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Ágrip 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar er stefnumörkun í skólastjórnun á Íslandi og 

tengsl hennar við starfshætti skólastjóra. Meginmarkmið hennar er að 

kanna tengsl helstu áhersluatriða í stefnumörkun í skólastjórnun hér á landi 

við helstu niðurstöður rannsókna á störfum skólastjóra og áhrifum þeirra á 

námsárangur. Til að leita svara við þessu voru settar fram þrjár undir-

spurningar: 1) Hvaða áherslu má greina í opinberri stefnumörkun um 

hlutverk skólastjóra í grunnskólum á Íslandi í dag? 2) Hverjar eru helstu 

niðurstöður íslenskra rannsókna um áherslur í störfum skólastjóra í 

grunnskólum? 3) Hverjar eru helstu niðurstöður nýlegra erlendra rannsókna 

á áhrifum skólastjórnunar á námsárangur?  

Helstu niðurstöður gefa til kynna að stefnumörkun í skólastjórnun sé 

ekki að finna með beinum hætti í lögum um grunnskóla eða aðalnámskrá. 

Svipað á við á sveitarstjórnarstiginu en þar er þó skýr krafa um sveigjanlegt 

og skapandi skólastarf. Í ytra mati á skólastarfi á vegum mennta og 

menningarmálaráðuneytis og sveitarfélaga er hins vegar að finna stefnu-

mörkun sem kveður á um hvað þykir gæðastarf, stundum allnákvæmlega 

útfærð. Í íslensku rannsóknunum kemur fram að mikill tími hjá skólastjórum 

fer í stjórnun og umsýslu, oft á kostnað faglegrar vinnu. Vilji skólastjóra 

stendur þó til faglegra verkefna og samkvæmt rannsóknum færast þau ofar 

á verkefnalista þeirra.  

Í niðurstöðum erlendra rannsókna á áhrifum skólastjóra á námsárangur 

kemur fram að sum verkefni skólastjóra séu mikilvægari en önnur. 

Samkvæmt niðurstöðum þeirra skiptir máli að skólastjórar sinni meðal 

annars stefnumörkun í skólastarfi, setji skýr markmið og skýrar væntingar, 

leggi áherslu á gott námsumhverfi, sinni starfsþróun starfsmanna og síðast 

en þó ekki síst að skólastjórar hafi áhrif á kennsluna, þ.e. skipuleggi, sam-

ræmi og meti kennslu og námskrá. Þessu til viðbótar segja rannsóknar-

niðurstöður að ákveðnir eiginleikar einkenni skólastjóra sem ná árangri, svo 

sem að þeir taki ákvarðanir sem byggja á kennslufræðilegum grunni og að 

þeir séu stefnufastir en sveigjanlegir. 

Í ljósi þessa má sjá að íslenskir skólastjórar þurfa að breyta forgangs-

röðun verkefna sé markmiðið að hafa áhrif á árangur nemenda en ekki er 

að sjá að stefnumörkun í skólastjórnun hamli slíkri vinnu.  
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Abstract 

Policy formulation in compulsory schools and the influence of principals 

on students’ achievement 

The study concerns policy formulation in school management in Iceland, 

and looks at how it affects the work of school principals. The purpose of the 

study was to investigate how policy emphases are reflected in research 

findings that study the work of principals and its relationship to student 

achievement. In order to fulfill the study purpose, three specific questions 

were formulated: 1) What emphases can be discerned in public policy 

regarding the roles of principals in compulsory schools in Iceland today? 2) 

What are the main results and conclusions of Icelandic studies on what 

school principals of compulsory schools emphasize in their jobs? 3) What 

are the main results of recent international studies on the influence of 

school management on student achievement? 

Neither laws on compulsory schools in Iceland, nor the national 

curriculum, appear to address policy in a direct way, although there is a 

clear call for flexible and creative work in schools. In an external evaluation 

of school work carried out by the Ministry of Education and Culture and the 

municipalities a clearer policy is formulated, which describes, sometimes in 

considerable detail, what quality management entails. According to 

Icelandic studies principals spend much time on management and 

administration, often at the expense of professional work. However, 

principals would like to engage more in professional work, and according to 

research this is increasingly becoming a priority.  

Some international studies on the effects of principals on student 

achievement find that some tasks of principals are more important than 

others. It is important that principals engage in policy formulation, define 

clear goals and articulate their expectations, emphasize a good learning 

environment, pay attention to the professional development of staff, and 

not least that they influence the teaching, i.e. plan, coordinate and evaluate 

teaching and the curriculum. In addition, studies have shown that principals 

who achieve good results share some characteristics; they make decisions 

based on pedagogy, and are consistent but flexible, and so forth. 

It is clear that Icelandic principals must change the priorities of the tasks 

they perform if their aim is to influence student achievement, and it does 
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not appear that policy formulation in school management would impede 

such work. 
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1 Inngangur 

Í árslok 2013 voru birtar niðurstöður PISA, sem er alþjóðleg rannsókn 

framkvæmd á þriggja ára fresti víða um heim á vegum OECD, Efnahags- og 

framfarastofnunarinnar. PISA-rannsóknin er eina alþjóðlega samanburðar-

mælingin á frammistöðu menntakerfisins sem fram fer hér á landi. 

Mælingin hefur verið notuð til að bera saman árangur af grunnskólastarfi á 

milli landa þar sem árangur Finnlands hefur borið af árangri annarra 

Norðurlandaþjóða til þessa (OECD, 2013).  

