep:	  Endir,	  missir	  og	  að	  sleppa	  tökunum.	  	  

2. 	  Þrep:	  Hlutlausa	  svæðið.	  	  

3. 	  Þrep:	  Nýtt	  upphaf.	  	  

Samkvæmt	   kenningu	   Brigdes	   fer	   fólk	   strax	   í	   ákveðið	   ástand	   þegar	   að	   breytingar	   eru	  

kynntar.	   Í	   þessu	   fyrsta	   þrepi	   er	   andstaða	   við	   breytingar	   ríkjandi	   og	   fólk	   upplifir	  

tilfinningalegt	  uppnám	  þar	  sem	  breytingar	  gera	  kröfur	  um	  að	  fólk	  yfirgefi	  þægindahring	  

sinn	   sem	   byggður	   er	   upp	   á	   venjum	   og	   ætlast	   til	   þess	   að	   það	   breyti	   sinni	   hegðun.	  

Tilfinningar	   fólks	   á	  þessu	   stigi	   einkennast	   af	   reiði,	   afneitun,	   sorg,	  missi	   og	  neikvæðum	  

tilfinningum.	  Það	  er	  ekki	  fyrr	  en	  fólk	  hefur	  meðtekið	  þá	  staðreynd	  að	  ákveðnu	  tímabili	  er	  

að	   ljúka	   að	   það	   er	   tilbúið	   til	   að	   takast	   á	   við	   næsta	   þrep	   líkansins.	   Næsta	   þrep,	   hið	  

svokallaða	   hlutlausa	   svæði,	   er	   einskonar	  millibilsástand	  milli	   þess	   gamla	   og	   hins	   nýja.	  

Það	  má	  segja	  að	  á	  þessu	  stigi	  málsins	  séu	  starfsmenn	  ekki	  alveg	  eins	  og	  þeir	  hafa	  verið	  til	  

þessa	   en	   ekki	   heldur	   komnir	   á	   þann	   stað	   sem	  að	   þeir	   geta	   verið.	   Starfsfólk	   getur	   hér	  

upplifað	   gremju	   í	   garð	   breytinganna	   þrátt	   fyrir	   að	   það	   geri	   sér	   grein	   fyrir	   að	   þær	   séu	  

óhjákvæmilegar.	   Þetta	   getur	   kallað	   fram	   verri	   starfsanda	   og	   minni	   framleiðni	  

tímabundið	   þar	   sem	   ákveðin	   óvissa	   ríkir	   um	   hlutverk	   hvers	   og	   eins.	   Þar	   reynir	   á	  

leiðtogann	  að	  vísa	  veginn	  og	  koma	  upplýsingum	  á	  framfæri,	  ásamt	  því	  að	  hvetja	  fólk	  til	  

að	   nýta	   tækifærið	   og	   koma	   nýjum	   hugmyndum	   á	   framfæri.	   Í	   þriðja	   og	   síðasta	   þrepi	  

líkansins	   eru	   starfsmenn	   byrjaðir	   að	   fagna	   breytingunum	   og	   einkennist	   fas	   þeirra	   af	  

mikilli	  orku	  og	  vilja	  til	  að	  læra	  hinar	  nýju	  áherslur.	  Þetta	  er	  sá	  áfangastaður	  sem	  stefnt	  er	  
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að	   með	   breytingunum	   og	   mikilvægt	   er	   að	   fagna	   hér	   þeim	   sigrum	   sem	   náðst	   hafa	  

(Bridges,	  2003).	  	  

	  

2.5 ADKAR	  líkanið	  
Jeff	  Hiatt	  (2006)	  kom	  fram	  með	  ADKAR	  líkanið	  1998	  og	  var	  það	  upphaflega	  hugsað	  sem	  

verkfæri	   til	   að	   meta	   hvort	   árangur	   breytinga	   væri	   ásættanlegur.	   Það	   hefur	   notið	  

nokkurra	  vinsælda	  og	  er	  einnig	  notað	   í	  dag	   til	   að	  meta	  hvort	  að	   styrkja	  þurfi	   ákveðna	  

þætti	  í	  breytingaferlum.	  	  

	  

Tafla	  2.	  Fimm	  skref	  ADKAR	  líkansins	  (Byggt	  á	  Hiatt,	  2006).	  	  

A	   (Awareness)	   Skynjuð	  þörf	  fyrir	  breytingar	  
D	   (Desire)	   Vilji	  til	  að	  styðja	  og	  taka	  þátt	  í	  breytingum	  
K	   (Knowledge)	   Þekking	  á	  því	  hvernig	  á	  að	  breyta	  
A	   (Ability)	   Hæfni	  til	  að	  tileinka	  sér	  færni	  og	  hegðun	  
R	   (Reinforcement)	   Að	  styrkir	  sé	  til	  staðar	  til	  að	  viðhalda	  breytingunni	  

	  

Hiatt	   (2006)	   leggur	   áherslu	   á,	   eins	   og	   Kotter	   (1996),	   að	   starfsmenn	  þurfi	   að	   skynja	  

(awareness)	  þörfina	  fyrir	  breytingar,	  af	  hverju	  þær	  séu	  nauðsynlegar	  og	  hver	  sé	  áhættan	  

af	  því	  að	  gera	  engar	  breytingar.	  Þá	  þurfi	  starfsmenn	  einnig	  að	  öðlast	  vilja	  (desire)	  til	  þess	  

að	  taka	  þátt	  í	  breytingunum,	  en	  það	  skref	  veltur	  að	  hans	  mati	  á	  ákveðnum	  þáttum.	  Þar	  

má	  nefna	  trúverðugleika	  á	  þeim	  sem	  leiðir	  breytingarnar	  áfram	  og	  sögu	  álíkra	  verkefni	  

innan	  skipulagsheildarinnar.	  En	  fyrst	  og	  fremst	  er	  þetta	  einstaklingsákvörðun	  og	  því	  spila	  

innri	  hvatar	  og	  viðhorf	  stóran	  þátt	  þegar	  að	  henni	  kemur.	  Þekking	  (knowledge)	  á	  því	  til	  

hvers	  er	  ætlast	  og	  hvernig	  á	  að	  gera	  það	  þarf	  svo	  að	  fylgja	  í	  kjölfarið.	  Stjórnendur	  verða	  

að	  gera	  ráð	  fyrir	  því	  að	  veita	  þá	  þekkingu	  sem	  þarf	  til,	  þjálfun	  og	  fræðslu	  um	  ný	  hlutverk,	  

ferla,	  færni	  og	  tækni	  sem	  þarf	  til	  að	  framfylgja	  nýrri	  nálgun.	  Samkvæmt	  Hiatt	  (2006)	  er	  

mikilvægt	   að	   starfsmenn	   fái	   ekki	   bara	   upplýsingar	   um	   hvað	   eigi	   að	   gera,	   þ.e.	   aukna	  

þekkingu,	   heldur	   einnig	   að	   þeir	   öðlist	   þá	   færni	   eða	   hæfni	   (ability)	   sem	   breytingarnar	  

krefjast.	  Það	  þarf	  því	   að	  bjóða	  upp	  á	  þjálfun	  þar	   sem	  starfsmenn	   fá	  að	  æfa	   sig	   í	   nýrri	  

nálgun	  á	  verkefni	  svo	  að	  þeir	  öðlist	  sjálfstæði	  og	  sjálfsöryggi	  til	  að	  nýta	  hana	  í	  sínu	  starfi.	  

Að	  lokum	  þarf	  að	  skapa	  umhverfi	  sem	  að	  styður	  við	  (reinforcement)	  og	  viðheldur	  þeim	  

breytingum	   sem	   gerðar	   hafa	   verið.	   Það	   má	   gera	   með	   ýmsum	   leiðum,	   s.s.	   hrósi	   og	  
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viðurkenningum,	   verðlaunum,	   árangursmælingum	   sem	   eru	   tengdar	   árangri	   af	   þeim	  

breytingum	  sem	  ráðist	  var	  í	  (Hiatt,	  2006).	  	  

	  

2.6 Samantekt	  á	  breytingalíkönum	  
Hér	   í	   fræðilegri	   umfjöllum	  hefur	   verið	   fjallað	  um	   fjögur	  breytingalíkön	   sem	  notið	  hafa	  

vinsælda	   undanfarna	   áratugi.	   Í	   raun	   hefði	   sú	   umfjöllum	   getað	   verið	   mun	   lengri	   og	  

ítarlegri	  þar	  sem	  til	  eru	  fjölmörg	  breytingalíkön	  sem	  notið	  hafa	  vinsælda.	  Það	  verður	  þó	  

að	  hafa	   í	  huga	  að	  ekkert	  breytingalíkan	  er	  gallalaust	  og	  geta	  mismunandi	   líkön	  átt	  við	  

mismunandi	  aðstæður.	  Sú	  gagnrýni	  sem	  átt	  hefur	  við	  um	  flest	  breytingalíkön	  er	  áhersla	  

þeirra	   á	   taktík	   fremur	   en	  mannlegu	   þættina	   sem	   virðast	   vera	   algengasta	   orsökin	   fyrir	  

mistökum	  á	  breytingaferli	  (Warrilow,	  2010).	  	  

Sú	  gagnrýni	  sem	  að	  breytingalíkan	  Kotter	  hefur	  fengið	  hefur	  meðal	  annars	  snúið	  að	  

því	   að	   líkanið	   er	   byggð	   á	   persónulegri	   reynslu	   hans	   og	   vísar	   ekki	   til	   frekari	   rannsókna	  

máli	  sínu	  til	  stuðnings	  (Appelbaum,	  Habashy,	  Malo	  og	  Shafiq,	  2012).	  En	  þá	  hefur	  einnig	  

verið	  bent	  á	  að	   líkanið	  er	  sett	   fram	  á	  þann	  hátt	  að	   litið	  sé	  á	  breytingar	  sem	  einstakan	  

viðburð	   sem	   stefni	   ávalt	   á	   einhverskonar	   jafnvægi	   að	   lokum,	   sem	   yfirleitt	   sé	  

raunveruleikinn	  annar.	  En	  breytingalíkan	  Kotter	  	  fær,	  eins	  og	  önnur	  líkön,	  á	  sig	  gagnrýni	  

fyrir	   of	   litla	   áherslu	   á	   einstaklinginn.	   Líkanið	   gerir	   ráð	   fyrir	   töluverðri	   miðstýringu	   á	  

ferlinu,	  þar	  sem	  stýringin	  	  kemur	  ofanfrá	  og	  niður.	  Þessi	  nálgun	  getur	  sett	  mikið	  álag	  á	  

stjórnendur	  breytinganna	  og	  á	  sama	  tíma	  gert	   litlar	  kröfur	  til	  starfsmanna.	  Starfsmenn	  

geta	  samkvæmt	  þessu	  upplifað	  sig	  hjálparlausa	  gagnvart	  breytingaferlinu	  þar	  sem	  þeir	  

hafa	  litla	  stjórn	  á	  aðstæðum	  (O´Keefe,	  2011).	  	  

Þrátt	  fyrir	  að	  Kotter	  viðurkenni	  að	  tímaröð	  þrepanna	  geti	  skarast	  í	  tíma	  hefur	  líkanið	  

yfirleitt	  verið	  notað	  á	  þann	  hátt	  að	  farið	  er	  í	  gegnum	  þrepin	  í	  þeirri	  röð	  sem	  þau	  eru	  sett	  

fram.	  Rannsóknir	  hafa	  hinsvegar	  bent	  á	  að	  í	  ákveðnum	  tilvikum	  geti	  þurft	  að	  breyta	  röð	  

þrepanna	   og	   stundum	   þarfnist	   ákveðin	   þrep	   meiri	   áherslu	   en	   önnur	   (Nitta,	   Wrobel,	  

Howard	  og	  Ejimmerson-‐Eddings,	  2009).	  	  

Þegar	  að	  breytingalíkön	  eru	  borin	  saman	  má	  sjá	  að	  þrátt	  fyrir	  að	  hafa	  ólíka	  nálgun	  og	  

áherslur	   miða	   þau	   flest	   að	   sama	   takmarki,	   að	   festa	   breytingar	   í	   sessi.	   Hver	   og	   ein	  

kenning	  með	  sínu	  orðalagi	  endar	  á	  þrepi	  sem	  vísar	  til	  þess	  að	  umhverfi	  vinnustaðarins	  sé	  

þar	  með	  komið	  í	  þann	  farveg	  að	  það	  styðji	  við	  og	  viðhaldi	  þeim	  breytingum	  sem	  farið	  var	  
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í.	  Þar	  með	  séu	  þær	  aðferðir	  sem	  viðgengust	  eitthvað	  sem	  að	  tilheyrir	  fortíðinni	  og	  nýjar	  

aðferðir	   teknar	   við.	   Þar	  með	  ætti	   hver	   sem	   kemur	   nýr	   inn	   á	   þann	   vinnustað	   að	   taka	  

þessum	  nýju	   aðferðum	   sem	  hinum	  einu	   réttu	   þar	   sem	   ekki	   eimir	   neitt	   eftir	   af	   hinum	  

gömlu.	  Allar	  vísa	  þessar	  lýsingar	  til	  einhvers	  sem	  tilheyrir	  menningu	  vinnustaðarins,	  það	  

er	  því	  ekki	  úr	  vegi	  að	  fjalla	  sérstaklega	  um	  vinnustaðamenningu	  hér	  í	  næsta	  kafla.	  	  

	  

2.7 Vinnustaðamenning	  
Vinnustaðamenning	   er	   hugtak	   sem	   mikið	   er	   vísað	   til	   í	   fræðum	   tengdum	  

breytingastjórnun.	   Þó	   verður	   að	  hafa	   í	   huga	   að	   skilningur	   fólks	   á	   svo	   víðtæku	  hugtaki	  

getur	  verið	  æði	  misjafn	  og	  svo	  gildir	  einnig	  um	  fræðimenn,	  enda	  hafa	  verið	  greindar	  hátt	  

í	  tvö	  hundruð	  mismundandi	  skilgreiningar	  á	  því	  (Ott,	  1989).	  	  

Til	   marks	   um	   hversu	   flókið	   er	   að	   skilgreina	   vinnustaðamenningu	   er	   hér	   tiltölulega	  

bein	  þýðing	  á	  skilgreiningu	  Schein	  frá	  1984:	  	  

Vinnustaðamenning	   er	   munstur	   af	   ályktunum	   sem	   ákveðinn	   hópur	   hefur	  

þróað	  með	  sér	  eða	  fundið	  upp	  með	  því	  að	  læra	  hvernig	  sé	  hægt	  að	  takast	  á	  

við	  þau	  vandamál	  sem	  fylgja	  aðlögun	  ytri	  og	  innri	  samþættingar,	  sem	  hefur	  

virkað	   nógu	   vel	   til	   að	   vera	   álitið	   gilt,	   og	   þess	   vegna	   aðferð	   sem	   sé	   kennd	  

nýjum	  meðlimum	   sem	  hin	   rétta	   leið	   til	   að	   skynja	   og	   hugsa	   í	   samhengi	   við	  

þessi	  vandamál.	  

En	  þrátt	  fyrir	  flókið	  orðalag	  og	  margar	  mismunandi	  útfærslur	  virðist	  þó	  vera	  nokkuð	  

algengt	  að	  menn	  séu	  sammála	  um	  að	  hluti	  menningar	  sé	  sýnilegur	  og	  hluti	  hennar	  falinn	  

eða	  undirliggjandi.	  Kotter	  (1996)	  skilgreinir	  menningu	  á	  eftirfarandi	  hátt:	  “Menning	  vísar	  

til	  þess	  hvaða	  hegðun	  þykir	  eðlileg	  og	  sameiginleg	  gildi	  innan	  ákveðins	  hóps.“	  Þar	  á	  hann	  

við	   að	   innan	   skipulagsheilda	   ríki	   ákveðið	   hegðunarmynstur	   sem	   sé	   langvarandi	   og	  

viðhaldið	  á	  þann	  hátt	  að	  hegðun	  nýrra	  meðlima	   innan	  hópsins	   sé	   styrkt	   samsvari	  hún	  

þeirri	  hegðun	  sem	  þegar	  sé	  til	  staðar.	  Sameiginleg	  gildi	  séu	  svo	  þau	  markmið	  og	  viðhorf	  

sem	  flestir	   innan	  hópsins	  aðhyllist,	  sem	  móti	  hegðun	  hópsins	  sem	  heild.	  Kotter	  	  (1996)	  

bendir	   einmitt	   á	   að	   ákveðnir	   þættir	   menningar	   séu	   sýnilegir	   á	   meðan	   að	   aðrir	   séu	  

undirliggjandi.	  Þessir	  sýnilegu	  og	  undirliggjandi	  þættir	  eru	  oft	  settir	  fram	  á	  myndrænan	  

hátt,	  t.d.	  með	  þríhyrning	  þar	  sem	  sýnilegu	  táknin	  eru	  efst	  og	  undirliggjandi	  þættir	  neðst,	  
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sem	  vísar	  til	  þess	  hversu	  stór	  hluti	  menningar	  geti	  verið	  ósýnilegur.	  Edgar	  Schein	  (2010)	  

skiptir	  menningu	  niður	  í	  þrjú	  stig	  eftir	  því	  hversu	  sýnileg	  hún	  er	  eins	  og	  sjá	  má	  í	  mynd	  2.	  	  

	  

	  

Mynd	  2.	  Þrjú	  stig	  menningar	  (Schein,	  2010)	  

	  

Efst	   í	   pýramídanum	   á	  mynd	   2	   eru	   sýnileg	   tákn,	   sem	   er	   allt	   sem	   hægt	   er	   að	   finna,	  

heyra	  og	  sjá	  hjá	  ákveðnum	  hóp,	  svo	  sem	  sýnilegt	  umhverfi,	  skipurit,	  málfar,	  útlit,	  hefðir	  

og	   fyrri	   saga.	   Í	  miðju	  hans	  eru	   yfirlýst	   gildi	   sem	  er	  opinber	  hugmyndafræði	  og	   stefna,	  

sem	   er	   yfirleitt	   sýnileg	   starfsmönnum	   þó	   hún	   sé	   ekki	   endilega	   sýnileg	   öllum	   utan	  

skipulagsheildarinnar.	  Neðst	  má	  svo	  sjá	  undirliggjandi	  hugmyndir	  sem	  eru	  ómeðvitaðar	  

og	   sjálfgefnar	   hugmyndir,	   skynjanir,	   hugsanir	   og	   tilfinningar	   meðlima	  

skipulagsheildarinnar	  (Schein,	  2010).	  	  

Til	  að	  taka	  af	  allan	  vafa	  um	  hvaða	  skilningur	  er	  lagður	  í	  hugtakið	  vinnustaðamenningu	  

í	  þessu	  rannsóknarverkefni	  er	  hér	  gefin	  sú	  skilgreining	  sem	  verður	  notuð	  í	  framhaldinu:	  

	  

Vinnustaðamenning	   er	   samansafn	   af	   hefðum,	   gildismati,	   stefnum,	  

hugmyndum	  og	  viðhorfum	  sem	  mynda	  gegnheilt	  samhengi	  fyrir	  allt	  sem	  við	  

gerum	  og	  hugsum	  á	  vinnustaðnum	  og	  er	  kynnt	  nýliðum	  sem	  hin	  eina	  rétta	  

menning	  (Gylfi	  Dalmann	  Aðalsteinsson,	  2010).	  	  
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2.8 Heilsuefling	  á	  vinnustöðum	  
Á	   Íslandi	   hafa	   verið	   sett	   lög	   varðandi	   vinnuvernd	   sem	  öllum	   fyrirtækjum	  er	   skylt	   að	   fara	  

eftir.	  Með	  lögunum	  er	  leitast	  við	  að	  tryggja	  heilsusamlegt	  starfsumhverfi,	  sem	  jafnframt	  sé	  í	  

samræmi	  við	  félagslega	  og	  tæknilega	  þróun	  hverju	  sinni.	  Þar	  segir	  einnig	  að	  atvinnurekandi	  

skuli	  stuðla	  að	  góðum	  aðbúnaði,	  hollustuháttum	  og	  öryggi	  í	  nánu	  samstarfi	  við	  starfsmenn	  

fyrirtækisins	  (Lög	  um	  aðbúnað,	  hollustuhætti	  og	  öryggi	  á	  vinnustöðum	  nr.	  46,	  1980).	  	  

Það	  þarf	  eflaust	  ekki	  að	  undirstrika	  mikilvægi	  góðrar	  heilsu	   fyrir	  neinum,	  en	  það	  er	  

rétt	  að	  skoða	  stuttlega	  hvers	  vegna	  vinnustaðir	  hafa	  í	  auknum	  mæli	  lagt	  áherslu	  á	  þátt	  

heilsueflingar	  fyrir	  sitt	  starfsfólk.	  	  

Samkvæmt	   leiðbeiningum	   frá	   Landlækni	   um	   heilsueflingu	   á	   vinnustöðum	   er	  

heilsuefling	  sameiginlegt	  verkefni	  milli	  vinnuveitenda,	  starfsmanna	  og	  samfélagsins	  alls.	  