Í PISA er rannsökuð geta og hæfni 15 ára nemenda í stærðfræði, lestri, 

náttúrufræði og þrautalausn. Þar sem PISA er samanburðarmæling á árangri 

landa vekur hún ávallt upp umræður um námsárangur íslenskra barna þegar 

niðurstöður berast. Þessi umræða hefur risið upp um leið og niðurstöður 

hafa verið birtar en virðist að mestu liggja í láginni þess á milli. Umræðunni 

þarf aftur á móti að halda vakandi enda mikilvægi hennar ótvírætt fyrir 

nemendur og aðra hagsmunaaðila skóla. Dæmi þessu til stuðnings má finna 

í íslensku PISA-skýrslunni þar sem stendur: „Samkvæmt skilgreiningu 

hæfnisþrepa sem byggir á þeim verkefnum sem nemendur geta og geta ekki 

leyst er þessi hópur ekki tilbúinn til að taka þátt í samfélaginu á árangurs-

ríkan hátt“ (Almar M. Halldórsson, Ragnar F. Ólafsson og Júlíus K. Björnsson, 

2013, bls. 37). Þessi fullyrðing á við um 20% íslenskra nemenda samkvæmt 

rannsókninni og styður mikilvægi þess að rannsóknin sé tekin alvarlega og 

niðurstöður nýttar skólastarfi til góðs. Horft verði til þess hverju þurfi að 

breyta eða hvað þurfi að gera til að nemendur nái betri árangri.  

Ekki virðist vera hefð fyrir því á Íslandi að horfa til námsárangurs þegar 

störf kennara eða skólastarf almennt er metið. Samkvæmt niðurstöðum 

TALIS (2009), alþjóðlegrar rannsóknar á viðhorfum og aðstæðum kennara 

og skólastjórnenda, telja einungis 5,9% kennara að einkunnir nemenda 

skipti miklu máli við mat á störfum þeirra og 5,5% kennara segja að hlutfall 

nemenda sem stóðust prófkröfur skipti miklu máli við mat á störfum þeirra. 

Þessu er við að bæta að 10,1% segja að aðrir mælikvarðar á frammistöðu 

nemenda skipti miklu máli við mat á störfum þeirra. Það er því ljóst að hvers 

kyns frammistaða virðist ekki vera lykilatriði í mati á frammistöðu kennara. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar virðast skólastjórar einnig taka 

lítið mið af frammistöðu nemenda eða niðurstöðum prófa þegar kennslu-

markmið skólans eru þróuð eða ákvarðanir teknar um námskrá (Ragnar F. 

Ólafsson og Júlíus K. Björnsson, 2009). Sú tilfinning að lítið sé hugað að 
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niðurstöðum prófa á milli þess sem niðurstöður úr alþjóðlegum könnunum 

eða samræmdum prófum eru birtar virðast því eiga við nokkur rök að 

styðjast.  

Þótt verið sé að kanna afmakaða þætti gefur til dæmis PISA-rannsóknin 

og TALIS vísbendingar um hvar skórinn kreppir og minnir skólafólk á 

mikilvægi þess að vera meðvitað um þau áhrif sem það hefur á náms-

árangur. Einnig er mikilvægt að skólafólk velti fyrir sér hvernig hægt sé að 

ná betri árangri, ekki einungis í þeim greinum sem skoðaðar eru í PISA, 

heldur öllu námi. Í þessari umræðu má ekki gleyma að árangur af skólastarfi 

er ekki eingöngu hægt að mæla með prófum þótt vissulega skipti þau máli. 

Árangur lýtur að hverjum og einum nemenda, hvort verið sé að byggja ofan 

á fyrri þekkingu, leikni eða hæfni, og einnig að skólum þar sem áhersla þarf 

að vera á umbætur og stöðuga þróun skólastarfs.  

Frammistaða nemenda skiptir máli í skólastarfi og ætti að vera einn 

þeirra lykilþátta sem hugað er að þegar skólastarf er metið. Vissulega skal 

ekki lítið gert úr mikilvægi þess að nemendum líði vel í skólanum, að gott 

samband sé við foreldra og grenndarsamfélag, að hugað sé að samstarfi 

innan skólans, stjórnun í kennslustofu, starfsþróun og fleira. Allt eru þetta 

mikilvægir þættir sem skólastjóri þarf að huga að í vinnu sinni en eitt má þó 

ekki útiloka annað.  

Ríki og sveitarfélög bera ábyrgð á stefnumörkun um málefni grunn-

skólans og er ábyrgð þeirra því mikil. Ríkið leggur grunnlínur og sveitafélögin 

útfæra áherslur ríkisins í stefnu sinni. En á hvað er lögð áhersla í opinberri 

stefnumörkun í skólastjórnun? Styður opinber stefnumörkun við faglegt 

hlutverk skólastjóra eða heftir hún þá í starfi? Hefur hún áhrif á hvernig þeir 

forgangsraða verkefnum? Er þeim frjálst að vinna að verkefnum sem 

fagvitund þeirra álítur mikilvæg eða taka önnur verkefni tíma þeirra? Til að 

fá svör við þessum spurningum er nauðsynlegt að skoða opinbera 

stefnumörkun í skólastjórnun og hvernig skólastjórar nýta tímann sinn. Í 

framhaldi af því er áhugavert að skoða hvaða áherslur skólastjórar skuli 

leggja samkvæmt rannsóknum sé markmiðið að auka árangur nemenda. Er 

eitthvað sem kemur í veg fyrir að íslenskir skólastjórar leggi þær áherslur 

sem rannsóknir sýna að skili árangri? Hvers konar forystu eiga skólastjórar 

að veita ef markmiðið er að auka námsárangur nemenda?  

1.1 Rannsóknarspurningar 

Meginmarkmið verkefnisins er að kanna tengsl helstu áhersluatriða í stefnu-

mörkun í skólastjórnun hér á landi við helstu niðurstöður rannsókna á 



 

15 

störfum skólastjóra og áhrifum þeirra á námsárangur? Til að svara þessari 

meginspurningu eru settar fram þrjár undirspurningar. 

1. Hvaða áherslur má greina í opinberri stefnumörkun um hlutverk 

skólastjóra í grunnskólum á Íslandi í dag? 

2. Hverjar eru helstu niðurstöður íslenskra rannsakenda um áherslur í 

störfum skólastjóra í grunnskólum? 

3. Hverjar eru helstu niðurstöður nýlegra erlendra rannsókna á áhrifum 

skólastjórnunar á námsárangur?  

Svörin við undirspurningunum þremur verða greind með tilliti til tengsla á 

milli opinberrar stefnumörkunar á störfum skólastjórnenda í grunnskólum á 

Íslandi við helstu niðurstöður rannsókna á störfum þeirra og rannsóknum á 

áhrifum þeirra á námsárangur. Horft verður til þess hvort stefnumörkun í 

skólastjórnun á Íslandi hafi hamlandi eða hvetjandi áhrif á þróun skólastarfs. 

Efnistök eru afmörkuð við stefnumarkandi efni frá opinberum aðilum. Þá 

verður horft til rannsókna og skrifa helstu fræðimanna hér á landi á sviði 

skólastjórnunar þar sem námsárangur og störf skólastjórnenda fléttast inn í 

rannsóknir. Að lokum verða skoðaðar nýlegar rannsóknir á áhrifum skóla-

stjóra á námsárangur þar sem þetta virðist nokkuð rannsakað, svo sem í 

Bandaríkjunum, Bretlandi, Nýja-Sjálandi og víðar.  

1.2 Lykilhugtök tengd forystu í skólastarfi 

Í þessum skrifum koma fyrir nokkur lykilhugtök sem tengjast forystu og 

ýmsum gerðum hennar. Sum þeirra hafa ekki verið þýdd áður á íslensku. Til 

að tryggja sameiginlegan skilning eru bæði lykilhugtökin og hugmynda-

fræðin sem þau byggja á skilgreind og útskýrð. Markmiðið er fyrst og fremst 

að tryggja skýra umfjöllun.  

Hugtökin forysta og stjórnun eru mikið notuð í umræðu um áhrif skóla-

stjóra á námsárangur en á þeim er eðlismunur. Stjórnun snýst um að taka 

ákvarðanir og markmið hennar er stöðugleiki en forysta vísar til tengsla á 

milli fólks og markmið hennar eru umbætur. Stjórnun og forysta eru hvoru 

tveggja skólastjórum nauðsynleg verkfæri auk þess sem þau spila saman þar 

sem til dæmis stöðugleiki í stjórnun hefur jákvæð áhrif á forystu (Börkur 

Hansen, 2013; Leithwood, Day, Sammons, Harris og Hopkins, 2006). 

Mikilvægt er að hafa í huga að forysta byggist á gagnvirku sambandi 

leiðtoga og fylgjenda og að hún tengist oftast ákveðnum verkefnum. Í 

skólum getur það falist í því að efla lestrarkennslu á unglingastigi með því að 

nota spjaldtölvur á fjölbreyttan hátt. Markmið forystunnar væru þá umbæt-
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ur sem leiðtogi og fylgjendur (t.d. skólastjóri og kennarar í 8. bekk) hafa 

komið sér saman um. Þeir vita að hverju er stefnt og hvernig unnið skuli að 

því að ná settum markmiðum. Leiðin einkennist síðan af gagnvirkum 

tengslum þar sem allir geta haft áhrif en markmiðið er samt alltaf í for-

grunni.  

Mikið hefur verið rætt og ritað um ýmsar gerðir forystu í skólum. Lýð-

ræðisleg forysta er ein gerðin (e. democratic leadership) sem leggur áherslu 

á virka þátttöku allra sem starfa innan stofnunar. Starfsfólk er meðal annars 

virkt í umræðum, við ákvarðanatöku og einnig í starfsþróun innan 

stofnunarinnar. Siðferðileg forysta (e. ethical leadership) er önnur gerð sem 

gengur út á að þekkja eigin grunngildi og lifa og starfa samkvæmt þeim. 

Lögð er áhersla á þátttöku í að byggja upp samfélag (t.d. skóla) þar sem 

hugað er að hagsmunum þeirra sem þar lifa og starfa (Sigurður Kristinsson, 

2012).  

Í umræðu um forystu og skólastarf hafa tvær gerðir forystu notið meiri 

hylli en aðrar, sérstaklega þegar horft er til áhrifa forystu á námsárangur. 

Annars vegar er svo kölluð kennslufræðileg forysta (e. instructional 

leadership) og hins vegar breytingaforysta (e. transformational leadership). 

Hallinger (2010) hefur skoðað þessar gerðir forystu og segir að í þeirri 

kennslufræðilegu sé áhersla á vinnu skólastjórans með kennurum sínum að 

námi og kennslu. Hann segir þrjár víddir felast í þessari gerð forystu. Sú 

fyrsta snýr að því að skilgreina hlutverk skólans (e. mission), önnur að því að 

hafa áhrif á kennsluna og sú þriðja að koma á jákvæðu námsumhverfi (e. 

school learning climate). 

Kennslufræðilegri forystu er ekki hægt að beita á sama hátt í öllum 

skólum samkvæmt Hallinger. Í litlum skóla á skólastjórinn möguleika á að 

vera í nánari samvinnu um t.d. kennslu en í stærri skólum þar sem ætla má 

að fleiri þyrftu að koma að forystuhlutverkinu. Hallinger bendir líka á að 

kennslufræðileg forysta hafi verið gagnrýnd fyrir það að hún geri óeðlilega 

miklar kröfur á skólastjórann, svo miklar að nær ómögulegt sé að standa 

undir þeim.  

Seinni gerðin, breytingaforysta, gengur út á samvinnu og valddreifingu. 

Markmiðið er að byggja upp skólamenningu þar sem kennarar taka sjálf-

viljugir þátt í starfsþróun, símenntun og að deila þekkingu sinni með öðrum. 

Lögð er áhersla á að stjórnandinn sé leiðtogi sem meðal annars hafi skýra 

sýn, styðji starfsfólk, hvetji það til dáða og gagnrýni á uppbyggjandi hátt. 

Breytingaforysta er langtímaverkefni sem krefst þolinmæði og umburðar-

lyndis af hálfu skólastjóra (Hallinger, 2010; Börkur Hansen, 2013).  
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Hvort sem beitt er kennslufræðilegri eða breytingaforystu er markmiðið 

að efla kennslu og það skiptir samkvæmt Hallinger öllu máli. Undir þetta 

taka Leithwood, Louis, Anderson og Wahlstom (2004) og þau vara 

sérstaklega við því að stjórnað sé með hugtökum í slagorðastíl. Þau segja 

mikilvægast að stjórnendur setji námið og kennsluna í öndvegi.  