Markmið	  heilsueflingar	  er	  að	  efla	  mannauð	  vinnustaðarins	  með	  því	  að	  bæta	  heilsu	  og	  

líðan	  starfsfólksins	  (Lýðheilsustöð	  og	  Vinnueftirlitið,	  2008).	  	  

Heilsuefling	  sem	  slík	  miðar	  að	  því	  að	  koma	  í	  veg	  fyrir	  að	  fólk	  bíði	  heilsufarslegt	  tjón	  

vegna	  vinnu	  sinnar,	  en	  einnig	  að	  að	  koma	  í	  veg	  fyrir	  andlega	  og	  líkamlega	  vanlíðan	  vegna	  

áhættuþátta	  innan	  vinnustaðarins	  sem	  og	  vegna	  lífstíls	  einstaklinganna	  sjálfra	  (Ása	  Fríða	  

Kjartansdóttir,	  2010).	  	  

Fjölmargar	   rannsóknir	   sýna	   fram	   á	   margvíslegan	   ávinning	   fyrir	   vinnustaði	   af	  

heilbrigðara	  starfsfólki.	  Þar	  má	  nefna	  færri	  fjarvistir	  vegna	  veikinda,	  meiri	  starfsánægju	  

og	   afkastameiri	   starfsmenn,	   betri	   ímynd	   vinnustaðarins,	   minni	   starfsmannavelta	   og	  

slysatíðni	   svo	   fátt	   eitt	   sé	  nefnt.	   Jákvæð	  áhrif	   heilsueflingar	   eru	  því	  mikil	   en	  einnig	  má	  

geta	  þess	  að	  samfélagið	  getur	  notið	  góðs	  í	  gegnum	  lægri	  útgjöld	  til	  heilbrigðisþjónustu	  

þegar	  horft	  er	  á	  heilsueflingu	  og	  áhrif	  hennar	  í	  víðu	  samhengi	  (Vinnueftirlitið,	  2008;	  Ása	  

Fríða	  Kjartansdóttir,	  2010;	  Guðrún	  Erla	  Torfadóttir,	  2009).	  	  

Mynd	  3	  sýnir	  hugsanlegan	  ávinning	  fyrir	  vinnustaði	  af	  heilsueflingu.	  
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Mynd	  3.	  Heilsuefling	  á	  vinnustöðum	  (Vinnueftirlit	  ríkisins,	  2005).	  	  

	  

Til	   að	   uppfylla	   skilyrði	   og	   ná	  markmiðum	   sem	   felast	   í	   árangursríkri	   heilsueflingu	   á	  

vinnustað	   hvílir	   mikil	   ábyrgð	   á	   stjórnendum.	   Samkvæmt	   gæðaviðmiðum	   Evrópska	  

samstarfsnetsins	  um	  heilsueflingu	  á	  vinnustöðum	  þarf	  að	  taka	  tillit	  til	  ótal	  þátta,	  þar	  er	  

einmitt	  getið	  um	  ábyrgð	  stjórnenda	  í	  fyrsta	  þætti	  upptalningarinnar.	  Þar	  segir	  „árangur	  

heilsueflingar	   á	   vinnustöðum	   er	   háður	   ábyrgð	   stjórnenda	   og	   hluti	   af	   þeim	  

stjórnunarferlum	  sem	  fyrir	  hendi	  eru	  á	  vinnustaðnum“	  (Vinnueftirlitið,	  2008).	  	  

Heilsuefling	  er	  því	  málefni	  sem	  að	  vinnustaðir	  þurfa	  að	  taka	  fullt	  tillit	  til,	  samkvæmt	  

lögum,	  siðferðislegri	  skyldu	  og	  síðast	  en	  ekki	  síst	  vegna	  hugsanlegs	  ávinning	  sem	  hlýst	  af	  

heilbrigðara	  starfsfólki.	  
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3 Rannsóknaraðferðir	  

	  

Í	  þessum	  kafla	  er	  skýrt	   frá	  markmiðum	  og	  rannsóknarspurningum	  rannsóknarinnar.	  Þá	  

er	  einnig	  að	  finna	  upplýsingar	  um	  þá	  aðferðafræði	  og	   framkvæmd	  sem	  notast	  var	  við,	  

hvernig	  þátttakendur	  voru	  valdir,	  hvernig	  gögnum	  var	  aflað	  og	  unnið	  úr	  þeim.	  Að	  lokum	  

er	  sagt	  frá	  þeim	  takmörkunum	  sem	  slík	  aðferðafærði	  getur	  haft	  í	  rannsókn	  sem	  þessari.	  	  

	  

3.1 Markmið	  og	  rannsóknarspurningar	  
Markmið	   rannsóknarinnar	   er	   að	   leggja	   mat	   á	   innleiðingarferli	   heilsueflingar	   í	  

Flensborgarskólanum.	  Það	  var	  meðal	  annars	  gert	  með	  því	  að	  bera	  saman	  það	  ferli	  sem	  

farið	   var	   í	   við	   helstu	   aðferðir	   breytingarstjórnunar	   þar	   sem	   stuðst	   var	   við	   átta	   þrepa	  

líkan	  Kotter	  (1996).	  	  

Rannsóknarspurningin	  er	  því	  sú:	  	  

• Hver	   eru	   upplifun	   starfsmanna	   á	   Heilsueflingu	   í	   Flensborgarskólanum	   og	   því	  

breytingaferli	  sem	  farið	  var	  í?	  

Einnig	  var	  leitast	  við	  að	  svara	  eftirfarandi	  undir	  rannsóknarspurningum:	  

• Hvernig	  hefur	  innleiðing	  heilsueflingar	  tekist	  til	  þessa?	  

• Samræmist	  breytingaferlið	  sem	  farið	  var	  í	  átta	  þrepa	  líkani	  Kotter?	  

• Hvaða	  þættir	  í	  breytingaferlinu	  hafa	  tekist	  vel	  og	  hvaða	  þættir	  hafa	  tekist	  síður	  vel?	  

	  

3.2 Rannsóknaraðferð	  	  
Notast	  var	  við	  eigindlegar	  rannsóknaraðferðir	  þar	  sem	  tekin	  voru	  viðtöl	  samhliða	  því	  að	  

rýnt	   var	   í	   þau	   gögn	   voru	   tiltæk,	   s.s.	   sjálfsmatskýrslur,	   tölulegar	   staðreyndir,	   eldri	  
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starfsmannaviðtöl,	   o.fl.	   Rannsóknin	   telst	   sem	   tilviksrannsókn	   þar	   sem	   einungis	   er	  

skoðað	  eitt	  tilvik,	  innleiðing	  heilsueflingar	  í	  Flensborgarskólanum.	  

Eigindlegar	   rannsóknir	   sem	   byggja	   á	   viðtölum	   þykja	   henta	   vel	   þegar	   að	   skoða	   á	  

viðhorf,	  þekkingu,	  væntingar	  og	  gildismat	  (Helga	  Jónsdóttir,	  2003).	  Ákvörðun	  um	  hvort	  

nota	  á	  eigindlegar	  eða	  megindlegar	  aðferðir	  liggur	  að	  sjálfsögðu	  alltaf	  hjá	  rannsakanda,	  

en	  bent	  hefur	  verið	  á	  ákveðnar	  aðstæður	  sem	  geta	  leitt	  til	  þess	  að	  eigindlegar	  aðferðir	  

henti	  betur,	  þær	  eru	  meðal	  annars	  eftirfarandi:	  

	  

• Vilji	  til	  að	  fá	  dýpri	  skilning	  á	  hlutina	  en	  megindlegar	  aðferðir	  leyfa	  

• Talið	  er	  best	  að	  skoða	  hlutina	  í	  sínu	  eðlilega	  umhverfi	  

• Ef	  skoða	  á	  tímaröð	  atburða	  

• Meta	  á	  starfsemi	  þar	  sem	  gildismat	  aðila	  getur	  verið	  misjafnt	  

• Meta	  á	  flóknar	  aðstæður	  þar	  sem	  ástæður	  árangurs	  geta	  verið	  misjafnar	  

(Sigurlína	  Davíðsdóttir,	  2003)	  

	  

Viðtalsrammi	  var	  gerður	  út	  frá	  kenningum	  Kotter	  (1996)	  um	  breytingastjórnun.	  Þema	  

var	  því	  gefið	  fyrirfram	  út	  frá	  þeim	  átta	  þrepum	  sem	  að	  Kotter	  leggur	  til	  sem	  nauðsynleg	  

skref	   í	   breytingaferlinu.	  Gagnagreining	   var	   því	   aðgengileg	   þegar	   kom	  að	  því	   að	   greina	  

þemu	  eftir	  að	  lyklun	  viðtala	  var	  lokið	  (Helga	  Jónsdóttir,	  2003)	  

Framkvæmd	  viðtala	   fór	   fram	  á	  þann	  veg	  að	  haft	  var	  samband	  við	  alla	  þátttakendur	  

með	  tölvupóst	  með	  sama	  kynningartexta	  og	  þeir	   spurðir	  hvort	  þeir	  gæfu	  kost	  á	  sér	   til	  

viðtals.	   Viðtölin	   fóru	   öll	   fram	   á	   sama	   stað,	   í	   fundarherbergi	   skólans	   til	   að	   gæta	   að	  

áreiðanleika	  og	  notast	  var	  við	  sama	  viðtalsramma	  í	  öllum	  tilfellum.	  	  

Viðtöl	  voru	  tekin	  upp	  og	  lykluð	  í	  kjölfarið	  ásamt	  því	  að	  vettvangsnótum	  var	  haldið	  til	  

haga	  sem	  og	  öðrum	  athugasemdum	  rannsakanda.	  	  
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3.3 Þátttakendur	  
Þátttakendur	   voru	   sjö	   talsins	   og	   allir	   starfsmenn	   Flensborgarskólans.	   Þrír	  

þátttakendanna	  teljast	  til	  yfirstjórnar	  skólans	  og	  fjórir	  til	  kennara.	  	  

Við	   val	   á	   þátttakendum	   var	   haft	   að	   leiðarljósi	   að	   fá	   annarsvegar	   sjónarhorn	  

stjórnenda	  á	  breytingaferlið	  og	  hinsvegar	  sjónarhorn	  kennara	  skólans.	  Ekki	  var	  leitað	  til	  

annarra	   starfsmanna	   skólans,	   til	   að	   verkefnið	   væri	   innan	   viðráðanlegra	  marka.	   Þá	   var	  

þess	  gætt	  að	  allir	  þátttakendur	  hefðu	  starfað	  innan	  skólans	  frá	  því	  fyrir	  breytingar	  sem	  

farið	  var	  í	  árið	  2006.	  Starfsaldur	  þátttakenda	  var	  því	  í	  öllum	  tilfellum	  að	  lágmarki	  8	  ár	  og	  

aldur	  þátttakenda	  á	  bilinu	  42	  til	  58	  ára.	  Meðalaldur	  þátttakenda	  var	  44,28	  ár	  sem	  er	   í	  

ágætu	  samræmi	  við	  meðalaldur	  kennara	  skólans,	  sem	  er	  48,33	  ár.	  	  

Ekki	  þurfti	  að	  beita	  sérstökum	  aðferðum	  við	  val	  á	  þátttakendum	  úr	  hópi	  stjórnenda	  

þar	   sem	  hópurinn	  er	   fámennur	  og	  því	   ákveðið	  að	   taka	  viðtal	   við	  alla	   stjórnendur	   sem	  

hafa	   komið	   að	   verkefninu	   frá	   byrjun.	   Þeir	   eru	   skólameistari,	   aðstoðarskólameistari	   og	  

mannauðsstjóri.	  	  

Þátttakendum	  var	  kynnt	  að	  fyllsta	  trúnaðar	  yrði	  gætt	  og	  notast	  við	  nafnleynd.	  Því	  gaf	  

rannsakandi	  þátttakendum	  tilbúin	  nöfn.	  	  

	  

3.4 Rannsóknargögn	  
Öflun	   gagna	   fór	   fram	   á	   tímabilinu	   september	   2012	   og	   fram	   til	   apríl	   2013.	   Ýmsum	  

aðferðum	  var	  beitt	  við	  gagnaöflun	  meðal	  annars	  eftirfarandi:	  

• Tekin	  voru	  viðtöl	  við	  stjórnendur	  og	  kennara	  (alls	  7	  viðtöl).	  	  

• Með	  vettvangsferðum.	  	  

• Rýnt	  var	  í	  skýrslur	  og	  önnur	  tiltæk	  gögn	  frá	  skólanum.	  	  

• Með	  eftirfylgni	  þar	  sem	  sameiginlegur	  skilningur	  á	  viðtölum	  var	  staðfestur.	  	  
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3.5 Greining	  og	  úrvinnsla	  
Haft	   var	   samband	   við	   viðmælendur	   með	   tvenns	   konar	   aðferðum,	   annarsvegar	   með	  

tölvupósti	  og	  hinsvegar	  þar	  sem	  rannsakandi	  hafði	  beint	  samband	  við	  viðkomandi	  inn	  á	  

vinnustað.	   Viðmælendur	   fengu	   allir	   sömu	   kynningu	   á	   tilgangi	   rannsóknarinnar	   og	   þeir	  

beðnir	  um	  að	  taka	  þátt	  í	  framhaldinu.	  	  

Öll	   viðtölin	   fóru	   fram	   innan	   skólans	   í	   svokölluðum	   viðtals	   og	   fundarherbergjum	   á	  

dagvinnutíma.	  Viðtöl	  voru	  tekin	  upp	  á	  stafrænt	  upptökutæki	  ásamt	  því	  að	  rannsakandi	  

skráði	   hjá	   sér	   vettvangsnótur.	   Í	   kjölfarið	   voru	   viðtölin	   lykluð	   þar	   sem	   rannsakandi	  

hlustaði	  ítarlega	  á	  upptökurnar	  og	  skráði	  þau	  orðrétt	  niður.	  Samtals	  spannaði	  skráning	  á	  

viðtölum	   104	   vélritaðar	   blaðsíður.	   Notast	   var	   við	   viðtalsramma	   og	   reynt	   eftir	   fremsta	  

megni	  að	  spyrja	  alla	  þátttakendur	  sambærilegra	  spurninga	  án	  þess	  að	  það	  kæmi	  niður	  á	  

flæði	  viðtalsins.	  	  

Þar	   sem	   viðtalsrammi	   hafði	   verið	   gerður	   útfrá	   ákveðnum	   fyrirfram	  gefnum	  þáttum	  

var	  kóðun	  viðtalanna	  að	  mestu	  gefin	  en	  rannsakandi	  rýndi	  þó	  í	  gögnin	  með	  það	  í	  huga	  

að	  fleiri	  þemu	  gætu	  komið	  í	  ljós	  (sjá	  viðauka	  1).	  	  

	  

3.6 Réttmæti	  og	  áreiðanleiki	  rannsóknar	  
Réttmæti	   vísar	   til	   þess	   að	   rannsóknin	  hafi	   í	   raun	  metið	  það	   sem	   lagt	   var	  upp	  með	  að	  

meta	  (Guðmundur	  B.	  Arnkelsson,	  2006).	  	  

Í	   eigindlegum	   rannsóknum	   gilda	   yfirleitt	   ekki	   sömu	   lögmál	   um	   réttmæti	   og	  

áreiðanleika	  og	  í	  verkefnum	  sem	  byggja	  á	  megindlegum	  aðferðum.	  Réttmæti	  eigindlegra	  

rannsókna	   er	   fremur	   metið	   af	   því	   hversu	   trúverðug	   og	   sannfærandi	   frásögn	   og	  

framsetning	   rannsakandans	  er	   (Kristín	  Björnsdóttir,	  2003).	  Þar	   sem	  að	  oft	  er	   talað	  um	  

rannsakandann	  sem	  „mælitækið“	   í	  eigindlegum	  rannsóknum	  skiptir	  reynsla	  hans	  miklu	  

máli,	  rökstuðningur	  og	  tengsl	  hans	  við	  viðfangsefnið	  miklu	  máli	  þegar	  kemur	  að	  því	  að	  

koma	  niðurstöðum	  frá	  sér	  á	  sannfærandi	  hátt	  (Sigríður	  Halldórsdóttir,	  2003).	  	  

Þegar	   að	   kemur	   að	   því	   að	   dæma	  hvort	   að	   eigindleg	   rannsókn	   sé	   góð	   eða	   ekki	   eru	  

ákveðin	  viðmið	  höfð	  til	  hliðsjónar:	  trúverðugleiki,	  yfirfærslugildi,	  traustleiki	  og	  möguleiki	  

á	  staðfestingu	  (Sigurlína	  Davíðsdóttir,	  2003).	  
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Í	  þessari	  rannsókn	  var	  ákveðið	  að	  notast	  við	  eigindlegar	  aðferðir	  vegna	  ýmissa	  þátta.	  

Þar	  má	  til	  dæmis	  nefna	  eðli	  viðfangsefnisins	  og	  rök	  fræðimanna	  um	  hentugleika	  viðtala	  

til	   dýpri	   skilnings	   (Helga	   Jónsdóttir,	   2003).	   Þá	   er	   einnig	   verið	   að	   vinna	   að	  megindlegri	  

rannsókn	   þegar	   að	   þetta	   er	   skrifað	   sem	   snýr	   að	   heilsufarslegum	   árangri	  

heilsueflingarinnar	  og	  síðast	  en	  ekki	  síst	  greiðan	  aðgang	  rannsakanda	  að	  viðmælendum	  

og	  gögnum.	  	  

Að	  lokum	  er	  rétt	  að	  benda	  á	  tengsl	  rannsakanda,	  sem	  er	  kennari	  við	  skólann,	  sem	  að	  

getur	  að	  sjálfsögðu	  haft	  áhrif	  á	  viðhorf	  hans	  til	  rannsóknarinnar.	  En	  þess	  ber	  þó	  að	  geta	  

að	  rannsakandi	  reyndi	  eftir	  fremsta	  megni	  að	  gera	  sér	  ekki	  fyrirfram	  gefnar	  hugmyndir	  

um	  hugsanlegar	  niðurstöður.	  Það	  var	  meðal	  annars	  gert	  með	  því	  að	  fá	  hlutlausa	  aðila	  til	  

að	  lesa	  rannsóknina	  yfir.	  Ekki	  er	  ólíklegt	  að	  það	  geti	  einnig	  talist	  styrkleiki	  að	  hafa	  tengsl	  

inn	  á	  vinnustaðinn	  þar	  sem	  það	  getur	  hafa	  skapað	  aukna	  dýpt	  og	  skilning	  á	  ferlinu	  sem	  

vegur	  vonandi	  eitthvað	  upp	  á	  móti	  þeim	  ókostum	  sem	  fylgja	  slíkri	  tengingu.	  	  

Þar	  sem	  um	  tilviksrannsókn	  er	  að	  ræða	  er	  alhæfingargildið	  takmarkað.	  Ekki	  er	  hægt	  

að	  segja	  með	  vissu	  að	  ferlið	  sé	  að	  fullu	  eins	  á	  milli	  framhaldsskóla	  landsins,	  en	  þó	  verður	  

að	   teljast	   líklegt	   að	   það	   séu	   töluverð	   líkindi	  milli	   þeirra	   þar	   sem	  þeir	   heyra	   allir	   undir	  

sömu	  stofnun,	  menntamálaráðuneyti	  og	  eru	  svipaðir	  að	  uppbyggingu.	  
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Flensborg	  –	  heilsueflandi	  framhaldsskóli	  

4 Flensborgarskólinn	  

Flensborgarskólinn	   er	   fjölbrautarskóli	   sem	   að	   starfar	   eftir	   áfangakerfi.	   Skólinn	   hefur	  

verið	  starfandi	  síðan	  á	  19.	  öld	  í	  ýmsu	  formi	  en	  sem	  framhaldsskóli	  síðan	  árið	  1975	  (Saga	  

Flensborgarskólans,	  2012).	  

Nemendafjöldi	  skólans	  var	  845	  við	  upphaf	  vorannar	  árið	  2011	  og	  91	  starfsmaður	  í	  87	  

stöðugildum	  (Einar	  Birgir	  Steinþórsson	  og	  Unnar	  Örn	  Þorsteinsson,	  2012)	  

Skólinn	   heyrir	   undir	   Menntamálaráðuneyti	   og	   til	   yfirstjórnar	   skólans	   teljast	  

skólameistari,	   aðstoðarskólameistari,	   áfangastjóri,	   mannauðsstjóri	   og	   fjármálastjóri.	  

Flensborg	   er	   eini	   framhaldsskólinn	   á	   landinu	  með	   starfandi	   mannauðsstjóra	   og	   hefur	  

stöðugildið	  verið	  til	  síðan	  árið	  2006	  (Saga	  Flensborgarskólans,	  2012).	  Mynd	  4	  sýnir	  hluta	  

af	   skipuriti	   skólans	  eins	  og	  það	   lítur	  gagnvart	   stjórnendum.	  Undir	   stjórn	   skólans	  heyra	  

svo	  tvö	  svið,	  annarsvegar	  kennslusvið	  og	  hinsvegar	  þjónustusvið.	  	  