Innan OECD hefur einnig komið fram áhersla sem á rætur sínar í 

hugtakinu kerfisforysta eða forystu innan kerfis (e. system leadership). Horft 

er á skólana í stærra samhengi og lögð áhersla á að skólastjórinn taki 

hlutverk sitt sem leiðtogi innan skólakerfisins alvarlega. Gert er ráð fyrir að 

hann vinni að hagsmunum heildarinnar (allra skóla) en ekki eingöngu þess 

skóla sem hann starfar við. Markmiðið er að allir nemendur og allir skólar 

nái góðum árangri (Hopkins, 2008). Þessi hugmynd um forystu innan kerfis 

tengist hugmyndum Leithwood og félaga (2006) sem leggja áherslu á að 

leiðtogar beri saman bækur sínar og læri hverjir af öðrum, til dæmis hvernig 

aðrir leysi mikilvæg verkefni.  

Hargreaves, Halász og Pont (2008) hafa skoðað kerfisforystu í Finnlandi. 

Þar er lögð áhersla á að kennarar beri ekki eingöngu ábyrgð á eigin nemend-

um heldur öllum nemendum skólans. Í nokkrum sveitarfélögum í Finnlandi á 

það sama við um skólastjórana því þeir bera ekki eingöngu ábyrgð á eigin 

skóla heldur hafa þeir einnig skyldur gagnvart öðrum skólum. Samkvæmt 

Hargreaves og félögum hvetur forysta innan kerfis til dreifðrar forystu innan 

skólanna sem styrkir þá enn frekar.  

Margir telja að dreifð forysta (e. distributed leadership) hafi jákvæð áhrif 

á skólaþróun. Leithwood o.fl. (2006) telja hins vegar að skortur sé á 

rannsóknum sem styðji það viðhorf. Um skilgreiningu á dreifðri forystu 

hefur verið talsvert deilt. Leithwood o.fl. (2006) líta svo á að dreifð forysta 

hafni ekki hefðbundinni stjórnun innan stofnunar heldur styrki hana þar 

sem að með henni er lögð áhersla á að styrkja tengslin innan skólans. 

Börkur Hansen (2013) bendir einnig á ólíkar skilgreiningar á þessari gerð 

forystu í skrifum sínum en leggur þó áherslu á að þeir sem dreift er til fái 

ábyrgð og vald til að taka ákvarðanir enda starfi þeir líklega í anda hugsjóna 

þeirra sem fara með formlega stjórnum.  

Eins og fram hefur komið eru fræðimenn ekki á eitt sáttir um skýringar á 

hugtökunum en í grunninn er munurinn ekki mikill. Ætla má að flestir þeirra 

sem hér verður vitnað til myndu sættast á þessar skýringar enda leggja þeir 

megináherslu á að námið og kennslan séu í öndvegi.  
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1.3 Kaflaskipan ritgerðarinnar  

Efni þessa skrifa er skipt í meginkafla. Í þeim fyrsta er efnið kynnt og þær 

spurningar sem leitað verður svara við. Í öðrum kafla er fjallað um opinbera 

stefnumörkun í skólastjórnun, bæði lög og reglugerðir auk stefnumörkunar 

Sambands íslenskra sveitarfélaga og Kennarasambands Íslands. Í þriðja kafla 

er gerð grein fyrir nýlegum íslenskum rannsóknum sem tengjast viðfangs-

efni mínu. Rannsókninar eru fimm, sú elsta er doktorsrannsókn frá 1998 þar 

sem skoðaður var samanburður á stjórnun í íslenskum og sænskum skólum. 

Sú yngsta er frá 2013 og er hluti af rannsóknarverkefninu Starfshættir í 

grunnskólum en í þessum hluta var könnuð kennslufræðileg forysta skóla-

stjóra.  

Í fjórða kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum nýlegra erlendra rannsókna 

á áhrifum skólastjóra á námsárangur. Fyrsta rannsóknin er eftirgreining (e. 

meta-analysis) sem gerð var í Bandaríkjunum og niðurstöður birtar 2003, 

næsta var birt árið 2009 og er einnig eftirgreining gerð á Nýja-Sjálandi. 

Þriðja rannsóknin fór fram á Englandi á skólum sem sýnt hafa góðan 

árangur en niðurstöður voru birtar 2009. Fjórða rannsóknin var gerð á 

hlutverki leiðtoga í bandarískum skólum og var unnin í samvinnu 

bandarískra og kanadískra rannsóknaraðila og voru niðurstöður hennar 

birtar 2010. Í fimmta kafla er komið að umræðum þar sem leitast er við að 

svara rannsóknarspurningunni út frá niðurstöðum greininga á opinberri 

stefnumörkun í skólastjórnun og niðurstöðum íslenskra og erlendra 

rannsókna. Í sjötta og síðasta kaflanum er efnið dregið saman og þar er að 

finna vangaveltur og hugleiðingar höfundar.  
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2 Stefnumörkun í skólastjórnun 

Þeir sem stýra skólastarfi hér á landi sinna einnig stefnumörkun á sviðinu. 

Þar er mennta- og menningarmálaráðuneytið fremst í flokki og Samband 

íslenskra sveitarfélaga fyrir hönd sveitarfélaga landsins, þótt vissulega eigi 

hvert sveitarfélag að setja almenna stefnu um grunnskólahald innan 

sveitarfélagsins, sbr. 5. grein Laga um grunnskóla (nr. 91/2008). Einnig má 

nefna Kennarasamband Íslands (KÍ) og innan þess Skólastjórafélag Íslands 

(SÍ) en í því eru allir grunnskólastjórar félagar. Þess ber þó að geta að hvorki 

KÍ né SÍ hafa formlegt opinbert vald.  

Í lögunum stendur að skólastjóri sé forstöðumaður grunnskóla og veiti 

honum faglega forystu. Því mætti ætla að skólastjóri sé lykilaðili um þróun 

skólastarfs. Katrín Jakobsdóttir, fyrrverandi menntamálaráðherra, segir í 

formála aðalnámskrár grunnskóla (2011) það vera gömul sannindi og ný að 

engin raunveruleg þróun verði á skólastarfi nema fyrir tilstuðlan kennara og 

skólastjórnenda. Trausti Þorsteinsson tekur undir það í viðtali í bókinni Fag-

mennska í skólastarfi (Guðmundur Heiðar Frímannsson, Rósa Eggertsdóttir 

og Rúnar Sigþórsson, 2013) en leggur þó áherslu á hlutverk skólastjórans. 

Hann segir að skólastjóri sé lykilaðili í skólastarfi og þróun þess og að 

hlutverk hans sé meðal annars að tryggja að starfshættir kennara beri þann 

árangur sem að er stefnt. En hvaða áherslur eru lagðar í skólastjórnun í 

opinberri stefnumörkun á Íslandi?  

2.1 Hlutverk skólastjóra samkvæmt grunnskólalögum og 
aðalnámskrá grunnskóla  

Í Lögum um grunnskóla (nr. 91/2008) segir í sjöundu grein:  

Við grunnskóla skal vera skólastjóri sem er forstöðumaður 

grunnskóla, stjórnar honum, veitir faglega forustu og ber 

ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn. Skólastjóri 

stuðlar að samstarfi allra aðila skólasamfélagsins. Skólastjóri 

boðar til kennarafunda svo oft sem þurfa þykir á starfstíma 

grunnskóla. Kennarafundi skulu sækja kennarar og aðrir 

sérfræðingar skólans. Skólastjóri boðar til starfsmannafunda 

svo oft sem þurfa þykir.  
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Lítið er sagt um það í lögunum að öðru leyti hvernig skólastjóri skuli haga 

störfum sínum en þó eru nefndir þættir eins og að þeir beri ábyrgð á 

stofnun skólaráðs, símenntun starfsfólks, vellíðan nemenda, samstarfi 

heimila og skóla og kennslu við hæfi hvers nemanda.  

Í aðalnámskrá grunnskóla (2011) eru nánar útfærð ákvæði grunnskóla-

laga og reglugerða um nám og kennslu í grunnskólum og sett sameiginleg 

markmið og hæfniviðmið fyrir skóla landsins. Í ljósi þess að námskráin er 

útfærsla laganna er þar stundum að finna endurtekningu á því sem stendur í 

lögunum en oft með nákvæmara orðalagi þannig að námskráin gengur 

lengra í stefnumörkun en lög um grunnskóla. Í námskránni kemur skýrar 

fram en í lögunum hvað til dæmis skólastjórnendur skuli gera. Þessu til 

stuðnings má nefna að í 29. grein Laganna (nr. 91/2008) stendur að 

skólastjóri sé ábyrgur fyrir gerð skólanámskrár og starfsáætlunar og skuli 

semja þær í samráði við kennara. Aðalnámskrá gengur lengra í túlkun en þar 

stendur (2011, bls. 63): 

Skólastjóri er ábyrgur fyrir gerð skólanámskrár og starfsáætl-

unar og skal semja þær í samráði við kennara skólans og annað 

starfsfólk sem með því móti hafa skuldbundið sig til að 

framfylgja þeim. 

Hér er starfsfólk gert ábyrgt fyrir framkvæmd námskrárinnar, ekki einungis 

samvinnuaðilar skólastjóra eins og stendur í lögunum. Karl Frímannsson 

bendir á það í meistararitgerð sinni (2010) að allt sé þetta þó á ábyrgð 

skólastjóra, að hann hafi lokaorðið í öllum málum sem tengjast fagmennsku 

vegna þess að ábyrgð kennara sé ekki tilgreind í grunnskólalögum. Börkur 

Hansen (2013) segir einnig að samkvæmt lögunum virðist völd og ábyrgð 

skólastjóra í grunnskólum mikil og afdráttarlaus, að þeir séu forstöðumenn 

og faglegir leiðtogar sinna stofnana.  

Stefnumörkun í skólastjórnun er ekki að finna með beinum hætti í lögum 

um grunnskóla eða aðalnámskrá. Meira er fjallað um skyldur skólastjóra og 

væntingar til þeirra, að skólastjóri sé ábyrgur fyrir stofnun foreldrafélags og 

sjái til þess að það fái aðstoð eftir þörfum (Aðalnámskrá grunnskóla, 2011). 

Samt er ekki hægt að horfa framhjá því að aðalnámskrá grunnskóla frá 2011 

er metnaðarfull og felur í sér ýmsar nýjungar. Ljóst er að hún kemst ekki í 

framkvæmd nema að undangenginni faglegri vinnu stjórnenda og annarra 

sem starfa við skólann. Þótt ekki sé hægt að tala um beina stefnumörkun í 

skólastjórnun má segja að aðalnámskrá beini skólastjórnun í ákveðna átt, 

þ.e. stöðuga þróun skólastarfs þar sem hver skólastjóri getur í raun valið 

sína gerð forystu eins og sjá má í aðalnámskrá grunnskóla (2011, bls. 61):  
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Yfirvöld menntamála, sveitarstjórnir, sérfræðiþjónusta, skóla-

stjórnendur og kennarar bera sameiginlega ábyrgð á því að 

skólastarf sé í stöðugri endurskoðun og umbótaviðleitni 

einkenni störf þeirra sem þar deila ábyrgð. 