	  

	  	  

Mynd	  4.	  Skipurit	  stjórnenda	  Flensborgarskólans	  (Skipurit	  Flensborgarskólans,	  2012).	  
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4.1 Verkefnið	  heilsueflandi	  framhaldsskóli	  (HEF)	  
Skólinn	  var	  fyrsti	  framhaldsskóli	   landsins	  til	  að	  innleiða	  verkefnið	  og	  hugmyndafræðina	  

um	   heilsueflandi	   framhaldsskóla.	   Verkefnið	   hefur	   verið	   unnið	   í	   nánu	   sambandi	   við	  

Landlæknisembætti	  (áður	  Lýðheilsustöð)	  síðan	  vorið	  2009.	  Árið	  2010	  var	  verkefnið	  sett	  

formlega	  af	  stað	  á	  landsvísu	  og	  í	  kjölfarið	  fylgdu	  flestir	  framhaldsskólar	  landsins,	  eða	  31	  

skóli.	  	  

Verkefnið	   var	   þróað	   í	   samráði	   við	   mennta-‐	   og	   menningamálaráðuneyti	   sem	   og	  

heilbrigðisráðuneytið	   undir	   nafni	   HOFF	   samstarfsins.	   HOFF	   stendur	   fyrir	  

samstarfsverkefni	   mennta-‐	   og	   menningamálaráðuneyti,	   heilbrigðisráðuneytis,	  

Landlæknisembættis,	   Samband	   íslenskra	   framhaldsskólanema	   (SÍF)	   og	   Hagsmunaráðs	  

íslenskra	  framhaldsskólanema	  (HÍF).	  

Verkefnið	  býður	  upp	  á	  heildræna	  stefnu	  í	  forvarnar-‐	  og	  heilsueflingarmálum	  og	  reynt	  

er	  að	  hafa	  sem	  flesta	  snertifleti	  innan	  stofnunarinnar.	  Þar	  má	  nefna	  inngrip,	  fræðslu	  og	  

hvatningu	  af	  ýmsu	  tagi,	  nýja	  og	  skýra	  stefnu	  í	  málaflokknum	  og	  breytt	  framboð	  varðandi	  

næringu	  og	  heilsutengdra	  viðburða.	  Höfuðáhersla	  verkefnisins	  er	  á	  fjögur	  viðfangsefni,	  

þ.e.	  næringu,	  hreyfingu,	  geðrækt	  og	  lífsstíl,	  en	  eitt	  viðfangsefni	  er	  tekið	  fyrir	  á	  hverju	  ári.	  

Árangurmat	   fer	   fram	   árlega	   með	   könnun	   á	   viðhorfum	   nemenda,	   en	   einnig	   eru	   til	  

gátlistar,	  markmið	  og	  aðgerðaáætlun	  sem	  nota	  má	  til	  viðmiðunar.	  Landlæknisembætti	  

hefur	  umsjón	  með	  gátlistum	  Heilsueflandi	   framhaldsskóla	  og	  geta	   skólar	  öðlast	  brons,	  

silfur	  eða	  gull	  í	  samræmi	  við	  fjölda	  uppfylltra	  atriða	  gátlistanna	  (Verkefnið	  heilsueflandi	  

framhaldsskóli,	  2011).	  
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5 Markmið	  HEF	  verkefnisins	  

Á	  heimasíðu	   skólans	  má	   finna	  upplýsingar	  um	  markmið	  og	  ákveðna	   framtíðarsýn	   sem	  

skólinn	  leggur	  upp	  með	  HEF	  verkefninu:	  

Með	  því	  að	  innleiða	  hugmyndafræði	  Heilsueflandi	  framhaldsskóla	  er	  ætlunin	  

að	   veita	   nemendum	   og	   starfsfólki	   tækifæri	   og	   aðstæður	   til	   að	   tileinka	   sér	  

holla	  og	  heilbrigða	   lifnaðarhætti	  með	   jákvæðum	  skólabrag	  og	  heilsueflandi	  

umhverfi.	   Heilsuefling	   í	   Flensborgarskólanum	   er	   sameiginlegt	   verkefni	  

stjórnenda,	  starfsmanna	  og	  nemendasamfélagsins.	  

Sett	   voru	   ákveðin	   markmið	   sem	   stefnt	   er	   að	   með	   verkefninu	   heilsueflandi	  

framhaldsskóli.	  Markmiðin	  skiptast	  í	  fjóra	  þætti	  í	  takt	  við	  áhersluatriði	  hvers	  árs	  fyrir	  sig.	  

Þau	  eru	  eftirfarandi:	  

	  

5.1 Næring	  

• Í	  Flensborgarskólanum	  skal	  ávallt	  vera	  hollur	  valkostur	  í	  boði	  hvað	  varðar	  næringu.	  

• Markmiðið	   er	   að	   stuðla	   að	   aukinni	   vitund	   um	   gildi	   næringar	   fyrir	   vellíðan	   og	  

velgengni.	  

o Það	  verður	  t.d.	  gert	  með:	  

§ að	  í	  mötuneyti	  er	  boðið	  uppá	  hollan	  valkost	  í	  samræmi	  við	  Handbók	  

um	  næringu	  í	  framhaldsskólum	  

§ fræðslu	  og	  uppákomum	  sem	  vekja	  fólk	  til	  umhugsunar	  um	  næringu.	  

	  

5.2 Hreyfing	  
• Í	  Flensborgarskólanum	  er	  hvatt	  til	  hreyfingar	  og	  heilsusamlegs	  lífernis.	  
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• Markmiðið	  er	  að	  auka	  vitund	  um	  gildi	  hreyfingar	  fyrir	  heilsu,	   líðan	  og	  árangur	  auk	  

þess	  að	  hvetja	  Flensborgara	  til	  að	  gera	  hreyfingu	  að	  hluta	  af	  daglegum	  lífsstíl.	  

o Það	  verður	  t.d.	  gert	  með:	  

§ því	   að	   Flensborgarar	   eru	   hvattir	   til	   að	   hreyfa	   sig	   markvisst	   og	  

reglulega,	   skólinn	   stendur	   fyrir	   hreyfiviðburðum	   og	   kennarar	   eru	  

meðvitaður	  um	  nýtingu	  nærumhverfis	  í	  kennslu.	  

§ fræðslu	   og	   viðburðum	   sem	   stuðla	   að	   aukinni	   hreyfingu	   meðal	  

Flensborgara.	  

	  

5.3 Geðrækt	  
• Í	  Flensborgarskólanum	  leggja	  allir	  sitt	  af	  mörkum	  til	  að	  efla	  góðan	  skólabrag.	  

• Markmiðið	   er	   að	   samskipti	   einkennist	   af	   gagnkvæmri	   virðingu.	   Skólabragurinn	  

endurspeglar	  virðingu	   fyrir	   fjölbreytileika	  mannlífsins	  og	  unnið	  er	  gegn	   fordómum	  

og	   stuðlað	   að	   jafnrétti.	   Hver	   einstaklingur	   fær	   tækifæri	   til	   að	   njóta	   sín	   á	   eigin	  

forsendum	  

o Það	  verður	  t.d.	  gert	  með:	  

§ því	   að	   Flensborgarar	   eru	   reglulega	   minntir	   á	   mikilvægi	   jákvæðra	  

samskipta.	  

§ með	   fræðslu,	   þjálfun	   og	   vitundarvakningu	   um	   gildi	   geðræktar,	   það	  

verður	  gert	  t.d.	  í	  kennslustundum	  og	  með	  uppbroti	  á	  skólastarfi.	  

§ því	   að	   miðla	   upplýsingum	   til	   nemenda,	   foreldra	   og	   starfsfólks	   um	  

hvert	  sé	  hægt	  að	  leita	  ef	  vandi	  steðjar	  að.	  

	  

5.4 Lífsstíll	  

• Í	   Flensborgarskólanum	   gefst	   nemendum	   og	   starfsfólki	   tækifæri	   til	   að	   tileinka	   sér	  

hollan	  og	  heilsusamlegan	  lífsstíl.	  

• Markmiðið	  er	  að	  hvetja	  Flensborgara	   til	   að	   taka	  upplýsta	  og	  ábyrga	  ákvörðun	  um	  

hvaða	  lífsstíl	  þeir	  kjósa	  sér.	  
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o Það	  verður	  t.d.	  gert	  með:	  

§ Fræðslu	  og	  uppákomum	  um	  heilsutengdar	  forvarnir.	  

§ Skólastarfi	  sem	  styður	  við	  jákvæðan	  og	  heilbrigðan	  lífsstíl.	  

	  

	  (Markmið	  heilsueflandi	  framhaldsskóla,	  2012).	  

	  

Tveir	   hópar	   hafa	   verið	   skipaðir	   til	   að	   hafa	   stjórn	   yfir	   verkefninu,	   svokallaðir	   litli	  

stýrihópur	   sem	   starfað	   hefur	   frá	   upphafi	   og	   stóri	   stýrihópur	   sem	   starfað	   hefur	   síðan	  

2012.	  	  

Í	  litla	  stýrihóp	  sitja	  eftirfarandi:	  

Skólameistari,	   aðstoðarskólameistari,	   félagslífsfulltrúi,	   forvarnarfulltrúi	   og	  

mannauðsstjóri.	  	  

Í	  stóra	  stýrihóp	  eru:	  

Fulltrúar	   nemenda,	   fulltrúi	   foreldra,	   forvarnarfulltrúi	   Hafnarfjarðarbæjar,	  

fulltrúar	  Embættis	  landlæknis,	  fulltrúi	  starfsfólks	  og	  allir	  þeir	  sem	  sitja	  í	   litla	  

stýrihóp	  (Einar	  Birgir	  Steinþórsson,	  2012).	  	  
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6 Niðurstöður	  

Hér	  verður	  greint	  frá	  niðurstöðum	  rannsóknarinnar.	  Þar	  sem	  um	  þróunarverkefni	  er	  að	  

ræða	  sem	  enn	  er	  ekki	  lokið	  er	  hér	  byrjað	  á	  því	  að	  skoða	  árangur	  verkefnisins	  með	  tilliti	  

til	   þess	  hvort	   að	  markmiðum	  hvers	  árs	  hafi	   verið	  náð.	  Árangur	   verkefnisins	  er	  metinn	  

árlega	  með	  ýmsum	  aðferðum	  þar	  sem	  lagt	  er	  mat	  á	  hvernig	  tókst	  til	  með	  þema	  ársins.	  

Það	  er	  því	  eðlilegast	  að	  hér	  sé	  fjallað	  um	  árangur	  verkefnisins	  á	  sambærilegum	  nótum	  

með	   því	   að	   skipta	   umfjölluninni	   í	   undirþætti	   verkefnisins,	   sem	   eru	   næring,	   hreyfing,	  

geðrækt	  og	  lífstíll.	  	  

Því	  næst	  er	  köflunum	  skipt	  í	  átta	  undirkafla	  í	  samræmi	  við	  breytingalíkan	  Kotter.	  

	  

6.1 Mat	  á	  árangur	  markmiða	  HEF	  

6.1.1 Næring	  

Fyrsta	  þema	  verkefnisins	  veturinn	  2010	  til	  2011	  var	  næring	  og	   ljóst	  er	  að	  þema	  virðist	  

hafa	  tekist	  einna	  best	  af	  þeim	  þrem	  sem	  þegar	  hefur	  verið	  ráðist	  í.	  	  

Meginmarkmið	  ársins	  voru	  eftirfarandi:	  

	  

o Í	  Flensborgarskólanum	  skal	  ávallt	  vera	  hollur	  valkostur	  í	  boði	  hvað	  varðar	  næringu.	  

o Marmiðið	   er	   að	   stuðla	   að	   aukinni	   vitund	   um	   gildi	   næringar	   fyrir	   vellíðan	   og	  

velgengni.	  

	  

Í	  samantekt	  sem	  unnin	  var	  af	  verkefnastjóra	  HEF	  fyrir	  hönd	  stýrihópsins	  kemur	  fram	  

að	   árangur	   ársins	   var	   metinn	   með	   ýmsum	   leiðum	   og	   má	   þar	   nefna	   gátlista	  

Landlæknisembættis	   þar	   sem	   gerð	   er	   formleg	   úttekt	   á	   stöðu	   næringar	   innan	   skólans.	  

Skólinn	   uppfyllti	   strax	   í	   upphafi	   ársins	   öll	   skilyrði	   gátlistans	   og	   fékk	   í	   kjölfarið	  

hvatningaverðlaun	   Landlæknis,	   svokallað	   gullepli	   fyrir	   að	   stuðla	   að	   heilsueflingu	  

framhaldsskólanema	  á	  framúrskarandi	  hátt.	  	  

Mötuneyti	   nemenda	   og	   starfsfólk	   gegnir	   lykilhlutverki	   þegar	   að	   kemur	   að	   fyrra	  

markmiði	   ársins	   um	   að	   ávallt	   skuli	   vera	   hollur	   valkostur	   í	   boði	   hvað	   varðar	   næringu.	  

Ráðist	  var	   í	  miklar	  breytingar	  á	  mötuneyti	  skólans	  og	  strax	  tekin	  ákvörðun	  um	  að	  selja	  
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ekki	  nammi	  eða	  gos.	  Matseðill	  mötuneytisins	  var	  unnin	  út	  frá	  handbók	  Lýðheilsustöðvar.	  

Þá	   var	   einnig	   tekið	   á	   aðgengi	   að	   sykruðum	  matvörum	  á	  öðrum	   stöðum	   innan	   skólans	  

með	   því	   að	   hafa	   einungis	   sérvaldar	   vörur	   í	   þeim	   sjálfsölum	   sem	   voru	   í	   byggingunni	  

(Bryndís	  Jóna	  Jónsdóttir,	  2011).	  	  

Breytingar	   á	   mötuneyti	   virðast	   vera	   einn	   af	   þeim	   þáttum	   sem	   hafa	   verið	   mest	  

sýnilegir	   í	  breytingaferlinu	  og	  einnig	  	  sá	  þáttur	  sem	  flestir	  hafa	  skoðun	  á.	  Bjarni	   	  nefnir	  

þann	  þátt	  einmitt	  sem	  eina	  af	  stærstu	  breytingunum:	  

Stærsta	  breytingin	  sem	  hefur	  komið	  fram	  var	   í	  rauninni	  árið	  2006	  þegar	  að	  
við	   fengum	   í	   fyrsta	   skipti	   alvöru	   mötuneyti.	   Þá	   var	   tekin	   ákveðin	  
stefnumarkandi	  ákvörðun	  varðandi	  mötuneytið	  um	  framboð	  af	  mat.	  

	  

Hvað	  gagnrýni	  varðar	  hefur	  hún	  helst	  snúist	  um	  hvað	  teljist	  hollt	  og	  hvað	  ekki.	  Sturla	  

nefnir	  í	  þessu	  samhengi	  þá	  skoðun	  sína	  að	  hamborgarar	  séu	  ekki	  á	  boðstólum	  þrátt	  fyrir	  

að	  vera	  ekki	  óholl	  næring	  í	  öllum	  tilfellum:	  

	  

Það	  er	  svona	  til	  dæmis	  þegar	  að	  þetta	  var	  kynnt	   til	  að	  byrja	  með	  var	  mikil	  
áhersla	   á	   að	   hér	   yrðu	   ekki	   hamborgarar.	   Hvað	   er	   að	   hamborgurum	   sem	  
mat?	   Þeir	   hafa	   jú	   slæma	   ímynd	   á	   sér	   en	   þetta	   er	   bara	   hinn	   besti	   matur.	  
Margt	  í	  mötuneytinu	  sem	  er	  borið	  fram	  sem	  er	  miklu	  verra	  en	  hamborarar.	  	  

	  

Verkefnastjórar	   og	   stjórnendur	   virðast	   gera	   sér	   grein	   fyrir	   þessari	   umræðu	  og	  hafa	  

tekið	   á	   málinu	   á	   þann	   hátt	   að	   leggja	   áherslu	   á	   að	   ekki	   sé	   verið	   að	   útiloka	   sérstakar	  

fæðutegundir,	  fyrir	  utan	  sælgæti	  og	  gos.	  Þessi	  áhersla	  kemur	  fram	  í	  orðalagi	  markmiða	  

þar	   sem	   tekið	   er	   fram	   að	   hollur	   valkostur	   eigi	   að	   bera	   í	   boði,	   án	   þess	   að	   kveða	  

sérstaklega	  á	  um	  óhollar	  matvörur.	  Þar	  með	  fer	  áherslan	  af	  því	  að	  vera	  stýrandi	  yfir	  í	  að	  

veita	  fólki	  val,	  eins	  og	  Bjarni	  segir:	  

	  

Holli	   valkosturinn	   á	   að	   vera	   sýnilegur,	   hann	  má	   ekki	   vera	   dýrari	   heldur	   en	  
hinn.	  Og	  hann	  á	  svona	  að	  virka	  sem	  hið	  fyrst	  og	  eðlilega	  val.	  
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Þó	   virðist	   sem	   svo	   að	   sá	   rammi	   sem	   að	   gefinn	   er	   frá	   Landlæknisembætti	   setji	   ákveðnar	  

skorður	  sem	  ekki	  er	  hægt	  að	  stíga	  út	  fyrir	  ef	  að	  ætlunin	  er	  að	  standast	  gátlista	  þeirra.	  Eins	  og	  

Jóhanna	  segir:	  

	  

Það	  eru	  mjög	  skiptar	  skoðanir	  um	  hvað	  telst	  hollusta	  (...)	  Það	  sem	  þau	  vilja	  
meina	  hjá	  embættinu	  er	  að	  þau	   leggi	   (...)	  næringarfræði	  til	  grundvallar	  (...)	  
En	  það	  eru	  samt	  mjög	  stífar	  reglur.	  

	  

Seinna	  markmið	  ársins	  um	  aukna	  vitund	  um	  gildi	  næringar	   fyrir	  vellíðan	  og	  velgengni	  var	  

einnig	   tekið	   fyrir	   með	   ákveðnum	   viðburðum	   þar	   sem	   reynt	   var	   að	   vekja	   athygli	   á	  

málstaðnum	  og	  auka	  þekkingu	  starfsfólks.	  Þar	  má	  til	  dæmis	  nefna	  sérstakt	   fræðsluhorn	  á	  

bókasafninu	  með	  efni	  tengdu	  næringu,	  fræðslufund	  um	  ræktun	  mat-‐	  og	  kryddjurta	  og	  með	  

sýningu	  þar	  sem	  sykurmagn	  ýmissa	  fæðutegunda	  var	  tekið	  fyrir	  á	  myndrænan	  hátt.	  	  

Viðmælendur	  töluðu	  lítið	  um	  þá	  viðburði	  sem	  höfðu	  verið	  í	  boði	  hvað	  þekkingu	  á	  næringu	  

varðar,	  áhersla	  þeirra	  var	  að	  mestu	  á	  hvað	  telst	  hollt	  og	  hvað	  ekki	  og	  hvort	  það	  ætti	  að	  vera	  

í	  boði,	  sem	  hlýtur	  þó	  að	  teljast	  sem	  ákveðinn	  árangur	   í	  þá	  átt	  að	  auka	  áhuga	  fólks	  á	  gildi	  

næringar	  almennt.	  	  

	  

6.1.2 Hreyfing	  
Hreyfing	  var	  þema	  veturinn	  2011	  til	  2012	  og	  annað	  þemað	  sem	  tekið	  var	  fyrir	  af	  fjórum	  

áætluðum.	  Markmið	  með	  þessu	  þema	  voru	  eftirfarandi:	  

	  

o Í	  Flensborgarskólanum	  er	  hvatt	  til	  hreyfingar	  og	  heilsusamlegs	  lífernis.	  

o Markmiðið	  er	  að	  auka	  vitund	  um	  gildi	  hreyfingar	  fyrir	  heilsu,	   líðan	  og	  árangur	  auk	  

þess	  að	  hvetja	  Flensborgara	  til	  að	  gera	  hreyfingu	  að	  hluta	  af	  daglegum	  lífsstíl.	  

	  

Eins	   og	   árið	   áður	   gaf	   stýrihópur	   verkefnisins	   út	   samantekt	   þar	   sem	  helstu	   atburðir	  

eru	  tíundaðir	  og	  árangurinn	  er	  útlistaður.	  Mat	  stýrihópsins	  virðist	  vera	  að	  vel	  hafi	  tekist	  

til,	  en	  þó	  ber	  að	  geta	  að	  enn	  er	  verið	  að	  vinna	  úr	  sumum	  af	  þeim	  gögnum	  sem	  aflað	  var	  
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til	   árangursmats.	   Sá	   þáttur	   sem	   er	   mest	   afgerandi	   hvað	   árangur	   varðar	   eru	   gátlistar	  

Landlæknis,	  en	  þar	  fær	  skólinn	  aftur	  gull	  viðurkenningu	  fyrir	  þemaárið	  hreyfingu.	  	  

Í	   samantektinni	   er	   farið	   yfir	   þá	   viðburði	   sem	   haldnir	   voru	   á	   árinu	   og	   eru	   þeir	  

allnokkrir.	  Til	  að	  einfalda	  yfirsýn	  yfir	  árið	  er	  viðburðunum	  og	  upplýsingum	  um	  þá	  raðað	  

hér	  að	  neðan	  í	  töflu	  3.	  	  

Tafla	  3.	  Yfirlit	  yfir	  hreyfitengda	  viðburði	  Flensborgar	  2011	  –	  2012	   (byggt	  á	  Bryndís	   Jóna	  

Jónsdóttir,	  2012).	  	  

Viðburður	   Lýsing	   Árangur	  

Flensborgardagurinn	  
Formlegt	  upphaf	  hreyfiþema	  

–	  kynning	  á	  ýmsri	  hreyfitengdri	  
afþreyingu.	  

Allir	  nemendur	  þátttakendur.	  
Minni	  áhersla	  á	  starfsmenn.	  

Gönguleiðaskilti	   Skilti	  útbúið	  með	  helstu	  
gönguleiðum	  í	  sveitafélaginu.	  

Skiltið	  vakti	  athygli	  nemenda-‐	  og	  
starfsfólks.	  En	  hefur	  þó	  ekki	  verið	  
komið	  fyrir	  á	  endanlegum	  stað	  enn	  

sem	  komið	  er.	  

Flensborgarhlaupið	  
10km	  hlaup	  og	  3km	  

skemmtiskokk	  á	  vegum	  skólans	  
–	  opið	  fyrir	  alla.	  

200	  þátttakendur	  tóku	  þátt.	  
Líklega	  margir	  ef	  ekki	  flestir	  tengdir	  
skólanum	  á	  einn	  eða	  annan	  hátt.	  	  

Lífshlaup	  

framhaldsskóla	  

Keppni	  milli	  skóla	  í	  
skráningu	  á	  tímafjölda	  í	  
hreyfitengdri	  afþreyingu	  

Framkvæmdin	  virðist	  hafa	  tekist	  
vel	  en	  lítið	  er	  fjallað	  um	  þátttöku	  

nemenda	  og	  starfsfólks	  

Hafnafjörður	  á	  iði	  
Öll	  skólastig	  Hafnafjarðar	  

sameinast	  um	  að	  fara	  út	  í	  30	  
mínútur	  og	  hreyfa	  sig	  saman.	  	  

Þátttökuskylda	  var	  og	  
framkvæmd	  tókst	  ágætlega.	  

Fyrirlestur	  	   Opinn	  fyrirlestur	  um	  
markmiðasetningu	  í	  heilsurækt	  

Ágæt	  mæting,	  og	  almenn	  góð	  
viðbrögð	  

Kennsluefnisgerð	  
Kennarar	  hvattir	  til	  að	  fjalla	  

um	  meginþætti	  heilsueflingar	  í	  
sínum	  fögum	  

Þó	  nokkrir	  kennarar	  sóttu	  um	  
styrk	  fyrir	  námsefnisgerð	  tengda	  

verkefninu	  

Göngutímar	   Kennarar	  hvattir	  til	  
útikennslu	  

Var	  ágætlega	  nýtt	  í	  byrjun	  annar	  
þegar	  að	  veður	  var	  gott	  

Þórsmörk	  
Vorferð	  starfsfólks	  –	  

gönguferðir	  í	  Þórsmörk	  

Mjög	  góð	  þátttaka,	  tæplega	  70	  

þátttakendur	  í	  mislöngum	  göngum.	  	  

	  

	  

Miðað	   við	   fjölda	   viðburða	   er	   nokkuð	   ljóst	   að	   töluvert	   er	   gert	   til	   vekja	   athygli	   á	  

heilsutengdri	  afþreyingu	  og	  gildi	  hreyfingar.	  Við	  fyrstu	  sýn	  virðist	  sem	  að	  vel	  hafi	  tekist	  

með	  markmið	   tengd	  hreyfingu,	   en	   þó	   eru	   stjórnendur	   sammála	   um	  að	   erfiðara	   sé	   að	  
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leggja	   mat	   á	   árangur	   ársins	   þar	   sem	   minni	   stýring	   sé	   á	   hreyfiþemanu	   en	  

næringarþemanu.	  Bjarni	  segir	  t.d.:	  

	  

...að	   mörgu	   leiti	   finnst	   mönnum	   óljósari	   skil	   í	   þessu	   verkefni	   en	   var	   t.d.	   í	  
næringu	  og	  því	  sem	  eftir	  kemur.	  

	  

Eins	   og	  markmiðin	   eru	   sett	   fram	  er	   áherslan	   að	  mestu	   leiti	   á	   hvatningu	   fremur	   en	  

beina	  stýringu	  sem	  gerir	  það	  eflaust	  erfiðara	  að	  leggja	  mat	  á	  árangur.	  Ekki	  eru	  til	  beinar	  

mælingar	   á	   starfsmönnum	  um	  hvort	  þeir	   stundi	  meiri	   hreyfingu	  nú	  en	  áður,	   en	  þó	  er	  

tilfinning	  manna	  sú	  að	  það	  sé	   líklega	  svo.	  Spurður	  út	   í	  það	  hvort	  starfsmenn	  hreyfi	  sig	  

meira	  nú	  en	  áður	  segir	  Guðmundur:	  	  

	  

...ég	  bara	   treysti	  mér	  ekki	   til	  þess	  að	  svara	  þessari	   spurningu.	  Ég	  bara	  geri	  
mér	  ekki	  grein	   fyrir	  því.	   	  Þó	  kæmi	  það	  mér	  ekkert	  á	  óvart	  að	  það	  væri	   ívið	  
meira.	  

	  

Þá	   nefna	   stjórnendur	   einnig	   ákveðin	   vandamál	   tengd	   fjárskorti,	   þemaárið	   hreyfing	  

kalli	  á	  mikla	  skipulagningu	  og	   í	  raun	  væri	  gott	  að	  fá	  frekari	  mannskap	  til	  að	  taka	  þátt	   í	  

skipulagningu	  á	  viðburðum.	  Fjárskortur	  gerir	  það	  einnig	  að	  verkum	  að	  skólinn	  getur	  ekki	  

styrkt	  starfsmenn	  til	   íþróttaiðkunar	  með	  beinum	  styrkjum	  en	  hafa	  farið	  þá	  leið	  að	  gera	  

samninga	  um	  afslætti	  á	  líkamsræktarkortum	  fyrir	  starfsmenn.	  Vilji	  stjórnenda	  til	  að	  nýta	  

þó	  það	  svigrúm	  sem	  finnst	  er	  mikill	  eins	  og	  kemur	  fram	  í	  máli	  Jóhönnu:	  

	  

Auðvitað	  sníðir	  maður	  bara	  stakk	  eftir	  vesti	  sko.	  	  Þannig	  að	  við	  höfum	  ekkert	  
bolmagn	  til	  að	  gera	  allt,	  en	  við	  bara	  gerum	  það	  sem	  að	  við	  getum.	  

	  

Ekki	   liggur	  fyrir	  samantekt	  á	  þátttöku	  starfsmanna	  í	  öllum	  viðburðum	  vetrarins,	  það	  

er	  ljóst	  að	  það	  var	  mjög	  góð	  þátttaka	  í	  vorferð	  skólans	  í	  Þórsmörk	  enda	  viðburður	  sem	  

beint	  var	  eingöngu	  að	  starfsmönnum.	  Þátttaka	  í	  öðrum	  viðburðum	  hefur	  verið	  misjöfn,	  
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en	   greinlegt	   er	   að	   starfsmenn	   taka	   fremur	   þátt	   í	   viðburður	   sem	   fara	   fram	   á	  

hefðbundnum	  vinnutíma	  eins	  og	  kemur	  fram	  í	  svari	  Davíðs	  um	  sína	  aðild:	  

	  

ég	   tók	   ekki	   þátt	   í	   hlaupunum	   til	   dæmis,	   en	  hérna	  öðrum	   sem	  hafa	   verið	   á	  
venjulegum	  tíma,	  ég	  hef	  tekið	  þátt	  í	  þeim.	  

	  

6.1.3 Geðrækt	  

Geðræktarþema	   var	   áhersluatriði	   vetrarins	   2012/2013.	   Ekki	   liggur	   fyrir	   samantekt	   frá	  

stýrihóp	   verkefnisins	   um	   árið	   eins	   og	   fyrir	   árin	   áður	   þar	   sem	   þemaárinu	   er	   enn	   ekki	  

lokið.	   Það	   er	   því	   erfiðara	   að	   leggja	   mat	   á	   árangur	   ársins,	   en	   þó	   verður	   það	   gert	   hér	  

miðað	  við	  þær	  upplýsingar	  sem	  liggja	  fyrir.	  	  

Markmið	  ársins	  voru	  eftirfarandi:	  

	  

o Í	  Flensborgarskólanum	  leggja	  allir	  sitt	  af	  mörkum	  til	  að	  efla	  góðan	  skólabrag.	  

o Markmiðið	   er	   að	   samskipti	   einkennist	   af	   gagnkvæmri	   virðingu.	   Skólabragurinn	  

endurspeglar	  virðingu	   fyrir	   fjölbreytileika	  mannlífsins	  og	  unnið	  er	  gegn	   fordómum	  

og	   stuðlað	   að	   jafnrétti.	   Hver	   einstaklingur	   fær	   tækifæri	   til	   að	   njóta	   sín	   á	   eigin	  

forsendum	  

	  

Eins	  og	  árin	  áður	  voru	  ákveðnir	   viðburðir	  á	  dagskrá	   sem	  tengdust	  þemanu,	  má	  þar	  

meðal	  annars	  nefna	  Flensborgardag	  þar	  sem	  haldinn	  var	  fundur	  um	  leiðarljós,	   líðan	  og	  

skólabrag.	   Busahátíð	   var	   blásin	   af	   og	   haldin	   svokölluð	   nýnemahátíð	   þess	   í	   stað,	   ýmsir	  

áfangar	   þróaðir	   áfram	  með	   þemað	   í	   huga	   o.s.frv.	   Starfsmönnum	   var	   boðin	   þátttaka	   í	  

stóru	  námskeiði	  þar	  sem	  gjörhygli	  var	  kennd	  og	  komust	  færri	  að	  en	  vildu	  þrátt	  fyrir	  að	  í	  

því	   fælist	   töluverð	  skuldbinding.	  Skólinn	  bauð	  nemendum	  og	  starfsfólki	  upp	  á	  yoga	  og	  

slökun	   innan	   skólans	   á	   dagvinnutíma	   og	   einnig	   bar	   mikið	   á	   ýmsum	   slagorðum	   og	  

platgötum	  með	  upplýsingum	  um	  geðheilbrigði,	  þar	  með	  talin	  geðorðin	  tíu	  sem	  voru	  sett	  

upp	  á	  áberandi	  stað.	  	  
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Af	  viðtölum	  að	  dæma	  virðist	  geðræktarþemað	  hafa	  tekist	  vel,	  ef	  ekki	  betur	  en	  búist	  

var	  við,	  Bjarni	  nefnir	  að	  það	  sem	  af	  er	  þessu	  þema	  hafi	  það	  komið	  honum	  hvað	  mest	  á	  

óvart	  og	  bjóði	  mikla	  möguleika.	  Að	  hans	  mati	  eru	  samskipti	  vinnustaðarins	  góð	  og	  frekar	  

farið	  batnandi	  en	  hitt:	  

	  

En	   þá	   er	   það	   mitt	   mat	   að	   samskiptin	   í	   starfsmannahópnum	   hafi	   verið	  
jákvæðari,	   léttari,	   þrátt	   fyrir	   allt	   í	   haust,	   þrátt	   fyrir	   ýmsa	   erfiðleika	   í	   ytra	  
umhverfi	  þeirra	  sem	  hér	  vinna.	  Finnst	  mér	  samt	  samskiptin	  hafa	  verið	  betri	  
en	   undanfarin	   misseri.	   Og	   í	   þeim	   mælingum	   og	   vísbendingum	   sem	   við	  
höfum,	  þá	  virðast	  þær	  einnig	  staðfesta	  það.	  

	  

Þemað	   virðist	   einnig	   eiga	   mjög	   vel	   við	   hugmyndafræði	   starfsfólksins	   um	   sinn	  

vinnustað	  og	  hvernig	  samskipti	  sín	  á	  milli	  sem	  og	  nemenda	  eigi	  að	  vera.	  Reyndar	  svo	  vel	  

að	   sumir	   þeirra	   telja	   að	   ekkert	   nýtt	   sé	   í	   gangi,	   en	   þó	   sé	   þess	   vert	   að	   gera	   þessum	  

áhersluatriðum	  hærra	  undir	  höfði.	  Davíð	  segir	  einmitt:	  

	  

...fyrir	  það	  fyrsta	  hefði	  ég	  haldið	  að	  það	  væri	  okkar	  hlutverk	  að	  hérna,	  þjálfa	  
hug	  og	  haus.	  Og	  þetta	  er	  bara	  hluti	  af	  því.	  (...)	  Mér	  finnst	  að	  maður	  eigi	  að	  
rækta	  hug	  og	  hönd	  

	  

Annar	  viðmælandi	  segir	  geðræktarþemað	  átt	  sérstaklega	  vel	  við	  um	  sig	  og	  hann	  hafi	  

einna	  helst	   tekið	  þátt	   í	   viðburðum	  því	   tengdu.	  Hann	  hafði	   til	   að	  mynda	  mjög	   jákvæða	  

reynslu	  og	  sýn	  á	  gjörhygli	  námskeiðið:	  

	  

Ég	  tók	  þátt	  í	  því	  og	  mér	  fannst	  það	  mjög	  gott	  og	  öll	  hugsunin	  í	  kring	  um	  það	  
finnst	  mér	  á	  mjög	   jákvæðum	  nótum.	  Og	   kannski	   dáldið	  þörf	   hugsun	  núna.	  
Þar	  sem	  svo	  margir	  hlutir	  eru	  að	  toga	  í	  fólk.	  Mikið	  áreiti,	  fannst	  þetta	  mjög	  
jákvætt	  og	  boðskapur	  sem	  að	  má	  breiða	  út.	  
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6.2 HEF	  og	  átta	  þrepa	  líkan	  Kotter	  
	  

6.2.1 Skynjuð	  þörf	  fyrir	  breytingar	  
Kotter	   (1996)	   nefnir	   tvo	   þætti	   sem	   eru	   mikilvægir	   í	   því	   samhengi	   um	   að	   sannfæra	  

starfsfólk	  um	  þörfina	  fyrir	  breytingar:	  

	  

o Þörf	  á	  að	  greina	  núverandi	  markað	  og	  samkeppnisaðila	  

o Með	  greiningu	  og	  umræðu	  um	  krísur,	  mögulegar	  krísur	  og	  helstu	  tækifæri	  

	  

Í	  samtölum	  við	  stjórnendur	  skólans	  kom	  það	  skýrt	  fram	  að	  þeir	  voru	  allir	  sannfærðir	  um	  

þörfina	   á	   breytingum	   innan	   skólans	   í	   átt	   að	   heilsusamlegri	   vinnustað.	   Ekki	   þurfti	   að	  

koma	   til	   mikillar	   greiningar	   á	   núverandi	   stöðu	   á	   markaði	   þar	   sem	   að	   enginn	  

framhaldsskóli	  á	  landinu	  hafði	  tekið	  stefnu	  sem	  þessa	  formlega	  upp.	  Þó	  skal	  ekkert	  um	  

það	  fullyrt	  hér	  að	  skólar	  landsins	  hafi	  ekki	  sýnt	  málefninu	  áhuga	  og	  starfað	  í	  þeim	  anda	  

að	   stuðla	   að	   heilbrigði,	   aðeins	   er	   hægt	   að	   fullyrða	   að	   það	   var	   ekki	   gert	   samkvæmt	  	  

formerkjum	  HEF.	  Flensborgarskólinn	  er	  sem	  sagt	  sá	  fyrsti	  til	  að	  taka	  skrefið	  en	  það	  átti	  

eftir	  að	  sýna	  sig	  að	  þörfin	  var	  greinilega	  mikil	  og	  í	  raun	  enn	  meiri	  en	  menn	  áttuðu	  sig	  á.	  

Lagt	  var	  upp	  með	  að	  Flensborgarskólinn	  myndi	  fara	  fyrstur	  af	  stað	  sem	  tilraunarskóli	  og	  

að	   aðrir	   skólar	   myndu	   koma	   inn	   seinna	   einn	   af	   öðrum.	   Raunin	   varð	   þó	   sú	   að	   þegar	  

skólinn	  leggur	  af	  stað	  með	  verkefnið	  sýndu	  nánast	  allir	  framhaldsskólar	  landsins	  áhuga	  á	  

að	  taka	  verkefnið	  inn	  í	  sitt	  starf.	  Bjarni	  lýsir	  þessu	  ferli	  á	  eftirfarandi	  hátt:	  

	  

...þegar	  að	  við	  fórum	  inn	  í	  verkefnið	  var	  ekki	  gert	  ráð	  fyrir	  því	  að	  aðrir	  skólar	  
kæmu	  fyrr	  en	  seinna,	  tiltölulega	  hægt	  inn.	  Kannski	  tveir	  til	  fimm	  skólar	  árið	  
eftir	  og	  svo	  framvegis.	  En	  reyndin	  var	  að	  þegar	  þeir	  sáu	  okkur	  	  fara	  af	  stað,	  
þá	  voru	  allir	  tilbúnir	  að	  grípa	  boltann	  og	  greinlegt	  að	  markaðurinn	  hafi	  verið	  
til	  fyrir	  þetta.	  

	  

Einnig	  hafði	  umræða	  um	  þörfina	  verið	  við	   líði	  meðal	  stjórnenda	  lengi	  vel,	  þó	  minna	  

hafi	  borið	  á	  henni	  hjá	  öðrum	  starfsmönnum.	  Því	  til	  stuðnings	  segir	  Guðmundur:	  
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...í	   raun	   og	   veru	   má	   segja	   að	   það	   [breytingarnar]	   hafi	   verið	   sameiginleg	  
hugsýn	   okkar	   [stjórnenda]	   og	   búið	   að	   vera	   síðan	   áður	   en	   farið	   var	   í	  
byggingarframkvæmdirnar	  hér	  2004.	  

	  

Þær	   krísur	   sem	   stjórnendur	   greina	   frá	   voru	   flestar	   tengdar	   næringu	   og	  mötuneyti.	  

Nokkuð	  augljóst	  var	  að	  matarræði	  nemenda	  var	  langt	  frá	  því	  að	  vera	  viðunandi	  eins	  og	  

Bjarni	  segir:	  

	  

...þegar	   maður	   var	   farinn	   að	   horfa	   á	   nemendur	   borða	   franskar	   kartöflur,	  
drekka	  gos	  klukkan	  hálf	  tíu	  á	  morgnanna	   í	  morgunmat.	  Þá	  hugsaði	  maður:	  
„nú	  verður	  eitthvað	  að	  gera“.	  

	  

Þrátt	  fyrir	  matarræði	  starfsmanna	  hafi	  ekki	  endilega	  verið	  rætt	  sérstaklega	  var	  einnig	  

ljóst	  að	  aðstaða	  þeirra	  og	  mötuneyti	  þótti	  stjórnendum	  ekki	  góð	  og	  vildu	  þeir	  því	  nýta	  

fyrirhugaðar	  breytingar	  á	  húsnæði	  skólans	  til	  að	  bæta	  þá	  aðstöðu.	  	  

Þá	  sáu	  þeir	  einnig	  mikil	  tækifæri	  í	  HEF	  verkefninu	  til	  að	  sameina	  ákveðna	  þætti	  í	  starfi	  

skólans,	  bæði	  þá	  sem	  þegar	  hafði	  verið	  unnið	  að	  og	  einnig	  önnur	  verk	  sem	  vilji	  var	  til	  að	  

vinna	  undir	  einn	  hatt,	  eins	  og	  einn	  af	  stjórnendum	  verkefnisins	  orðar	  það	  þegar	  að	  hann	  

ræddi	  verkefnið	  við	  aðila	  frá	  Lýðheilsustöð:	  

	  

Við	  sáum	  þegar	  að	  ég	  hitti	  Héðinn	  í	  fyrsta	  sinn	  og	  hann	  byrjaði	  að	  lýsa	  þessu	  
þá	  fannst	  mér	  við	  vera	  inn	  í	  mörgum	  málum	  sem	  að	  þessu	  snéri.	  Mér	  fannst	  
þetta	   bara	   vera	   regnhlíf	   yfir	   allt	   sem	   við	   vorum	  búin	   að	   hugsa	   og	   sjá	   fyrir	  
okkur	  að	  gera.	  Þannig	  að	  heilsueflandi	   framhalsskóli,	  þessi	  hugmyndafræði	  
er	  í	  raun	  bara	  regnhlíf	  til	  að	  forma	  þetta	  betur.	  