2.2 Skólastefna Kennarasambands Íslands  

Í Skólastefnu Kennarasambands Íslands 2011–2014 er stuttur kafli um 

skólastjórnendur þar sem lögð er áhersla á faglega forystu þeirra í mótun og 

uppbyggingu skólastarfsins. Kaflinn er einungis hálf blaðsíða og felur ekki í 

sér beina stefnumörkun heldur leggur áherslu á það sem þarf að vera til 

staðar til að tryggja gott skólastarf. Má þar nefna mikilvægi þess að byggja 

upp skólabrag, samvinnu starfsfólks, jákvæð samskipti og vellíðan allra í 

skólanum. Einnig er rætt um skýrar boðleiðir, lýðræðisleg vinnubrögð, skýra 

ábyrgð og að virkja mannauðinn. Áhersla KÍ er á lýðræðislega forystu sem 

ekki kemur á óvart hjá verkalýðsfélagi sem er regnhlífasamtök átta 

undirfélaga svo sem Skólastjórafélag Íslands og Félags grunnskólakennara.  

Rétt er að geta þess að á öðrum stað í skólastefnunni er lögð áhersla á 

fjölbreytni í skólagerðum og stefnu skóla, námsleiðum, kennsluaðferðum, 

námsaðferðum og námsgögnum. Hjá Kennarasambandinu virðist því 

jafnframt vera lögð áhersla á fjölbreytni í skólagerðum sem þá væntanlega 

krefst þess að skólastjórar aðlagi forystu að hverjum skóla fyrir sig sem 

kannski mætti kalla „einstaklingsmiðaða“ skólastjórnun.  

Í upphafi stefnunnar eru yfirvöld hvött til náins samstarfs við kennara, 

skólastjórnendur og samtök þeirra við stefnumótun og framkvæmd 

skólastarfs. KÍ leggur þannig áherslu á aðkomu sína að stefnumörkun og 

hefur vafalítið áhrif þar sem fulltrúar á þeirra vegum sitja oft í nefndum á 

vegum mennta- og menningarmálaráðuneytis auk þess sem samtökin eru 

oft umsagnaraðilar, til dæmis um lög og reglugerðir. Samtökin hafa einnig 

tekið þátt í stefnumótandi vinnu. Sem dæmi um það má nefna að Félag 

grunnskólakennara og Skólastjórafélag Íslands komu bæði að gerð 

sameiginlegrar framtíðarsýnar fyrir grunnskólastarfið sem fjallað er um í 

kafla 2.3.  

2.3 Sameiginleg framtíðarsýn fyrir grunnskólastarfið  

Árið 2007 var unnin sameiginleg framtíðarsýn fyrir grunnskólastarfið til 

2020 í samvinnu Sambands íslenskra sveitarfélaga, Félags grunnskólakenn-

ara og Skólastjórafélags Íslands. Gefin var út skýrsla með niðurstöðum 

vinnunnar auk þess sem þær voru kynntar um allt land sem sameiginleg 

stefna þessara aðila. Framtíðarsýnin var byggð á eftirfarandi fullyrðingu: 
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„Grunnskólinn er ein af meginstoðum samfélagsins. Grunnskólastarfið er 

undirstaða framþróunar fyrir einstaklinginn og þjóðfélagið“ (Hrönn 

Pétursdóttir, 2007, bls. 12).  

Stefnan var flokkuð í þrjár víddir og sett fram í stefnukorti. Víddirnar 

skiptust í nemendur, innri ferli og lærdómur og þróun. Í skorkorti var hver 

vídd útfærð fyrir sig en innan víddanna var að finna nokkra stefnuþætti. 

Hver stefnuþáttur var svo útfærður, markmiðin með honum, mælikvarðar, 

viðmið um árangur og að lokum hvað aðgerðir þurfti að ráðast í. Dæmi um 

útfærslu á einum stefnuþætti (í víddinni lærdómur og þróun) er að finna í 

töflu 1 (Hrönn Pétursdóttir, 2007, bls. 27–28). 

Tafla 1 Sýnishorn úr skorkorti. 
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Stefnuþáttur  Markmið  Mælikvarði Viðmið 
2020 

Aðgerðir 

Skólinn er 
lærdómssam-
félag sem þróar 
eigin leiðir í takt 
við umhverfi og 
samfélag 

Sveitarfélög hafi 
markmið sem 
gefa skólum 
svigrúm til að 
þróa eigin leiðir 
til árangurs 

Fjöldi sveitarfélaga 
sem hafa skilgreinda 
skóla- og fræðslu-
stefnu 

100% Sveitarfélög móti 
skólastefnu í samstarfi við 
hagsmunaaðila, með 
markmiðum sem gefa 
skólum svigrúm til starfa 

Fjöldi skólastjórn-
enda sem telur 
skólann hafa svig-
rúm til að þróa eigin 
leiðir til árangurs 

100% Sveitarfélög hafi aðgengi 
að fræðslu og ráðgjöf um 
mótun stefnu 

Aðgerða- og fjárhags-
áætlanir sveitarfélaga 
verði tengdar skólastefnu 

Skólar hafi skýra 
stefnu 

Hlutfall skóla með 
skráða og birta 
stefnu 

100% Skilgreina hvert er 
lágmarks innihald stefnu 

Hlutfall sveitar-
stjórnarmanna sem 
þekkja stefnuna 

100% Tryggja aðgengi að 
fræðslu og ráðgjöf um 
gerð stefnu 

Hlutfall starfsmanna 
sem þekkja stefnuna  

100% Stefna skóla sé kynnt og 
höfð aðgengileg 
hagsmunaaðilum Hlutfall heimila sem 

þekkja stefnuna 

90% 

Ekki er að finna afgerandi stefnumörkun í skólastjórnun í framtíðarsýninni. 

Eins og í skólastefnu Kennarasambandsins lýtur hún fyrst og fremst að 

verkefnum skólastjóra og því sem stendur í lögum eða kjarasamningum, um 

ákvarðanir, um innra stjórnfyrirkomulag skóla og að gera símenntunar-

áætlanir fyrir starfsfólk. Þó má nefna stefnuþáttinn að skólinn sé lærdóms-

samfélag sem þróar eigin leiðir í takt við umhverfi og samfélag (sjá töflu 1). Í 

ljósi þessa stefnuþáttar má ætla að hver skóli sé einstakur og að aðlaga 

þurfi skólastjórnunina að hverjum skóla. Eins og sjá má í töflunni er lögð 

áhersla á að kanna hvort skólastjórnendur hafi svigrúm til að þróa eigin 

leiðir og hvort skólarnir hafi skýra stefnu. Annað sem mætti nefna er 
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áherslan á að skólastjórar hafi rekstrarlegt sjálfstæði og skýra ábyrgð. Í því 

felst ákveðin stefnumörkun sem kann að hafa breyst í kjölfar efnahags-

hrunsins árið 2008.  