	  

Aðrir	  starfsmenn	  skólans,	  þ.e.	  kennarar	  höfðu	  lítið	  leitt	  hugann	  að	  þessum	  málefnum	  

fram	  að	  þessu	  og	  er	  það	   í	   takt	  við	  orð	  stjórnenda	  um	  að	  ekki	  hafi	  margir	  aðilar	   innan	  

skólakerfisins	  haft	  áhuga	  á	  þessu	  málefni	  fram	  til	  þessa.	  Flestir	  greina	  þeir	  frá	  því	  að	  þeir	  
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hafi	  gefið	  þessu	  lítinn	  gaum	  og	  í	  raun	  verið	  nokkuð	  neikvæðir	  gagnvart	  verkefninu	  til	  að	  

byrja	  með,	   en	   eftir	   því	   sem	   líður	   á	   verkefnið	   og	   fram	   til	   dagsins	   í	   dag	   hafi	   þeir	   orðið	  

jákvæðari	  gagnvart	  því.	  Anna	  segir	  einmitt:	  

	  

Ekki	  þannig	  að	  maður	  væri	  búinn	  að	  vera	  að	  hugleiða	  það	  eitthvað	  með	  sér	  
(þörfina	  fyrir	  heilsusamlegri	  vinnustað).	  En	  mér	  finnst	  aftur	  á	  móti	  þegar	  að	  
ég	  horfi	  aftur	  á	  bak,	  að	  þá	  hafi	  orðið	  jákvæð	  þróun.	  

	  

Annar	   viðmælandi	   vísar	   til	   þess	   að	   almennt	   hafi	   starfsmenn	  haft	   ákveðna	   vantrú	   á	  

verkefninu	  þegar	  það	  var	  kynnt	  þeim,	  en	  segir	  svo	  að	  hann	  hafi	  orðið	   jákvæðari	  og	  þá	  

sérstaklega	  eftir	  síðastliðið	  ár	  tengt	  geðrækt	  sem	  hafi	  heppnast	  vel	  og	  hann	  nýtt	  sér	  það	  

efni	   persónulega.	   Í	   raun	   virðist	   sem	   svo	   að	   neikvæðnin	   gagnvart	   verkefninu	   hafi	   ekki	  

endilega	   legið	   í	  þeirri	  skoðun	  kennara	  að	  ekki	  hafi	  verið	  þörf	   fyrir	  þessum	  breytingum,	  

fremur	  að	  þeir	  hafi	  ekki	  haft	  tiltrú	  á	  að	  þetta	  myndi	  ganga	  eftir.	  Sturla	  lýsir	  sínu	  viðhorfi	  

á	  þennan	  veg:	  

	  

Þetta	  fór	  örlítið	  í	  taugarnar	  á	  mér	  til	  að	  byrja	  með,	  af	  því	  að	  mér	  fannst	  þetta	  
vera	  svona...	  vera	  leggja	  áherslu	  á	  eitthvað	  til	  að	  skapa	  einhverja	  ímynd	  út	  á	  
við.	   (...)	   	   En	  ég	  þarf	   að	  éta	  þetta	  að	  einhverju	   leiti	   ofan	   í	  mig,	   þessu	  hefur	  
verið	  fylgt	  eftir.	  

	  

Það	  er	  því	  ljóst	  að	  stjórnendur	  höfðu	  lengi	  rætt	  ákveðnar	  krísur	  og	  möguleg	  tækifæri	  

þegar	   ákveðið	   er	   að	   ráðast	   í	   verkefnið.	   Starfsmenn	   voru	   að	   sama	   skapi	   ekki	   jafn	  

sannfærðir	  en	  virðast	  þó	  hafa	  tekið	  upp	   jákvæðara	  mat	  á	  verkefninu	  með	  tíð	  og	  tíma.	  

Svo	  virðist	  sem	  að	  það	  hafi	  verið	  meðvituð	  stefna	  stjórnenda	  að	  ekki	  væri	  hægt	  að	  selja	  

öllum	  starfsmönnum	  hugmyndina	  á	  skömmum	  tíma,	  þeir	  hafi	  fremur	  einbeitt	  sér	  að	  því	  

að	  þeir	  sem	  kæmu	  að	  framkvæmdinni	  til	  að	  byrja	  með	  væru	  sannfærðir	  og	  aðrir	  myndu	  

svo	  fylgja	  með	  í	  kjölfarið,	  eins	  og	  einn	  viðmælanda	  úr	  þeirra	  hópi	  orðar	  það:	  
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En	   þetta	   er	   hinsvegar	   ekkert	   átaksverkefni	   þannig.	   (...)	   Þetta	   er	   meira	  
stefnubreyting	   til	   framtíðar,	   þú	   ert	   að	   breyta	  menningu	   og	   svoleiðis	   tekur	  
mörg	  ár.	  

	  

6.2.2 Myndun	  leiðbeinandi	  bandalags	  

Þegar	  að	  kemur	  að	  því	  að	  setja	  saman	  verkefnahóp	  sem	  á	  að	  stýra	  breytingaferlinu	  er	  

mikilvægt	  að	  hafa	  eftirfarandi	  þætti	  í	  huga:	  

	  

o Að	  hópurinn	  hafi	  nægileg	  völd	  til	  að	  leiða	  breytingarnar	  

o Að	  fá	  hópinn	  til	  þess	  að	  vinna	  saman	  sem	  teymi	  

	  

Tveir	  stýrihópar	  starfa	  innan	  skólans	  að	  verkefninu,	  svokallaður	  litli	  stýrihópur	  og	  svo	  

stóri	  stýrihópur.	  Litli	  stýrihópurinn	  hefur	  starfað	  að	  verkefninu	  frá	  upphafi	  en	  sá	  stóri	  var	  

nýlega	  stofnaður	  til	  þess	  að	  mæta	  auknum	  kröfum.	  	  

Litli	   stýrihópurinn	   var	   settur	   saman	   á	   undirbúningsárinu	   og	   var	   hann	   í	   upphafi	  

skipaður	   forvarnarfulltrúa,	   félagslífsfulltrúa,	   skólameistara,	   aðstoðar	   skólameistara	   og	  

mannauðsstjóra.	  Hópurinn	  var	  því	  frá	  byrjun	  skipaður	  öllum	  helstu	  stjórnendum	  skólans	  

og	  því	  nokkuð	  ljóst	  að	  hann	  hafði	  þau	  völd	  sem	  þurfti	  til	  að	  leiða	  breytingarnar	  áfram.	  

Litli	   stýrihópurinn	   hefur	   því	   borið	   hitann	   og	   þungann	   af	   breytingunum	   og	   áherslan	   á	  

þeirra	  störf	  mest	  til	  umfjöllunar	  hér.	  	  

Þegar	  kom	  að	  því	  að	  skipa	  fólk	  í	  stýrihópinn	  virðast	  stjórnendur	  hafa	  leitað	  til	  þeirra	  

sem	  þeir	  töldu	  áhugasama	  og	  höfðu	  þekkingu	  til	  málefnanna.	  Ekki	  var	  leitað	  til	  almennra	  

kennara	  skólans	   til	  að	  byrja	  með	  og	  ekki	  verður	  séð	  að	  það	  hafi	  komið	  að	  sök	  eins	  og	  

Anna	  komst	  að	  orði	  þegar	  hún	  var	  spurð	  hvort	  hún	  hefði	  viljað	  taka	  meiri	  þátt	  frá	  byrjun:	  

„Ég	  persónulega	  hefði	  ekki	  haft	  áhuga	  á	  því.	  (...)	  Ég	  er	  ekki	  heldur	  viss	  um	  það	  að	  aðrir	  

starfsmenn	   hafi	   saknað	   þess	   sérstaklega	   að	   fá	   að	   vera	   með.“	   Í	   samræmi	   við	   þessa	  

skoðun	  hafa	  þeir	  kennarar	  sem	  rætt	  var	  við	  ekki	  myndað	  sér	  sértaklega	  miklar	  skoðanir	  

um	  störf	  stýrihópanna	  þar	  sem	  þekking	  þeirra	  á	  þeim	  og	  þátttaka	  er	  takmörkuð.	  	  

Um	  það	  hvernig	  staðið	  var	  að	  umgjörð	  stýrihópsins	  og	  hvort	  að	  rétta	  fólkið	  hafi	  verið	  

valið	  í	  hann	  sagði	  Bjarni	  þetta:	  
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Fólk	  sem	  var	  tilbúið	  að	  taka	  þetta	  að	  sér	  og	  lykilatriði	  í	  því	  að	  þetta	  verkefni	  
gangi	   er	   að	   stjórnendur	   skólans	   hafa	   verið	   þar	   innan	   handar	   alveg	   frá	  
upphafi.	   Svona	   verkefni	   myndi	   aldrei	   ganga,	   frekar	   en	   önnur	   breyting	   á	  
menningu	  eða	  kúltur,	  og	  gengur	  ekki	  	  til	  langframa	  nema	  að	  stjórnendur	  séu	  
alveg	  heilshugar	  í	  því.	  Og	  þetta	  hefur	  algerlega	  staðfest	  þá	  skoðun	  mína.	  	  

	  

Þeir	  stjórnendur	  sem	  rætt	  var	  við	  og	  sitja	  allir	  í	  stýrihópnum	  hafa	  mjög	  jákvæða	  sýn	  á	  

störf	  hópsins.	  Guðmundur	  segir	  um	  sína	  samstarfsmenn	  hópsins:	  

	  

Ég	  sit	  í	  báðum	  stýrihópunum.	  Já,	  ég	  er	  mjög	  ánægður	  með	  þeirra	  störf.	  Litli	  
stýrihópurinn	  hefur	  unnið	  alveg	  gríðarlega	  þétt	  saman.	  (...)	  alveg	  ofboðslega	  
gaman	  að	  fylgjast	  með	  þeirra	  vinnubrögðum	  og	  fá	  að	  vera	  þátttakandi	  í	  því.	  

	  

Meðlimir	   hópsins	   hafa	   því	   jákvæða	   upplifum	   af	   samstarfinu	   og	   nokkuð	   ljóst	   er	   að	  

honum	  hafa	   verið	   tryggð	  nægileg	   völd	   til	   breytinga	  með	  því	   að	  hafa	   skólameistara	  og	  

aðstoðarskólameistara	   innanborðs.	   Það	   er	   þó	   greinilegt	   að	  mikil	   ábyrgð	   hefur	   hvílt	   á	  

verkefnastjóra	  HEF	  verkefnisins,	  enda	  líklega	  hans	  hlutverk,	  og	  kemur	  það	  bersýnilega	  í	  

ljós	  þegar	  að	  kennarar	  eru	  spurðir	  hvort	  þeir	  þekki	  til	  meðlima	  hópsins.	  Flestir	  gátu	  talið	  

upp	   tvo	   til	   þrjá	  meðlimi,	   en	  allir	   nefndu	  þeir	   verkefnastjórann	  með	  vissu	   sem	  meðlim	  

stýrihópsins.	  	  

	  

6.2.3 Þróun	  framtíðarsýnar	  og	  aðgerðaráætlun	  

Megin	  þættir	  Kotter	  (1996)	  sem	  að	  hann	  bendir	  á	  í	  þrepi	  3:	  

	  

o Þörf	  fyrir	  að	  þróa	  framtíðarsýn	  til	  leiðbeiningar	  fyrir	  breytingarnar	  

o Þróun	  aðgerðaráætlunar	  sem	  miðar	  að	  því	  að	  ná	  markmiðum	  framtíðarsýnarinnar	  

	  

Að	  mörgu	   leiti	   var	   búið	   að	  marka	   ákveðna	   áætlun	   af	   Lýðheilsustöð	   sem	   að	   kynnir	  

verkefnið	  fyrir	  skólann.	  Engu	  að	  síður	  var	  um	  tilraunaverkefni	  að	  ræða	  og	  því	  á	  ábyrgð	  
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skólans	  að	  annarsvegar	  þróa	  verkefnið	  áfram	  í	  samvinnu	  við	  Lýðheilsustöð	  og	  hinsvegar	  

að	  sjálfsögðu	  að	  innleiða	  það	  inn	  í	  sitt	  starf.	  Á	  heimasíðu	  skólans	  má	  sjá	  útlistun	  á	  HEF	  

verkefninu,	   hvernig	   það	   kom	   til,	   hvernig	   það	   samræmist	   stefnu	   skólans	   og	   hver	  

áhersluatriði	   þess	   eru.	   Þar	   er	   útlistað	   nánar	   hvað	   felst	   í	   stefnunni	   heilsueflandi	  

framhaldsskóli	  en	  eins	  og	  gefur	  að	  skilja	  þá	  er	  heilsueflandi	  æði	  vítt	  hugtak	  og	  því	  var	  

gert	   ráð	   fyrir	   því	   frá	   byrjun	   að	   skipta	   markmiðum	   þess	   í	   fjögur	   áhersluatriði	   sem	   að	  

skiptast	   niður	   á	   fjögur	   ár.	   Á	   heimasíðu	   skólans	   er	   einnig	   mynd	   sem	   að	   skýrir	   frá	   því	  

hvernig	  skólinn	  hyggst	  nálgast	  verkefnið	  með	  eftirfarandi	  orðalagi:	  

	  

o Aðgerðir	  

o Inngrip,	  fræðsla	  og	  hvatning	  

o Umhverfi	  skólans	  

o Þjónusta,	  stefnur	  og	  framboð	  

o Tengsl	  

o Sem	  flestir	  snertifletir	  

	  

Eins	  og	  sjá	  má	  af	  þessu	  virðist	  vera	  erfitt	  að	  koma	  framtíðarsýninni	  og	  áætlun	  frá	  sér	  í	  

stuttu	  máli,	  en	  með	  því	  að	  setja	  fjögur	  áhersluatriði	  sem	  skiptast	  niður	  á	  ákveðinn	  tíma	  

má	   segja	   að	   ákveðin	   áætlun	   sé	   komin	   sem	   og	   ákveðin	   skilgreining	   á	   því	   hvað	   felst	   í	  

hugtakinu	  heilsueflandi.	  	  

Eins	   og	   áður	   hefur	   verið	   sagt	   voru	   sett	  markmið	   á	   hvert	   þema	   fyrir	   sig	   og	   var	   það	  

hlutverk	   stýrihópsins	   að	   útfæra	   aðgerðaráætlun	   sem	   miðaði	   að	   því	   að	   ná	   þeim	  

markmiðum.	  Ofangreind	   leiðarljós	   voru	  höfð	   til	   hliðsjónar	   við	   gerð	   á	  þeim	  áætlunum,	  

svo	  sem	  að	  um	  væri	  að	  ræða	  hvatningu	  og	  stefnt	  að	  því	  að	  hafa	  sem	  flesta	  snertifleti.	  	  

Þrátt	   fyrir	   að	   mikill	   stuðningur	   hafi	   falist	   í	   aðkomu	   Lýðheilsustöðvar	   lá	   fyrir	   mikil	  

þróunarvinna	  innan	  skólans	  eins	  og	  Jóhanna	  segir:	  

	  

Við	   rákum	   okkur	   svo	   sem	   á	   það	   í	   þessari	   þróunarvinnu,	   sem	   hefur	   farið	   í	  
gríðarlega	   mikill	   tími	   og	   power	   í.	   Að	   þetta	   fólk	   er	   náttúrlega	   ekki	   inn	   í	  
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skólakerfinu	   og	   eðlilega	   hefur	   það	   ekki	   þessa	   sýn.	   Og	   kannski	   inn	   í	  
gátlistanum	  þættir	  sem	  að	  skólinn	  hefur	  ekkert	  vald	  yfir.	  	  

	  

Þó	  að	  verkefnið	  hafi	  orðið	  töluvert	  viðráðanlegra	  með	  því	  að	  skipta	  því	  upp	   í	   fjögur	  

þemu	  var	  mikil	  vinna	  fólgin	  í	  hverju	  ári	  fyrir	  sig	  hvað	  varðar	  skilgreiningar	  á	  því	  hvað	  á	  að	  

felast	  hverju	  þema	  og	  skólinn	  að	  mörgu	  leiti	  með	  mjög	  frjálsar	  hendur	  um	  framkvæmd	  

hverju	  sinni.	  Bjarni	  segir	  einmitt	  að	  ekki	  hafi	  alltaf	  verið	  gengið	  að	  hverju	  ári	  með	  skýra	  

mynd	  af	  því	  hvernig	  eigi	  að	  ná	  þeim	  markmiðum	  sem	  sett	  hafa	  verið:	  

	  

...á	   geðræktarárinu	   voru	   algerlega	   frjálsar	   hendur	   hvað	   varðar	   hvernig	  
maður	  nálgast	  þetta	  viðamikla	  hugtak.	  Og	  þegar	  við	  hófumst	  handa	  höfðum	  
við	  ekki	  minnstu	  hugmynd	  um	  hvernig	  við	  myndum	  tækla	  það.	  Og	  sama	  er	  
með	  lokaárið.	  Það	  er	  svolítill	  vandi	  að	  finna	  svona	  yfirheiti	  sem	  er	  samnefnari	  
yfir	   allt	   sem	   við	   ætlum	   að	   gera.	   Þannig	   að	   það	   verði	   ekki	   eitthvað	   eitt	  
dóminerandi.	   En	   það	   á	   ekki	   að	   vera	   eitthvað	   dóminerandi	   að	   ræða	   um	  
áfengi,	  tóbak	  og	  fíkniefni,	  það	  er	  bara	  partur	  af	  lífstílum,	  o.s.frv.,	  o.s.frv.	  Við	  
þurfum	   að	   finna	   balance.	   Jafnvel	   gæti	   undirheitið	   verið:	   lærðu	   að	   þekkja	  
sjálfan	  þig,	  eða	  eitthvað	  svoleiðis.	  	  

	  

Hlutverk	   stýrihóps	   hefur	   því	   ekki	   síður	   falist	   í	   því	   að	   fá	   sameiginlegan	   skilning	   á	  

heilsutengdum	  hugtökum	  og	  þróa	  í	  kjölfarið	  aðgerðaráætlun	  í	  framhaldinu.	  	  

	  

6.2.4 Miðlun	  breytingasýnar	  

Þegar	   að	   samkomulag	   liggur	   fyrir	   um	   framtíðarsýn	   og	   aðgerðaráætlun	   hefur	   verið	  

mótuð	  kemur	  að	  því	  að	  miðla	  þeirri	  sýn	  til	  starfsmanna.	  Þar	  leggur	  Kotter	  (1996)	  enn	  og	  

aftur	  áherslu	  á	  tvo	  mikilvæga	  þætti	  sem	  ber	  að	  hafa	  í	  huga:	  

	  

o Að	  allar	  mögulegar	  leiðir	  séu	  notaðar	  til	  að	  miðla	  framtíðarsýn	  og	  aðgerðaráætlun	  til	  

allra	  viðkomandi	  

o Að	   leiðbeinandi	  bandalag	  sé	  fyrirmynd	  annarra	  með	  því	  að	  hegða	  sér	  á	  þann	  hátt	  

sem	  að	  ætlast	  er	  til	  af	  verkefninu	  
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Skólinn	   hefur	   frá	   byrjun	   notað	   ýmsar	   leiðir	   til	   að	   koma	   verkefninu	   á	   framfæri.	   Á	  

heimasíðu	  skólans	  er	   sér	   svæði	   tileinkað	  heilsueflandi	   framhaldsskóla	  og	  má	  þar	   finna	  

upplýsingar	  um	  markmið	  HEF,	  margar	  af	  þeim	  kynningum	  sem	  haldnar	  hafa	  verið,	  helstu	  

viðburði,	  tengla	  og	  þess	  háttar	  upplýsingar.	  Einnig	  hafa	  stjórnendur	  nýtt	  skólafundi	  sem	  

haldnir	  eru	  reglulega	  á	  hverri	  önn	  til	  þess	  að	  miðla	  verkefninu	  áfram	  og	  fara	  yfir	  viðburði	  

sem	   á	   dagskrá	   eru.	   Veggspjöld	  með	   efni	   tengdu	   því	   þema	   sem	   á	   við	   hverju	   sinni	  má	  

finna	  víðsvegar	  í	  húsnæði	  skólans,	  bæði	  á	  kaffistofu	  starfsmanna	  sem	  og	  á	  göngunum.	  	  

Í	   viðtölum	   kom	   fram	   mikil	   áhersla	   á	   þann	   þátt	   að	   stjórnendur	   yrðu	   að	   vera	  

fyrirmyndir	  og	  tala	  einu	  máli,	  en	  minna	  var	  rætt	  um	  hvernig	  kynningarstarfið	  sjálft	  hefur	  

farið	   fram.	  Það	  getur	   verið	  að	  það	  hafi	   verið	  meðvituð	  ákvörðun	   stjórnenda	  að	   leggja	  

svo	  mikla	  áherslu	  á	  að	   sýna	  gott	   fordæmi	  vegna	  þess	  að	  ákveðin	  vantrú	  var	   til	   staðar	  

meðal	  starfsmanna	  á	  verkefninu	  og	  því	  mikilvægt	  að	  koma	  þeim	  skilaboðum	  á	  framfæri	  

að	  þetta	  væri	  komið	  til	  að	  vera	  eins	  og	  Jóhanna	  segir:	  

	  

En	   þá	   höfum	   við	   verið	   með	   vinnufund	   með	   starfsfólki	   og	   kallað	   eftir	  
hugmyndum	  og	   reynt	  að	  halda	  því	   á	   lofti	   að	  þetta	  eru	  hugmyndir	   sem	  við	  
erum	   að	   reyna	   að	   gera	   vegna	   þess	   að	   þær	   komu	   þarna	   fram.	   Ég	   held	   að	  
þetta	  skipti	  máli	  að	  það	  sjái	  að	  það	  er	  í	  alvörunni	  verið	  að	  hlusta	  og	  þetta	  er	  í	  
alvörunni	   stefna	   skólans.	   Og	   við	   erum	   í	   alvörunni	   að	   fara	   að	   halda	   þessu	  
áfram.	  Þetta	  er	  ekki	  bara	  loftbóla	  sem	  að	  springur.	  

	  

Bjarni	  segir	  einnig	  að	  hann	  líti	  á	  breytingarnar	  sem	  langtímaverkefni	  „Vegna	  þess	  að	  

ef	  þú	  vilt	  breyta	  menningu,	  þá	  þýðir	  ekkert	  að	  vera	  með	  átak.“	  

Miðað	  við	  þá	   sýn	  er	   kannski	   eðlilegt	   að	   stjórnendur	  hafi	   reynt	   að	  ganga	  hóflega	   til	  

verka	  með	  kynningarstarf	  og	  reynt	  að	  sama	  skapi	  að	  hvetja	   fólk	  með	  því	  að	  setja	  gott	  

fordæmi.	   Þessi	   sýn	   er	   þeim	  mjög	   hugleikin	   og	   þau	   hafa	   verið	  mjög	   samstíga	   í	   þessari	  

nálgun	  eins	  og	  Guðmundur	  segir:	  

	  

Já	  og	  við	  vorum	  mjög	  fastir	   fyrir	  og	  þessi	   festa,	  hvort	  sem	  að	  hún	  er,	  hvort	  
sem	   hún	   er	   réttlætanleg	   eða	   ekki	   að	   hún	   er	   algerlega	   lykillinn	   að	   því	   að	  
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okkur	  hefur	  tekist	  að	  komast	  svona	  langt	  með	  þetta	  verkefni.	  Við	  höfum	  látið	  
eins	  og	  sanntrúaðir	  kristniboðar	  hérna.	  	  

	  

Þeir	  kennarar	  sem	  rætt	  var	  við	  höfðu	  flestir	  jákvæða	  upplifun	  af	  kynningarstarfinu	  og	  

höfðu	  á	  orði	   að	   verkefnið	  hefði	   ekki	   gert	  það	  miklar	   kröfur	   til	   sín	   að	  það	  hafi	   gert	  þá	  

sérstaklega	  mótfallna	  því.	  Anna	  er	  ánægð	  með	  kynningar	  á	  því	  og	  segir	  að	  lítið	  fari	  fyrir	  

gagnrýni	  í	  dag	  þó	  hún	  hafi	  kannski	  komið	  fram	  til	  að	  byrja	  með:	  

	  

Já,	  þetta	  hefur	  verið	  kynnt	  vel	  og	  já	  .	  Mér	  finnst	  það	  hafa	  gengið	  ágætlega	  
að	  fá	  fólk	  með	  í	  þetta.	  Það	  var	  kannski	  eitthvað	  meira	  áður	  fyrr,	  en	  það	  var	  
ekki	  mikil	  andspyrna.	  

	  

Sú	   gagnrýni	   sem	   kom	   fram	   á	   kynningarstarfið	   hjá	   viðmælendum	   snéri	   helst	   að	  

framsetningunni,	  og	  þá	  í	  kringum	  geðræktarárið	  sem	  klárast	  í	  vor2013:	  

	  

Ég	  er	  t.d.	  ekki	  mikið	  fyrir	  broskalla	  og	  einfalda	  hluti	  upp	  um	  alla	  veggi.	  Mér	  
finnst	  pínkulítið	  vera	  að	  gera	  lítið	  úr	  mér.	  (...)	  flott	  platgöt	  þarna	  niðri,	  með	  
geðorðunum.	  En	  mér	  finnst	  óþarfi	  að	  hengja	  þau	  á	  nefið	  á	  mér	  allstaðar.	  	  

Mér	   finnst	   stundum	   hlutirnir,	   það	   kemur	   fyrir	   að	   þeir	   pirra	  mig.	   Aðeins	   of	  
mikið	  fyrir	  mig.	  Mér	  finnst	  tilveran	  ekki	  vera	  svona	  einföld.	  

	  

6.2.5 Víðtæk	  valddreifing	  

Víðtæk	   valddreifing	   vísar	   til	   þess	   að	   tryggja	   þarf	   að	   fólk	   hafi	   svigrúm	   til	   þess	   að	  

framkvæma	  þær	  breytingar	  sem	  lagðar	  eru	  til.	  Þrjú	  atriði	  er	  vert	  að	  hafa	  í	  huga	  þegar	  að	  

kemur	  að	  þessum	  lið:	  

	  

o Ryðja	  þurfi	  hindrunum	  úr	  vegi	  

o Með	  breytingum	  á	  ferlum	  og	  skipulagi	  sem	  grafa	  undan	  framtíðarsýninni	  

o Með	  því	  að	  hvetja	  til	  áhættu	  og	  óhefðbundinna	  hugmynda	  	  
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Flensborgarskólinn	  er	  fyrsti	  og	  eini	  framhaldsskóli	  landsins	  sem	  í	  dag	  hefur	  starfandi	  

mannauðsstjóra,	   en	   auk	   þess	   er	   honum	   falið	   að	   vera	   verkefnastjóri	   heilsueflingar	  

verkefnisins.	   Samkvæmt	  viðmælendum,	  hvort	   sem	  um	   ræðir	   stjórnendur	  eða	  kennara	  

er	  þetta	  verkefninu	  mjög	  mikilvægt,	  þ.e.	  að	  ákveðinn	  aðili	  fái	  það	  hlutverk	  að	  halda	  utan	  

um	  verkefnið.	  Eins	  og	  áður	  hefur	  hér	  verið	  sagt	  frá	  hafa	  kennarar	  takmarkaða	  þekkingu	  

á	  því	  hverjir	  sitja	  í	  stýrihóp,	  en	  vita	  þó	  allir	  af	  verkefnastjóranum	  sem	  lykilmanni.	  Eins	  og	  

Anna	  	  segir:	  „ef	  að	  hún	  væri	  ekki	  væri	  þetta	  löngu	  fjarað	  út.“	  

Þessar	  breytingar	  á	  skipuriti	  eru	  því	  gríðarlega	  mikilvægar	  og	  hljóta	  einnig	  að	  teljast	  

nokkuð	  róttækar	  þar	  sem	  skólinn	   tekur	  þarna	  skref	   sem	  að	  aðrir	  aðilar	  á	  markaðinum	  

hafa	  ekki	  tekið.	  	  

Tímasetningin	  er	  einnig	  mikilvæg	   í	  þessu	  samhengi,	  en	  stjórnendur	  skólans	   tóku	  þá	  

ákvörðun	  um	  að	  nýta	  tækifærið	  þegar	  ráðist	  var	  í	  miklar	  breytingar	  á	  húsnæði	  skólans	  til	  

þess	  að	  ýta	  verkefninu	  úr	  vör.	  Þar	  voru	  sýnilegastar	  breytingar	  á	  mötuneyti	  skólans	  og	  

áætlun	  um	  að	  gera	  matarræði	  starfsmanna	  og	  nemenda	  heilsusamlegra,	  en	  stjórnendur	  

voru	   fastir	   fyrir	  með	  þá	  ákvörðun	  sína	  og	  þegar	  Guðmundur	  var	   spurður	  um	  hvort	  að	  

það	  hefði	  komið	  til	  greina	  að	  gera	  minni	  breytingar	  á	  mötuneyti	  og	  þeirra	  starfsháttum	  

er	  svarið	  afdráttalaust	  nei.	  	  

Þeir	  sem	  að	  sitja	  í	  stýrihópnum	  tala	  einnig	  um	  að	  þar	  ríki	  gott	  andrúmsloft,	  vel	  sé	  tekið	  í	  

allar	  hugmyndir:	  

	  

...þá	   finnst	   mér	   einn	   af	   stóru	   kostunum	   að	   við	   að	   vinna	   hérna	   er	   að	  
skólameistari	   segir	   aldrei	   nei	   við	   einhverri	   hugmynd.	   Nema	   hún	   sé	   alveg	  
crazy	  sko.	  

	  

Því	  til	  stuðnings	  nefnir	  sami	  viðmælandi	  nýlegt	  dæmi	  um	  viðburð	  sem	  að	  heppnaðist	  

einstaklega	  vel	  að	  flestra	  mati.	  Þar	  var	  um	  að	  ræða	  dans	  sem	  að	  starfsfólk	  skólans	  æfði	  

upp	  eftir	  frægu	  lagi	  (Gangnam	  style)	  og	  kallaði	  viðburðurinn	  á	  það	  að	  starfsfólk	  mætti	  á	  

æfingu	   í	   frítíma	   sínum.	   Skemmst	   er	   frá	   því	   að	   segja	   að	   mæting	   var	   mjög	   góð	   og	   á	  

svokölluðum	   Flensborgardegi,	   afmælisskemmtun	   skólans	   setti	   starfsfólk	   og	   nemendur	  
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Íslandsmet	   þar	   sem	   flestir	   dönsuðu	   dansinn	   á	   sama	   tíma.	   Þessu	   til	   stuðnings	   má	   sjá	  

nokkur	  af	  ummælum	  um	  viðburðinn:	  

	  

Eins	  og	  Gangnam	  style	  t.d.	  hann	  sagði	  þá	  „já,	  þetta	  er	  eiginlega	  nógu	  crazy	  
til	  þess	  að	  við	  gerum	  þetta.“	  Þannig	  að	  mér	  finnst	  það	  voða	  skemmtilegt.	  En	  
það	  er	  ekki	  eins	  og	  við	  fáum	  allt	  fram	  sem	  maður	  fær	  hugmynd	  um.	  En	  það	  
er	  þetta	  opna	  viðhorf.	  

	  

Annar	  segir:	  

	  

Og	  við	  fengum	  sko	  30	  –	  40	  manns	  til	  að	  mæta	  að	  kvöldlagi	  til	  að	  æfa	  dans,	  
og	  það	  var	  eitthvað	  sem	  að	  fór	  fram	  úr	  okkar	  björtustu	  vonum.	  

	  

Það	   sem	   að	   helst	   hamlar	   því	   að	   hugmyndir	   nái	   fram	   að	   ganga	   er	   það	   takmarkaða	  

fjármagn	   sem	   að	   skólinn	   hefur	   úr	   að	   spila.	   Ekki	   hefur	   verið	   gefin	   auka	   fjárveiting	   til	  

skólans	  frá	  menntamálaráðuneyti	  og	  ekki	  laust	  við	  að	  það	  skíni	  í	  gegn	  ákveðin	  óánægja	  

með	  það:	  

	  

...þó	   að	   	   okkar	   ágæta	   menntamálaráðuneyti	   hafi	   haldið	   þessu	   á	   lofti	   á	  
tyllidögum	   um	   hvað	   það	   sé	   gott	   að	   allir	   framhaldsskólar	   séu	   orðnir	  
heilsueflandi.	   Að	   þá	   hefur	   ekkert	   verið	   sett	   inn	   auka	   fé	   til	   okkar	   í	   þetta	  
þróunarstarf.	  Ekki	  komið	  króna.	  	  

	  

Þess	  má	   geta	   að	   sá	   hinn	   sami	   leiðrétti	   sig	   svo	   og	   nefndi	   að	   reyndar	   hefði	   skólinn	  

fengið	  hundrað	  þúsund	  krónur	  sem	  einskonar	  verðlaun	  fyrir	  að	  vinna	  viðurkenninguna	  

gulleplið.	  En	  í	  stóru	  samhengi	  hlýtur	  það	  að	  teljast	  í	  huga	  flestra	  ansi	  lítið.	  
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6.2.6 Myndun	  skammtímasigra	  

Þegar	  að	  kemur	  að	  myndun	  skammtíma	  eða	  áfangasigra	  hefur	  Kotter	  (1996)	  þrjá	  þætti	  

sem	  þarf	  að	  leggja	  áherlsu	  á:	  

	  

o Að	  í	  aðgerðaráætlun	  sé	  gert	  ráð	  fyrir	  sýnilegum	  árangri,	  eða	  sigrum	  

o Að	  skapa	  þessa	  skammtímasigra	  

o Að	  komið	  sé	  auga	  á	  þá	  sem	  koma	  að	  þessum	  árangri	  og	  veita	  þeim	  einhverskonar	  

viðurkenningu	  fyrir	  vikið	  

	  

Það	   hvernig	   staðið	   er	   að	   áfangasigrum	   hvað	   verkefnið	   varðar	   og	   aðgerðaráætlun	  

varðandi	   það	   er	   eilítið	   óljóst.	   Það	   virðist	   sem	   svo	   að	   það	   ferli	   hafi	   ekki	   fengið	   mikla	  

áherslu	  en	  engu	  að	  síður	  eru	  ákveðin	  tímamót	  sem	  líta	  má	  til.	  	  

Í	  fyrsta	  lagi	  eru	  það	  viðurkenningar	  Landlæknisembættis	  sem	  eru	  í	  boði	  fyrir	  þá	  sem	  

skora	  hátt	  á	  fyrrnefndum	  gátlistum.	  Flensborgarskólinn	  hefur	  fengið	  þær	  viðurkenningar	  

og	   því	   hefur	   verið	   haldið	   á	   lofti	   og	   kynnt	   starfsmönnum.	   Þessar	   viðurkenningar	   eru	  

veittar	   skólanum	   sem	   stofnun	   og	   eru	   að	   sjálfsögðu	   jákvætt	   utanaðkomandi	   mat	   á	  

störfum	   þeirra	   sem	   komið	   hafa	   að	   verkefninu	   og	   staðfesting	   á	   að	   þeir	   hafi	   náð	  

ákveðnum	  markmiðum.	  	  

Í	  viðtölum	  við	  stjórnendur	  komu	  fram	  ákveðin	  atriði	  sem	  þeim	  þótti	  sýna	  fram	  á	  að	  

árangur	  breytingastarfsins	  sem	  þó	  voru	  ekki	  endilega	  fyrirséð.	  Þar	  er	  helst	  að	  nefna	  þá	  

staðreynd	   að	   Flensborg	   er	   tilraunaskóli	   sem	   þróar	   verkefnið	   í	   samvinnu	   við	   aðra	   og	  

hefur	   það	   leitt	   til	   jákvæðra	   athugasemda	   frá	   starfsfólki	   annarra	   skóla	   sem	   horfa	   til	  

Flensborgar	  sem	  fyrirmynd:	  

	  

...við	  höfum	  gríðarlega	  mikil	  áhrif	  sem	  forystuskóli.	  Og	  ég	  hef	  eiginlega	  ekki	  
gert	  mér	  grein	  fyrir	  því	  fyrr	  en	  bara	  núna,	  síðustu	  tvo,	  þrjá	  mánuði.	  Að	  þegar	  
að	   fólk	   er	   að	   koma	   til	   manns	   og	   segja,	   krafturinn	   sem	   er	   hérna	   í	   þessum	  
skóla,	   gerði	   það	   að	   verkum	  að	   við	   gátum	   ekki	   annað	   en	   farið	   af	   stað.	  Og	  
maður	   er	   búin	   að	   heyra	   þetta	   frá	   nokkrum	   stöðum.	   Að	   þá	   svona,	   „já	   ok,	  
kannski	  maður	  hafi	  áhrif“.	  	  
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Þegar	   að	   viðmælendur	   voru	   spurðir	   hvort	   að	  þeim	  þætti	   árangurinn	   vera	   sýnilegur	  

eru	  allir	  sammála	  um	  að	  það	  sé	  erfitt	  að	  leggja	  mat	  á	  það.	  Stjórnendur	  voru	  allir	  á	  því	  að	  

þar	  sem	  lagt	  væri	  upp	  með	  hægfara	  breytingar	  á	  menningu	  þá	  væri	  erfitt	  fyrir	  fólk	  sem	  

starfaði	  innan	  um	  breytingarnar	  daglega	  að	  sjá	  muninn.	  En	  fólk	  sem	  hefur	  samskipti	  við	  

skólann	  óreglulega	  með	  löngu	  millibili	  hefði	  það	  á	  orði	  að	  mikil	  breyting	  væri	  til	  staðar.	  

Bjarni	  segir	  einmitt:	  

	  

Já,	   árangurinn	   hefur	   verið	   sýnilegur.	   En	   hinsvegar	   lifum	   við	   og	   hrærumst	   í	  
þessu	  frá	  degi	  til	  dags	  og	  þá	  er	  ég	  ekkert	  viss	  um	  að	  við	  séum	  meðvituð	  um	  
hver	  árangurinn	  er	   í	   raun.	   (...)	  Og	  þegar	  að	  ég	  tala	  um	  að	  við	  áttum	  okkur	  
kannski	  einna	  verst	  á	  því	  hérna	  innan	  húss,	  hversu	  mikil	  breyting	  hefur	  orðið.	  
Tek	   ég	   eftir	   að	   fólk	   sem	  kemur	   hérna	  óreglulega,	   kannski	   á	   hálfsárs	   fresti,	  
það	  tekur	  eftir	  breytingunum.	  	  

	  

Kennarar	  höfðu	  sömu	  sögu	  að	  segja,	  en	  vissu	  þó	  af	  því	  að	  ákveðnar	  mælingar	  væru	  í	  

gangi	  á	  heilsufari	  nemenda	  sem	  að	  gæti	  gefið	  vísbendingar	  um	  hvernig	  til	  hafi	  tekist.	  

Þrátt	  fyrir	  að	  ekki	  hafi	  verið	  rætt	  sérstaklega	  um	  það	  í	  viðtölum	  er	  rétt	  að	  nefna	  að	  

ákveðnir	   viðburðir,	   sérstaklega	   á	   hreyfingarárinu	   hafa	   verið	   settir	   upp	   á	   þann	   hátt	   að	  

hægt	   sé	   að	   vinna	   til	   verðlauna.	   Til	   dæmis	  má	   nefna	   Lífshlaup	   framhaldsskólanna,	   þar	  

sem	  starfsmenn	  skrá	  niður	  tímafjölda	  sem	  fer	   í	  hreyfingu	  á	  ákveðnu	  tímabili.	  Sá	  hópur	  

og	  einstaka	  starfsmenn	  sem	  standa	  sig	  best	  hafa	  fengið	  verðlaun	  og	  viðurkenningar	  fyrir	  

sína	  frammistöðu.	  	  

	  

6.2.7 Árangur	  metinn	  og	  nýjar	  breytingar	  mótaðar	  

Í	  næst	  síðasta	  þrepi	  í	  líkani	  Kotter	  (1996)	  eru	  eftirfarandi	  áherslur:	  

	  

o Nota	  aukinn	  trúverðugleika	  til	  þess	  að	  gera	  frekari	  breytingar	  á	  skipulagi,	  ferlum	  og	  

stefnu	  sem	  passa	  illa	  við	  hina	  nýju	  breytingasýn	  

o Ráða	   þarf	   fólk,	   veita	   stöðuhækkanir,	   eða	   nýta	   starfsþróun	   til	   að	   koma	   nýrri	  

framtíðarsýn	  að	  
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o Endurhanna	  ferlið	  með	  nýjum	  hugmyndum,	  þemu	  og	  breytingastjórum	  

	  

HEF	  verkefnið	  er	  enn	  í	  þróun	  og	  enn	  hefur	  ekki	  verið	  lokið	  við	  fyrstu	  fjögur	  árin	  þar	  

sem	  öll	  áhersluatriði	  eru	  tekin	  fyrir.	  Sem	  þróunarverkefni	  er	  augljóst	  að	  það	  er	  enn	  að	  

taka	   breytingum	   og	   mun	   halda	   því	   áfram	   eftir	   fyrstu	   fjögur	   árin,	   verkáætlun	   er	  

endurskoðuð	  og	  sett	  upp	  fyrir	  hvert	  ár	  í	  senn.	  	  

Andstaðan	  við	  breytingar	  var	  vissulega	   til	   staðar	   í	   fyrstu	  og	  eru	  allir	  viðmælendur	  á	  

því	   að	  meiri	   vantrú	   og	   gagnrýni	   hafi	   verið	   í	   byrjun	   en	   að	   hún	   hafi	   farið	   þverrandi	   og	  

reyndar	   voru	   allir	   þeir	   kennarar	   sem	   rætt	   var	   við	   komnir	   á	   þá	   skoðun	   að	   þeir	   væru	  

jákvæðir	  gagnvart	  breytingunum	  og	  hefðu	  trú	  á	  þeim	  yrði	   fylgt	  eftir.	  Þessi	  breytta	  sýn	  

starfsmanna	  gerir	   það	  eflaust	   að	   verkum	  að	   stjórnendur	  hafa	  þá	   skoðun	  að	   verkefnin	  

verði	  auðveldari	  í	  framkvæmd	  þegar	  að	  búið	  er	  að	  fara	  í	  einn	  hring	  og	  komið	  að	  því	  að	  

byrja	  ferlið	  aftur:	  

	  

...það	  vantar	  töluvert	  upp	  á	  að	  þetta	  verði	  öllum	  eðlilegt.	  En	  það	  er	  líklegt	  að	  
þegar	  að	  við	  byrjum	  aftur	  eftir	  fjórða	  árið	  verði	  það	  allt	  öðruvísi.	  (...)	  þá	  ætti	  
þetta	  að	  vera	  orðið	  partur	  af	  kerfinu,	  þetta	  er	  orðið	  hinn	  eðlilegi	  hlutur.	  	  