Stefnan var unnin af fulltrúum Félags grunnskólakennara, Skólastjóra-

félags Íslands og Sambands íslenskra sveitarfélaga. Áður en vinna hófst var 

bakgrunnsgagna aflað með viðtölum við valda aðila. Rætt var við fyrr-

verandi fræðslustjóra, þrjá fyrrverandi skólastjóra, fulltrúa Kennaraháskóla 

Íslands, Heimilis og skóla og mennta- og menningarmálaráðuneytisins. Í 

viðtölunum komu fram áhugaverðar vangaveltur um störf skólastjóra:  

Hlutverk skólastjóra hefur breyst, voru áður kóngar í ríki sínu 

og hver kennari sjálfstæður. Núna er krafan að skólastjórar séu 

stjórnendur með viðeigandi menntun, sem sinna stefnumótun, 

starfsþróun o.s.frv. 

Skólastjórar þurfa að vera meiri fagmenn í dag, betri stjórn-

endur, vera leiðtogar, sinna framtíðarsýn og þróun. 

Skólastjórinn á að leiða vinnu innan skólanna, en hafa starfslið, 

foreldra og nemendur með sér. Getur ekkert einn, þarf traust 

bakland (Hrönn Pétursdóttir, 2007, bls. 38). 

Það er því greinilegt að þeir sem rætt var við töldu að breytingar hefðu 

orðið á hlutverki skólastjóra og að starfið ætti eftir að breytast enn meira, 

að meiri áhersla yrði meðal annars lögð á stefnumótun og skólaþróun. 

Í framtíðarsýninni er skýr krafa um breyttan skóla, meiri samvinnu, sjálf-

stæði nemenda, sveigjanlegt og skapandi skólastarf, fjölbreyttar náms- og 

kennsluaðferðir og einstaklingsmiðað námsmat. Þótt ekki sé mikið talað um 

skólastjórann og forystu eru gerðar talsverðar kröfur um breytt vinnubrögð 

í skólum. Að koma í verk þessum metnaðarfullu markmiðum krefst þess að 

skipuleggja vel forystuna og vinnubrögð innan skólans og skólastjórinn er 

lykilmaður í slíkri vinnu.  

2.4 Ytra mat á grunnskólum  

Samkvæmt 38. og 39. grein Laga um um grunnskóla (nr. 91/2008) ber 

mennta- og menningarmálaráðuneytinu og sveitarfélögum að sinna ytra 

mati á skólastarfi. Ákveðið var í kjölfar vinnu faghóps að ráðuneytið og 

sveitarfélögin myndu vinna saman að þessu verkefni sem fór formlega af 

stað haustið 2013. Námsmatsstofnun var falið að sjá um matið.  
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Í fyrstu umferð matsins haustið 2013 var lögð áhersla á þrjá matsþætti; 

stjórnun skóla, kennslu og nám og innra mat skóla. Þessir þættir voru 

skilgreindir sem lykilþættir í umbótastarfi. Sett voru fram viðmið um hvern 

þátt sem fyrst og fremst voru byggð á lögum og reglugerðum um skólastarf 

og aðalnámskrá grunnskóla (Birna Sigurjónsdóttir, Björk Ólafsdóttir og Þóra 

Björk Jónsdóttir, 2012).  

Þegar horft er til þess hvernig stjórnun skóla er metin samkvæmt 

viðmiðum Námsmatsstofnunar má sjá að rýnt er nokkuð nákvæmlega í 

stjórnunina. Hún er skoðuð út frá faglegri forystu, stefnumótun og skipulagi 

og einnig samskiptum heimila og skóla. Hverjum þessara þriggja flokka er 

síðan skipt í eftirfarandi undirflokka:  

1. Fagleg forysta  

1.1 Stjórnandinn sem leiðtogi  

1.2 Stjórnun stofnunar  

1.3 Faglegt samstarf  

1.4 Skólaþróun 

2. Stefnumótun og skipulag  

2.1 Starfsáætlun og skólanámskrá  

2.2 Skóladagur nemenda 

2.3 Verklagsreglur og áætlanir  

3. Samskipti heimila og skóla  

3.1 Skólaráð, foreldrafélag  

3.2 Þátttaka foreldra í skólastarfi og upplýsingamiðlun (Birna 

Sigurjónsdóttir o.fl., 2012, bls. 2).  

Sett voru skýr viðmið um hvernig þessir undirflokkar skyldu metnir í skólum. 

Námsmatsstofnun kallar þessi viðmið vísbendingar um gæðastarf. Þegar 

undirflokkurinn faglegt samstarf er metinn er horft til eftirfarandi 

vísbendinga:  

a) Í stefnu skólans kemur skýrt fram að lýðræðisleg vinnubrögð 

séu viðhöfð í öllum þáttum skólastarfs.  

b) Lýðræðisleg vinnubrögð einkenna samstarf í skólanum.  

c) Samstarf einkennist af jákvæðum samskiptum og gagnkvæmu 

trausti aðila.  

d) Sett er upp fundaáætlun fyrir skólaárið/önnina sem nær til alls 

starfsfólks.  

e) Formlegir fundir eru boðaðir með dagskrá og fundargerðir 

ritaðar og aðgengilegar.  

f) Stjórnendur boða reglulega til starfsmannafunda og 

kennarafunda.  
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g) Viðfangsefni samstarfs kennara er fyrst og fremst nám og 

kennsla og samskipti við nemendur.  

h) Samskipti við önnur skólastig og grenndarsamfélagið eru 

regluleg og skráð (Birna Sigurjónsdóttir o.fl., 2012, bls. 7). 