	  

Fram	   til	   þessa	   hafa	   kröfur	   verkefnisins	   verið	   mjög	   hóflegar	   gagnvart	   kennurum	  

skólans	   eins	   og	   Sturla	   segir:	   „ég	   verð	   ekkert	   var	   við	   sko	   að	   þetta	   hafi	   breytt	   neinu	  

gagnvart	  okkur.“	  En	  með	  aukinni	  tiltrú	  á	  verkefnið	  og	  jákvæðara	  viðhorfi	  má	  gera	  meiri	  

kröfur	   til	   starfsfólks	   skólans	   og	   var	   stærsta	   breytingin	   í	   þessa	   átt	   sú	   að	   stofnaður	   var	  

annar	   stýrihópur,	   svokallaður	   stóri	   stýrihópur,	   þar	   sem	   fleiri	   aðilar	   koma	   inn	   í	  

breytingastarfið.	  Í	  stóra	  stýrihóp	  sitja	  eftirtaldir:	  

Fulltrúar	   nemenda,	   fulltrúi	   foreldra,	   forvarnarfulltrúi	   Hafnarfjarðarbæjar,	  
fulltrúi	  landlæknis,	  fulltrúi	  starfsfólks	  og	  allir	  úr	  litla	  stýrihóp.	  	  

	  

Inn	   í	   stærri	   stýrihópinn	  er	  einnig	  kallaðir	   til	   ýmsir	  aðilar	   innan	  sem	  og	  utan	  skólans	  

eftir	  þörfum,	   til	  dæmis	  voru	  námsráðgjafar	  skólans	   fengnir	   til	   ráðgjafar	   í	   sambandi	  við	  

þemaárið	  geðrækt.	  Með	  þessu	  fyrirkomulagi	  léttir	  vissulega	  á	  störfum	  litla	  stýrihóps	  og	  
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áhættan	   verður	   minni	   á	   að	   verkefnið	   verði	   fyrir	   miklum	   skakkaföllum	   ef	   stakir	  

starfsmenn	  eða	  viðburðir	  detta	  út.	   Það	  er	  því	  beinlínis	   gert	   ráð	   fyrir	   að	   verkefnið	   taki	  

breytingum	  og	  aðgerðaáætlun	  sé	  ekki	  skrifuð	  í	  stein:	  

	  

...já	   og	   mun	   taka	   breytingum,	   það	   munu	   koma	   einhverjir	   hlutir	   inn	   í	  
skólastarfið	   sem	  að	  ýta	  einhverjum	  út	  eða	   færa	  aðra	   til,	   og	  þá	  þurfum	  við	  
bara	  að	  teikna	  upp	  hvernig	  við	  ætlum	  að	  koma	  þessum	  viðburðum	  fyrir.	  

	  

Með	  stærri	  stýrihóp	  er	  einnig	  gerð	  tilraun	  til	  að	  fá	  aðila	   inn	   í	  starfið	  sem	  ekki	  hefur	  

verið	  hefð	  fyrir	  og	  þar	  með	  fá	  sem	  flesta	  snertifleti	  eins	  og	  Jóhanna	  segir:	  

	  

...við	  t.d.	  viljum	  mjög	  gjarnan	  vinna	  meira	  með	  foreldrafélaginu,	  höfum	  átt	  
gott	  samstarf	  við	  foreldrafélagið.	  (...)	  foreldrastarf	  í	  framhaldsskólum,	  það	  er	  
ekki	   hefð	   fyrir	   því,	   það	   er	   ekkert	   langt	   síðan	   að	   börn	   byrjuðu	   í	  
framhaldsskóla.	  Þau	  urðu	  bara	  unglingar	  og	  foreldrar	  skiptu	  sér	  ekki	  af	  þeim.	  
Ekki	  endilega	  hefð	  fyrir	  því	  að	  þeir	  séu	  í	  foreldrastarfi	  í	  framhaldsskólum.	  Við	  
erum	  aðeins	  að	  reyna	  að	  breyta	  þessu	  og	  sjáum	  ákveðin	  tækifæri	  þarna.	  

	  

6.2.8 Festa	  breytingar	  í	  vinnustaðamenningunni	  

Síðasta	  þrep	   í	   líkani	  Kotter	   (1996)	   snýr	  að	  vinnustaðamenningu	  þar	   sem	  áherslan	  er	  á	  

eftirfarandi	  þætti:	  

	  

o Sköpuð	   sé	   betri	   frammistaða	   með	   því	   að	   þrýsta	   á	   hegðun	   með	   viðskiptavini	   og	  

framleiðni	  í	  huga	  

o Tengsl	  mótuð	  milli	  nýrra	  æskilegrar	  hegðunar	  og	  velgengni	  í	  kjölfar	  breytinga	  

o Að	  tryggðar	  séu	  leiðir	  til	  að	  þróa	  leiðtoga	  breytinganna	  

	  

Sú	   aðferð	   sem	   farin	   hefur	   verið	   farm	   til	   þess	   til	   að	   festa	   breytingarnar	   í	  

vinnustaðamenningunni	  hefur	  verið	  sú	  að	  gera	  ekki	  of	  miklar	  kröfur	  en	  reyna	  fremur	  að	  
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benda	   á	  æskilega	   leiðir	   til	   heilsusamlegri	   lífsstíls,	   sýna	   gott	   fordæmi	  og	  breyta	   þannig	  

hugarfari	  og	  viðhorfum	  nemenda	  sem	  og	  starfsfólks.	  Eins	  og	  Bjarni	  segir:	  

	  

...og	  þar	  sem	  að	  menn	  eru	  í	  rauninni	  að	  hluta	  til	  að	  minna	  á	  hlutina,	  það	  er	  
ekki	   verið	   að	   skipa	   fyrir.	   Heldur	   verið	   að	   gefa	   mönnum	   valkost	   og	   beina	  
mönnum	  inn	  á	  æskilegar	  leiðir.	  

	  

En	  stjórnendur	  eru	  sammála	  um	  að	  þetta	  sé	  og	  megi	  ekki	   líta	  út	  sem	  átaksverkefni,	  

heldur	   sé	   verið	   að	   breyta	  menningu	   og	   að	   það	   taki	   tíma.	  Með	   þessari	  mjúku	   leið,	   án	  

skipanna	   fái	   fólk	  meiri	   tíma	   til	   aðlögunar	  og	  einnig	   tíma	   til	  þess	  að	   fá	   trú	  á	  verkefnið.	  

Ekki	  verður	  betur	  séð	  en	  að	  þessi	  nálgun	  hafi	  hitt	   í	  mark	  eins	  og	  kemur	  fram	  í	  svörum	  

kennara:	  

	  

Sturla	  

...mér	  sýnist	  að	   fólk	  sé	  almennt	   jákvætt	  gagnvart	  þessu.	  Bæði	  starfsfólk	  og	  
nemendur	  eins	   langt	  og	  það	  nær.	  Og	  ef	  það	  er	   jákvætt,	  þá	  hlýtur	  þetta	  að	  
vera	  hið	  besta	  mál.	  

	  

Anna	  

Það	  var	  talað	  meira	  um	  þetta,	  það	  var	  meiri	  neikvæðni.	  (...)	  Mér	  finnst	  þetta	  
fínt	  eins	  og	  þetta	  er.	  

	  

Sigríður	  

Já,	  já,	  ég	  hef	  nú	  bara	  frekar	  jákvæða	  skoðun	  á	  þessu	  verkefni.	  

	  

Viðmælendur	   úr	   stjórnenda	   hópnum	   eru	   sammála	   um	   að	   ákveðin	   breyting	   á	  

menningu	  starfsmanna	  skólans	  hafi	  þegar	  orðið.	  Því	  til	  stuðnings	  segja	  þeir	  sína	  skoðun	  

um	  að	  ákveðnir	  viðburðir	  sem	  hafi	  gengið	  vel	  nú	  eftir	  breytingar	  hefði	  líklega	  ekki	  fengið	  
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góðan	   hljómgrunn	   á	   árum	   áður,	   fyrir	   breytingar.	   Guðmundur	   nefnir	   einmitt	   vorferð	  

starfsmanna	  þar	  sem	  ákveðið	  var	  að	  ganga	  yfir	  fimmvörðuháls:	  

	  

Sko,	  við	  hefðum	  ekki	  fengið	  svona	  stóran	  hóp	  sem	  að	  hefði	  haft	  áhuga	  á	  því	  
að	  fara	  í	  þessa	  gönguferð.	  Og	  það	  að	  skipuleggja	  fulla	  rútu	  af	  fólki	  til	  að	  fara	  
í	  þórsmörk,	  hluti	  fólksins	  ætlaði	  að	  bíða	  eftir	  hinum	  sem	  gengu	  hálsinn.	  Það	  
er	  mikil	   krafa	   á	   fólk	   að	   bíða,	   á	  meðan	  að	   einhverjum	  dekurdýrum	  dettur	   í	  
hug	   að	   labba	   á	   fjöll	   (...)	   og	   það	   hefði	   fullt	   af	   fólki	   lýst	   miklu	   frati	   á	   slíka	  
framgöngu	  fyrir	  einhverjum	  árum.	  	  

	  

Guðmundur	  hefur	  einnig	  þá	   skoðun	  að	  miklum	  árangri	  hafi	   verið	  náð	   í	   samanburði	  

við	  önnur	  álíka	  verkefni	  innan	  skólakerfisins.	  Þetta	  sé	  nú	  komið	  til	  að	  vera	  jafnvel	  þó	  að	  

fallið	   yrði	   frá	   yfirheitinu	   heilsueflandi	   framhaldsskóli.	   Nú	   þegar	   sé	   búið	   að	   festa	   það	  

marga	  viðburði	  og	  þætti	  í	  starfi	  skólans	  að	  ólíklegt	  sé	  að	  þetta	  detti	  upp	  fyrir	  að	  öllu	  leiti:	  

	  

...þetta	  er	  orðið	  fast	  í	  sessi,	  ég	  er	  ekki	  í	  nokkrum	  vafa	  um	  það.	  Hversu	  lengi	  
hugtakið	  heilsueflandi	   framhaldsskóli	   lifir	   veit	  ég	  ekki.	  En	  við	  erum	  búin	  að	  
festa	  niður	  ákveðna	  þætti	  í	  starfi	  skólans,	  (...)	  Stóra	  ögrunin	  í	  skólakerfinu	  er	  
að	  halda	  þessu	  gangandi,	  það	  er	  mjög	  sjaldgæft	  að	  menn	  haldi	  svona	  kerfi	  
gangandi	  í	  meira	  en	  tvö	  ár,	  þannig	  að	  ef	  við	  ætlum	  að	  halda	  þessu	  í	  fimm	  ár,	  	  
ef	  að	  við	  höldum	  það	  út.	  Og	  ég	  sé	  enga	  ástæðu	  til	  að	  ætla	  að	  við	  gerum	  ekki.	  
Að	  þá	  erum	  við	  bara	  ansi	  góð,	  í	  skólalegu	  samhengi.	  	  

	  

Af	   ofangreindu	   virðist	   því	   sem	   svo	   að	   viðmælendur	   séu	   sammála	   um	   að	  

hugarfarsbreyting	   hafi	   orðið	   og	   menningin	   innan	   skólans	   hafi	   tekið	   jákvæðum	  

breytingum	  í	  átt	  að	  heilsueflandi	  vinnustað.	  	  
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Umræður	  og	  ályktanir	  

Hér	  í	  umræðukafla	  verður	  leitast	  við	  að	  svara	  þeim	  rannsóknarspurningum	  sem	  lagt	  var	  

upp	   með	   í	   samræmi	   við	   niðurstöður.	   Einnig	   er	   ætlunin	   að	   reyna	   að	   tengja	   saman	  

breytingaferlið	  við	  þá	  fræðilegu	  þekkingu	  sem	  fjallað	  var	  um	  í	  fyrsta	  kafla	  verkefnisins.	  

Rannsóknarspurningin	  var	  eftirfarandi:	  

	  

o Hver	   er	   upplifun	   starfsmanna	   á	   Heilsueflingu	   í	   Flensborgarskólanum	   og	   því	  

breytingaferli	  sem	  farið	  var	  í?	  

	  

Einnig	  var	  leitast	  við	  að	  svara	  eftirfarandi	  undir	  rannsóknarspurningum:	  

	  

o Hvernig	  hefur	  innleiðing	  heilsueflingar	  tekist	  til	  þessa?	  

o Samræmist	  breytingaferlið	  sem	  farið	  var	  í	  átta	  þrepa	  líkani	  Kotters?	  

o Hvaða	  þættir	  í	  breytingaferlinu	  hafa	  tekist	  vel	  og	  hvaða	  þættir	  hafa	  tekist	  síður	  vel.	  	  

	  

Hvað	   upplifun	   starfsmanna	   af	   ferlinu	   ræðir	   er	   rétt	   að	   taka	   það	   fram	   að	   með	  

starfsmönnum	  er	  hér	  átt	  við	  kennara	  og	  stjórnendur	  skólans.	  Upplifun	  kennara	  af	  HEF	  

verkefninu	  virðist	  vera	  jákvæð	  að	  mestu	  leiti	  þó	  að	  sjálfsögðu	  örli	  á	  gagnrýni	  á	  einstaka	  

þætti	   eða	   framsetningu.	   Allir	   viðmælendur	   greindu	   frá	   því	   að	   hafa	   verið	   neikvæðir	  

gagnvart	  breytingunum	  til	  að	  byrja	  með	  og	  að	  sama	  skapi	  ekki	  haft	  fulla	  þekkingu	  á	  því	  

hvað	  fólst	  í	  hugtakinu	  heilsueflandi	  framhaldsskóli	  né	  gert	  sért	  grein	  fyrir	  umfangi	  þess.	  

Það	  er	  svo	  reyndar	  umhugsunarefni	  hvort	  líta	  eigi	  jákvætt	  eða	  neikvætt	  á	  þá	  staðreynd	  

að	  allir	  viðmælendur	  úr	  starfsmannahópnum	  upplifa	   litlar	  kröfur	  frá	  verkefninu	  hingað	  

til.	   Það	   er	   hlýtur	   að	   teljast	   jákvætt	   ef	   staðreyndin	   er	   sú	   að	   breytingarnar	   hafi	   verið	  

keyrðar	   jafnt	   og	   þétt	   áfram	   þannig	   að	   starfsmenn	   finni	   ekki	   fyrir	   stórtækum	   auknum	  

kröfum	  á	   stuttum	  tíma.	  Aftur	  á	  móti	  er	  það	  neikvætt	  ef	  að	  verkefnið	  gerir	   sannarlega	  

það	  litlar	  kröfur	  til	  starfsmanna	  að	  þeir	  séu	  óvirkir	  og	  hlutlausir	  gagnvart	  HEF	  verkefninu.	  

Stjórnendur	  skólans	  greina	  aftur	  á	  móti	  frá	  því	  að	  hafa	  verið	  afar	  jákvæðir	  frá	  byrjun	  og	  

samstíga	  í	  breytingaferlinu	  og	  líta	  á	  það	  sem	  lykilþátt	  í	  þeim	  árangri	  sem	  náðst	  hefur.	  	  
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6.3 Breytingaferlið	  og	  þrepakerfi	  Kotters	  
Þegar	   að	   ákveðið	   er	   að	   fara	   í	   stórar	   breytingar	   virðast	   flestir	   fræðimenn	   leggja	  mikla	  

áherslu	   á	   að	   starfsmenn	  öðlist	   skilning	  á	  því	   af	   hverju	  þær	   séu	  nauðsynlegar	  eða	  þeir	  

skynji	   þörfina	   fyrir	   breytingar	   (Kotter,	   1996;	   Lewin,	   1951;	   Bridges,	   2003;	   Hiatt,	   2006).	  

Stjórnendur	   Flensborgarskólans	   virðast	   hafa	   verið	   sannfærðir	   um	   þessa	   þörf	   og	   rætt	  

hana	   sín	   á	  milli	   í	   þó	   nokkurn	   tíma	   áður	   en	   þeir	   ráðast	   í	   innleiðingu	   HEF	   verkefnisins.	  

Áskorunin	  var	  því	  að	  sannfæra	  starfsmenn	  um	  þessa	  nauðsyn.	  Eins	  og	  fram	  hefur	  komið	  

höfðu	  starfsmenn	  ekki	  leitt	  hugann	  að	  þessu	  málefni	  áður	  en	  breytingarnar	  voru	  kynntar	  

og	  áttu	  því	  erfitt	  með	  að	  sjá	  þessa	  þörf	  og	  voru	  því	  neikvæðir	  til	  að	  byrja	  með.	  Reyndar	  

virðast	   þeir	   ekki	   hafa	   orðið	   sérstaklega	   jákvæðir	   gagnvart	   HEF	   fyrr	   en	   á	   þriðja	   ári	  

verkefnisins,	   sem	  þótti	   takast	  einstaklega	  vel.	  Það	  má	   leiða	   líkur	  að	  því	  að	  erfitt	   sé	  að	  

selja	   fólki	   almennt	   þá	   hugmynd	  um	  að	   heilsuefling	   sé	   sérstaklega	   aðkallandi	   verkefni,	  

enda	  má	   færa	   rök	   fyrir	   því	   að	   heilsuefling	   snúist	   um	   að	   breyta	  menningu	   fremur	   en	  

öðrum	  þáttum.	  Því	  til	  rökstuðnings	  er	  rétt	  að	  líta	  á	  markmið	  heilsueflingar	  úr	  Handbók	  

atvinnulífsins:	  

	  

Markmið	  heilsueflingar	  er	  að	  efla	  heilbrigði	  með	  því	  að	  menning,	  fjárhagur,	  
umhverfi	  og	  félagslegar	  aðstæður	  fólks	  séu	  þannig	  að	  það	  eigi	  kost	  á	  að	  lifa	  
heilbrigðu	   lífi.	   Heilsuefling	   miðar	   samtímis	   að	   því	   að	   efla	   vitund	   og	   vilja	  
einstaklinga	   til	   að	   viðhalda	   heilbrigði	   (Anna	   Björg	   Aradóttir	   og	   Þórunn	  
Sveinsdóttir,	  1999).	  

	  

Stjórnendur	  virðast	  hafa	  verið	   sannfærðir	  um	  að	  þeir	   væru	  að	  breyta	  menningu	  og	  

því	  var	  lögð	  áhersla	  á	  að	  fara	  hægt	  af	  stað	  hvað	  varðar	  kröfur	  á	  starfsmenn.	  Þessi	  nálgun	  

virðist	   hafa	   heppnast	   nokkuð	   vel	   þar	   sem	   starfsmenn	   greina	   frá	   því	   að	   hafa	   orðið	  

jákvæðari	  gagnvart	  HEF	  eftir	  því	  sem	  lengra	  líður	  á	  verkefnið.	  	  

Þessar	   auknu	   kröfur	   koma	   t.d.	   fram	   í	   því	   ferli	   að	  mynda	   leiðbeinandi	   bandalag	  þar	  

sem	   í	   upphafi	   voru	   teknir	   inn	   fáir	   en	   áhugasamir	   starfsmenn	   í	   breytingaferlið	   en	  

stýrihópurinn	  stækkaður	  á	  þriðja	  ári	  þegar	  að	  viðhorf	  og	  áhugi	  starfsfólks	  virðist	  stefna	  í	  

jákvæðari	  átt.	  	  
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Samkvæmt	  Kotter	   (1996)	   á	   skýr	   framtíðarsýn	  að	   vera	   sett	   fram	  á	   sem	  einfaldastan	  

hátt	  og	  í	  sem	  stystu	  máli.	  Ákveðin	  framtíðarsýn	  var	  mótuð,	  en	  eins	  og	  fram	  hefur	  komið	  

var	   það	   erfiðleikum	   háð	   að	   skilgreina	   hugtakið	   heilsuefling	   á	   þann	   hátt	   að	   allir	   legðu	  

sama	  skilning	   í	  málefnið.	  Það	  var	   leyst	  með	  því	  að	   leggja	  áherslu	  á	   fjögur	  undirhugtök	  

sem	  hvert	  ætti	  sitt	  þema	  ár.	  Í	  viðtölum	  greindu	  starfsmenn	  allir	  frá	  þekkingu	  á	  því	  hvaða	  

þema	  væri	   verið	  að	  vinna	  að	  og	  hvaða	  þemu	  ár	   væru	  búin.	   Einnig	  gátu	  þeir	   talið	  upp	  

einhverja	  viðburði	  sem	  haldnir	  höfðu	  verið	  í	  samhengi	  við	  þema	  árin,	  þó	  sú	  upptalning	  

hafi	   ekki	   verið	   tæmandi.	  Hvort	   að	  þekking	   á	  því	   sem	  verið	   er	   að	   vinna	   að	   samræmist	  

hugmyndum	   Kotters	   (1996)	   um	   vel	  mótaða	   framtíðarsýn	   skal	   látið	   ósagt.	   Einna	   helst	  

örlaði	   á	   gagnrýni	   á	   þrepið	  miðlun	   breytingasýnarinnar	   og	   létu	   nokkrir	   viðmælendur	  

framsetningu	   á	   efni	   tengdu	   HEF	   pirra	   sig.	   En	   hvað	   miðlun	   sýnarinnar	   varðar	   hafa	  

stjórnendur	   staðið	   sig	   vel	   sem	   fyrirmyndir	   og	   haldið	   nýjum	   áherslum	   mjög	   á	   lofti	   í	  

tengslum	   við	   sem	   flesta	   viðburði	   innan	   skólans.	   Hvort	   að	   valdreifingin	   hefur	   verið	  

nægilega	  víðtæk	  er	  erfitt	  að	  segja,	  en	  viðmælendur	  úr	  bæði	  stjórnenda-‐	  og	  kennarahóp	  

voru	  sammála	  um	  að	  mikið	  hefði	  mætt	  á	  fáum	  einstaklingum.	  Eins	  og	  Kotter	  (1996)	  segir	  

mega	  breytingar	  ekki	  hvíla	  á	  herðum	  það	  fárra	  einstaklinga	  að	  þær	  fjari	  út	  ef	  að	  þeir	  fari	  

frá	   verkefninu	   eða	   skipulagsheildinni.	   Þetta	   virðist	   þó	   vera	   til	   bóta	   þar	   sem	   fleiri	   hafa	  

verið	  virkjaðir	  í	  þátttöku	  með	  fyrrgreindum	  stóra	  stýrihóp,	  en	  eins	  og	  Jóhanna	  nefndi	  er	  

eflaust	  ekki	  hægt	  að	  koma	  í	  veg	  fyrir	  þessa	  áhættu	  algerlega:	  

	  

...auðvitað	  veit	  maður	  aldrei,	  og	  bara	  það	  að	  t.d.	  að	  það	  komi	  nýr	  stjórnandi,	  
ekki	  að	  það	  sé	  neitt	  í	  kortunum.	  Af	  því	  að	  það	  er	  skólameistari	  sem	  að	  mótar	  
stefnuna	  mjög	  mikið	  og	  hans	  þáttur	  er	  gríðarlega	  stór	  í	  þessu.	  

	  

Þá	   getur	   það	   verið	  möguleg	   ógn	   við	   slík	   breytingaverkefni	   ef	   að	   sigri	   er	   hrósað	   of	  

fljótt	  (Kotter,	  1996).	  Við	  slíkar	  aðstæður	  geta	  starfsmenn	  orðið	  kærulausir	  og	  illa	  í	  stakk	  

búnir	  til	  að	  standast	  andstöðu	  eða	  hindranir.	  Skammtímasigrum	  hefur	  verið	  fagnað	  en	  

sú	  útfærsla	  að	  hafa	  eilífðar	  hringrás	  sem	  spilar	  á	  fjórum	  árum	  kemur	  að	  ákveðnu	  leiti	   í	  

veg	  fyrir	  að	  fullnaðarsigri	  verði	  hampað.	  	  

Síðasta	   þrep	   Kotters	   (1996)	   snýr	   að	   því	   hvort	   að	   takist	   að	   festa	   breytingarnar	   í	  

vinnustaðamenningunni.	   Ef	   að	   gengið	   er	   útfrá	   því	   að	   breytingastjórnun	   snúist	   um	   að	  
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fara	  frá	  fyrra	  ástandi	  yfir	  í	  einhverja	  æskilega	  framtíðarsýn	  sem	  byggir	  á	  annarri	  hegðun	  

en	  sú	  sem	  fyrir	  var	  (Burnes,	  2004)	  hefur	  það	  tekist	  á	  ákveðnum	  sviðum.	  Sýnilegastar	  eru	  

þær	  breytingar	  sem	  gerðar	  hafa	  verið	  á	  sviði	  næringar	  innan	  skólans.	  Þar	  sem	  áður	  fyrr	  

þótti	   lítið	   athugavert	   við	   að	   fólk	   innan	   skólans	   borðaði	   ákveðnar	   fæðutegundir	   sem	  

teljast	  óhollar	   (t.d.	  sykrað	  gos,	   franskar,	  sælgæti,	  o.s.frv.)	  sést	  sjaldan	  á	  borðum	  nú	  og	  

vekur	  í	  raun	  eftirtekt	  annarra.	  Þar	  með	  virðist	  hegðun	  sem	  þótti	  eðlileg	  fyrir	  breytingar	  

hætt	   að	   samsvara	   hegðun	  hópsins	   og	   því	   ólíkleg	   til	   að	   fá	   styrkingu	   og	   vera	   viðhaldið.	  

Stjórnendur	  benda	  svo	  á	  að	  þeirra	  mat	   sé	  að	  ákveðin	  hugarfarsbreyting	  hafi	  orðið	  hjá	  

starfsmönnum	   og	   nefna	   dæmi	   máli	   sínu	   til	   stuðning,	   t.d.	   nýjum	   útfærslum	   á	   eldri	  

viðburðum	  sem	  hafi	  verið	  fagnað	  fremur	  en	  gagnrýnd	  eins	  og	  þeir	  áttu	  allt	  eins	  von	  á.	  

Stjórnendur	  viðruðu	  einmitt	  áhyggjur	  sínar	  af	  þessum	  hluta	  breytinganna,	  það	  er,	  hinu	  

sanna	   hugarfari	   fólks	   sem	   myndi	   flokkast	   neðst	   í	   pýramída	   Schein	   (2010)	   sem	  

undirliggjandi	  hugmyndir.	  Að	  þeirra	  mati	  er	  erfitt	  að	  leggja	  mat	  á	  hver	  staðan	  sé	  á	  hinum	  

raunverulegu	  viðhorfum	  starfsfólks	  þar	   sem	  heilsuefling	   sé	   í	  eðli	   sínu	   jákvætt	  hugtak	   í	  

huga	  flestra	  sem	  erfitt	  sé	  að	  mótmæla	  opinberlega.	  	  

Niðurstöðurnar	   virðast	   renna	   stoðum	   undir	   hagnýtingargildi	   líkans	   Kotter	   í	  

breytingastjórnun	  og	  er	  það	  í	  samræmi	  við	  niðurstöður	  fyrri	  rannsókna	  (Nitta,	  Wrobel,	  

Howard	  og	  Jimmerson-‐Eddings,	  2009;	  Appelbaum,	  Habashy,	  Malo	  og	  Shafiq,	  2012).	  Þá	  

má	  færa	  rök	  fyrir	  því	  að	  sú	  upplifun	  starfsmanna	  að	  breytingarnar	  hafi	  gert	  litlar	  kröfur	  

gagnvart	  sér	  sé	  afleiðing	  af	  þeim	  veikleika	  sem	  líkanið	  hefur	  verið	  gagnrýnt	  fyrir.	  Þar	  er	  

átt	   við	   þá	   gagnrýni	   að	   líkanið	   leggi	   of	   mikla	   áherslu	   á	   ábyrgð	   og	   stýringu	   af	   hálfu	  

stjórnenda	  og	  of	   litla	  áherslu	  á	  þátttöku	  starfsmanna	   í	  breytingaferlinu.	  Það	  verður	  þó	  

að	  taka	  það	  fram	  að	  ekki	  var	  tekið	  mið	  af	   líkani	  Kotter	  við	  skipulagningu	  breytinganna	  	  

heldur	  er	  hér	  einungis	  verið	  að	  leggja	  mat	  á	  ferlið	  eftir	  á.	  	  
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7 Framtíðarrannsóknir	  

Samkvæmt	   viðmælendum	   hefur	   breytingaferlið	   ekki	   gengið	   vel	   í	   öllum	   skólum.	   Þá	  

kom	   einnig	   fram	   í	   óformlegu	   spjalli	   milli	   rannsakanda	   og	   skólameistara	   eins	   af	  

framhaldsskólum	  höfuðborgarsvæðisins	  að	  þeirra	  stærsta	  hindrum	  til	  þessa	  hefði	  verið	  

breytingar	  á	  mötuneyti,	  sem	  mætti	  mikilli	  andstöðu	  og	  hefði	  því	  ekki	  verið	  ráðist	  í	  þær	  

breytingar	  sem	  stefnt	  var	  að.	  	  

Það	   væri	   	   áhugavert	   að	   gera	   sambærilega	   rannsókn	   á	   fleiri	   framhaldsskólum	   sem	  

hafa	   tekið	  HEF	   verkefnið	   inn	   í	   sitt	   starf.	  Með	  því	  móti	  mætti	   gera	   samanburð	   á	   þeim	  

hindrunum	  sem	  skólarnir	  reka	  sig	  á	  í	  breytingaferlinu	  og	  skoða	  helstu	  úrlausnir	  þeirra	  	  á	  

þeim	  sömu	  krísum.	  	  

Að	  sjálfsögðu	  væri	  spennandi	  að	  víkka	  rannsóknarefnið	  enn	  frekar	  innan	  sama	  skóla,	  

til	  dæmis	  með	  því	  að	  taka	  viðtöl	  við	  fleiri	  starfsmenn	  en	  	  stjórnendur	  og	  kennara,	  en	  þeir	  

telja	   um	   20%	   af	   starfsmannahópnum.	   Þar	   má	   nefna	   starfsfólk	   mötuneytis,	   skólaliða,	  

skrifstofu	  og	  aðrar	  stoðdeildir.	  Í	  rannsókninni	  er	  áherslan	  öll	  á	  upplifum	  starfsmanna	  þar	  

sem	   það	   þótti	   áhugavert	   sjónarhorn	   útfrá	   mannauðs-‐	   og	   breytingastjórnun,	   en	   HEF	  

verkefnið	  hefur	  ekki	  síður	  áhrif	  á	  nemendur	  skólans	  og	  má	  segja	  að	  því	  sé	  fyrst	  og	  fremst	  

beint	  að	  þeim,	  þó	  að	  framkvæmdin	  sé	  að	  mestu	  í	  höndum	  starfsmanna	  skólans.	  Þá	  má	  

einnig	   nefna	   að	   á	   þeim	   tíma	   sem	  þetta	   er	   skrifað	   er	   verið	   að	   vinna	   að	   rannsókn	   sem	  

byggir	   á	   heilsufarsmælingum	  nemenda	   fyrir	   og	   eftir	   breytingar.	   Niðurstöður	   liggja	   því	  

ekki	   fyrir	   en	   munu	   eflaust	   nýtast	   vel	   til	   þess	   að	   leggja	   frekara	   mat	   á	   árangur	  

heilsueflingar	  skólans.	  	  
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8 Lokaorð	  

Markmið	   þessa	   rannsóknarverkefnis	   í	   raun	   margþætt	   þar	   sem	   lagt	   var	   mat	   á	  

breytingaferlið	   og	   innleiðingu	   heilsueflingar	   í	   Flensborgarskólanum.	   Niðurstöðurnar	  

benda	   til	   þess	   að	   breytingalíkan	   Kotters	   (1996)	   sé	   hagnýtt	   tæki	   til	   þess	   að	   skoða	  

breytingaferli	  sem	  þegar	  hefur	  farið	  af	  stað	  og	  leggja	  mat	  á	  hvort	  einstaka	  þrep	  þarfnist	  

sérstakar	  athygli	  eða	  annarrar	  nálgunar	  til	  að	  auka	  líkur	  á	  að	  breytingarnar	  festist	  í	  sessi.	  	  

Þar	   sem	   að	   Flensborgarskólinn	   vinnur	   að	   þróun	   verkefnisins	   heilsueflandi	  

framhaldsskóli	  í	  samstarfi	  við	  fleiri	  aðila	  getur	  rannsóknin	  haft	  hagnýtingargildi	  fyrir	  aðra	  

framhaldsskóla	  landsins	  sem	  eru	  flestir	  komnir	  styttra	  á	  veg	  í	  breytingaferlinu.	  	  

Með	  ítarlegum	  viðtölum	  við	  bæði	  kennara	  og	  stjórnendur	  skólans	  var	  unnt	  að	  greina	  

þá	  þætti	  sem	  helst	  hafa	  þótt	  gagnrýnisverðir,	  flokka	  þá	  innan	  þrepakerfis	  Kotters	  (1996)	  

og	  þar	  með	  er	  kominn	  ákveðinn	  leiðarvísir	  að	  því	  hvernig	  koma	  eigi	  í	  veg	  fyrir	  eða	  takast	  

eigi	  á	  við	  þá	  þætti	  sem	  betur	  mega	  fara.	  	  

Í	   niðurstöðunum	   kom	   fram	  mikil	   áhersla	   stjórnenda	   Flensborgarskólans	   á	   ákveðna	  

nálgun	  sem	  virðist	  hafa	  virkað	  vel	  til	  að	  snúa	  andstöðu	  starfsmanna	  til	  breytinganna	  yfir	  

í	  jákvætt	  viðhorf.	  Sú	  nálgun	  fólst	  einkum	  í	  því	  að	  stilla	  kröfum	  í	  hóf	  til	  byrja	  með	  og	  hafa	  

þær	   stigvaxandi	   eftir	   því	   sem	   líður	   á	   verkefnið.	   Samhugur	   stjórnenda	   um	   að	   halda	  

verkefninu	   á	   lofti	   sem	   góðar	   fyrirmyndir	   fyrir	   starfsmenn	   spilar	   einnig	   stórt	   hlutverk	   í	  

þessu	   samhengi	   þar	   sem	   sú	   áhersla	   virðist	   hafa	   aukið	   tiltrú	   starfsmanna	   á	   að	  

breytingarnar	  séu	  komnar	  til	  að	  vera.	  	  

Fræðilegt	  gildi	  tilviksrannsóknar	  sem	  þessa	  er	  takmarkað,	  en	  hún	  hefur	  engu	  að	  síður	  

sýnt	   fram	  á	   að	   breytingalíkan	   Kotters	   (1996)	  má	  nota	   til	   þess	   að	   greina	   breytingaferli	  

eftir	   að	   það	   er	   hafið.	   Því	   má	   segja	   að	   niðurstöðurnar	   renni	   stoðum	   undir	  

hagnýtingargildi	  líkansins	  fyrir	  breytingastjórnun.	  	  
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Viðauki	  1	  -‐	  Viðtalsrammi	  

	  

Upphafsspurning:	  

• Mig	  langar	  að	  biðja	  þig	  um	  að	  segja	  mér	  frá	  þinni	  upplifun	  af	  verkefninu	  
heilsueflandi	  framhaldsskóli.	  

	  

Næring	  

• Hvernig	  finnst	  þér	  sá	  matur	  sem	  boðið	  er	  upp	  á	  innan	  skólans?	  
o Telur	  þú	  skólann	  bjóða	  upp	  á	  hollan	  mat	  að	  staðaldri?	  
o Hefur	  þú	  fengið	  einhverskonar	  fræðslu	  frá	  skólanum	  um	  næringu?	  

	  
Hreyfing	  

• Hvetur	  vinnustaðurinn	  þig	  til	  hreyfingar	  og	  heilsusamlegs	  lífernis?	  
o Telur	  þú	  að	  vinnustaðurinn	  hafi	  stuðlað	  að	  aukinni	  vitund	  um	  gildi	  

hreyfingar	  fyrir	  heilsu,	  líðan	  og	  árangur?	  
o Telur	  þú	  að	  starfsmenn	  skólans	  stundi	  meiri	  hreyfingu	  sér	  til	  heilsubótar	  

nú	  en	  áður?	  
Geðrækt	  

• Finnst	  þér	  samskipti	  þín	  við	  aðra	  starfsmenn	  einkennast	  af	  gagnkvæmri	  
virðingu?	  

o Verður	  þú	  var	  við	  fordóma	  af	  einhverju	  tagi	  innan	  skólans?	  
o Telur	  þú	  skólann	  standa	  sig	  vel	  í	  jafnréttismálum?	  

	  

Breytingarstjórnun	  –	  8	  þrep	  Kotters	  

	  

1. Skynjuð	  þörf	  fyrir	  breytingar	  
a. Telur	  þú	  að	  það	  hafi	  verið	  kominn	  tími	  á	  breytingar	  í	  átt	  að	  

heilsusamlegri	  vinnustað?	  
i. Hvernig	  fannst	  þér	  sá	  matur	  sem	  var	  í	  boði	  áður	  en	  heilsueflingin	  
kom	  til?	  

ii. Fannst	  þér	  heilsufarslegt	  ástand	  starfsfólks	  viðunandi	  fyrir	  
breytingar?	  

iii. Hefur	  þú	  orðið	  var	  við	  að	  fyrirtæki	  og	  stofnanir	  séu	  í	  auknum	  
mæli	  að	  stuðla	  að	  heilsusamlegra	  líferni?	  

iv. Finnst	  þér	  að	  innleiðing	  heilsueflandi	  framhaldsskóli	  hafi	  veitt	  
skólanum	  forskot	  á	  einhvern	  hátt?	  
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2. Myndum	  leiðbeinandi	  bandalags	  
a. Ertu	  ánægð(ur)	  með	  störf	  þeirra	  sem	  eru	  í	  stýrihóp	  heilsueflandi	  

framhaldsskóli?	  
i. Telur	  þú	  að	  fleiri	  eða	  aðrir	  aðilar	  frá	  starfsmönnum	  skólans	  ættu	  
að	  vera	  aðilar	  að	  stýrihóp	  heilsueflandi	  framhaldsskóla?	  

	  

3. Þróun	  framtíðarsýnar	  og	  aðgerðaáætlun	  
a. Hvernig	  hefur	  þér	  fundist	  verkefnið	  heilsueflandi	  framhaldsskóli	  kynnt	  

til	  þessa?	  
i. Veist	  þú	  hver	  eru	  áherslu	  atriði	  skólans	  þetta	  árið?	  
ii. Þekkir	  þú	  þau	  markmið	  sem	  hafa	  verið	  sett	  í	  sambandi	  við	  

heilsueflandi	  framhaldsskóla?	  
1. Finnst	  þér	  þau	  raunsæ?	  

iii. Hvaða	  áhrif	  telur	  þú	  að	  heilsuefling	  skólans	  hafi	  á	  nemendur?	  
1. Betri	  námsárangur?	  
2. Skólinn	  vinsælli	  /	  óvinsælli?	  

iv. Hvaða	  áhrif	  telur	  þú	  að	  heilsuefling	  skólans	  hafi	  á	  ímynd	  
skólans?	  

	  

4. Miðlun	  breytingarsýnar	  
a. Telur	  þú	  að	  markmið	  og	  þær	  breytingar	  sem	  áttu	  sér	  stað	  hafi	  verið	  sett	  

skýrt	  fram?	  	  
i. Finnst	  þér	  þú	  hafa	  haft	  nægileg	  tækifæri	  til	  að	  koma	  þínum	  
skoðunum	  á	  framfæri	  gagnvart	  heilsueflingunni?	  

ii. Hafa	  stjórnendur	  skólans	  sýnt	  gott	  fordæmi	  að	  þínu	  mati?	  
iii. Geturðu	  útskýrt	  í	  stuttu	  máli	  hvers	  er	  ætlast	  af	  starfsmönnum	  (í	  

sambandi	  við	  heilsueflingu)?	  
	  

5. Víðtæk	  valddreifing	  	  
a. Hafa	  starfsmenn	  fengið	  það	  svigrúm	  sem	  þeir	  þurfa	  til	  að	  sinna	  nýjum	  

hlutverkum	  og	  markmiðum	  heilsueflingar?	  
i. Hafa	  verið	  gerðar	  breytingar	  á	  skipuriti	  eða	  ábyrgð	  einstakra	  
starfa	  með	  tilliti	  til	  heilsueflingarinnar?	  

ii. Hafa	  starfsmenn	  fengið	  þá	  fræðslu	  og	  þjálfun	  sem	  þarf?	  
	  

6. Myndun	  skammtímasigra	  
a. Hefur	  árangur	  heilsueflingar	  verið	  sýnilegur	  hingað	  til?	  

i. Hefur	  sá	  árangur	  sem	  náðst	  hefur	  verið	  kynntur	  starfsmönnum?	  
	  

7. Árangur	  metinn	  og	  nýjar	  breytingar	  mótaðar	  
a. Finnst	  þér	  viðleitni	  starfsmanna	  gagnvart	  heilsueflingu	  vel	  metin	  af	  

vinnustaðnum?	  
i. Hefur	  þér	  fundist	  þín	  störf	  gagnvart	  verkefninu	  vel	  metin?	  
ii. T.d.	  fengið	  hrós?	  
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b. Hefur	  verkefnið	  tekið	  breytingum	  eftir	  þörfum?	  	  
	  

8. Festa	  breytingar	  í	  vinnustaðamenningunni.	  
a. Sérðu	  fyrir	  þér	  að	  heilsuefling	  verði	  stór	  þáttur	  í	  starfi	  

Flensborgarskólans	  í	  framtíðinni?	  
	  

9. Er	  eitthvað	  annað	  sem	  að	  þú	  vilt	  taka	  fram	  að	  lokum?	  
	  

	  