Hér er greinilega um stefnumörkun að ræða sem meðal annars lýtur að 

starfi stjórnenda. Líta má á viðmiðin sem gátlista skólastjóra, þar sem fram 

kemur hverju hann, ásamt öðrum stjórnendum, á að standa skil á. Ef 

skólastjórinn og aðrir stjórnendur innan skólans uppfylla þessi viðmið telst 

um gæðastarf að ræða skv. viðmiðunum. Áhersla er á sýn skólans (gildi), 

skýrt skipulag, lýðræðisleg vinnubrögð og samstarf.  

Undir liðnum skólaþróun má meðal annars finna viðmið um innra mat. 

Þar er gert ráð fyrir að ákveðinn aðili/-ar í skólanum beri ábyrgð á 

framkvæmd innra mats með þátttöku stjórnenda. Sé þetta fyrirkomulag 

ekki í skólum telst ekki um gæðastarf að ræða á þessu sviði, samkvæmt. 

viðmiðunum. Fleiri dæmi má finna í viðmiðunum og því ljóst að stjórnvöld 

eru að setja fram skýr viðmið um gæðastarf sem lúta að innra skipulagi og 

stjórnun skólanna.  

Í viðmiðunum má einnig finna áherslur sem eru í anda kennslufræði-

legrar forystu. Um er að ræða þætti sem lúta að beinni þátttöku skólastjóra 

eða annarra stjórnenda í námi og kennslu. Í viðmiðunum er gert ráð fyrir að 

skólastjóri eða aðrir stjórnendur vinni ákveðin verkefni sem ekki er getið 

beint um hvorki í lögum né reglugerðum. Verkefnin er að finna á eftir-

farandi blaðsíðum í viðmiðunum (Birna Sigurjónsdóttir o.fl., 2012):  

 Stjórnendur fylgjast reglulega með námi og kennslu og 

veita endurgjöf (bls. 5). 

 Stjórnendur veita starfsfólki endurgjöf fyrir vel unnin 

störf (bls. 6). 

 Viðfangsefni samstarfs kennara er fyrst og fremst nám 

og kennsla og samskipti við nemendur (bls. 7). 

 Fjölbreyttir kennsluhættir sjást í vettvangsathugunum 

og í námsaðstæðum nemenda (bls. 16).  

Áhersluþættir virðast vera að breytast þessi misserin því fyrir einungis 

fimm árum (2009) kom fram í niðurstöðum TALIS:  

Minnsta tíðni fá athafnir eins og að fylgjast með kennslu í 

kennslustofum og að kanna hvort starfið í skólastofunum fari 
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fram í samræmi við kennslumarkmið skólans. Skólastjórar 

leggja litla áherslu á að gefa kennurum hugmyndir um hvernig 

þeir geti bætt kennslu sína (Ragnar F. Ólafsson og Júlíus K. 

Björnsson, 2009, bls. 44). 

Ekki er víst að mikið hafi mikið breyst fram til þessa en greinilegt er að 

áhersla á faglega forystu stjórnenda er í anda kennslufræðilegrar forystu 

(sjá kafla 1.3). Þar sem framkvæmd matsins er á vegum mennta- og 

menningarmálaráðuneytisins og Sambands íslenskrar sveitarfélaga, fyrir 

hönd sveitarfélaganna, endurspeglar það væntanlega túlkun þeirra á því 

hvaða þættir teljast mikilvægir. Þetta hlýtur því að hafa stefnumótandi áhrif 

því um er að ræða eftirlitskerfi sem hannað er af eftirlitsaðila skólastarfs 

(ráðuneytinu) annars vegar og rekstraraðila skólanna (sveitarfélögunum) 

hins vegar.  

2.5 Samantekt 

Stefnumörkun í skólastjórnun er ekki að finna í lögum og reglugerðum. 

Lögin og aðalnámskráin tilgreina verkefni sem þarf að vinna en ekki hvernig 

þau skuli unnin. Sama á við um stefnu Kennarasambandsins. Þar er lögð 

áhersla á fjölbreytni í skólagerðum og lýðræðisleg vinnubrögð en áherslan 

er þó mest á aðstæður sem þarf að skapa og verkefni sem þarf að vinna. Í 

framtíðarsýn Sambands íslenskra sveitarfélaga, Félags grunnskólakennara 

og Skólastjórafélags Íslands er að finna stefnumarkandi atriði en þau eru fá. 

Helst mætti nefna áhersluna á að skólinn sé lærdómssamfélag sem þrói 

eigin leiðir í takt við umhverfi og samfélag. Þessi áhersla styður sjálfstæði 

skóla, að hver og einn þeirra þurfi svigrúm til að þróast.  

Í ytra mati á skólastarfi, sem Námsmatsstofnun hefur yfirumsjón með, er 

að finna stefnumörkun sem er nákvæmari. Þar er kveðið á um hvað þykir 

gæðastarf og í sumum þáttum er það nákvæmlega útfært. Skólastjórar 

skulu meðal annars setja upp fundaáætlun fyrir önnina, skipuleggja innri 

matshóp á ákveðinn hátt, samvinna kennara á að snúast um nám og 

kennslu og námsgreinar skulu samþættar til að gera nám nemenda 

heilstæðara. Hér er því seilst nokkuð langt inn í skipulag skólastarfsins og 

stefnumörkun sýnileg. Þrátt fyrir þetta virðist áherslan vera í takt við lögin 

sem leggja áherslu á hlutverk skólastjóra sem forstöðumanns skólans, 

faglega ábyrgð hans og rekstrarlega.  

Í viðmiðunum um ytra mat er því gengið hvað lengst í opinberri stefnu-

mörkun, lengra en í lögunum og aðalnámskrá. Samt sem áður er að finna 

ákveðinn samhljóm í opinberri stefnumörkun, framtíðarsýn KÍ og Sambands 
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íslenskra sveitarfélaga og skólastefnu KÍ þar sem lögð er áhersla á faglega 

ábyrgð skólastjóra, samvinnu, lýðræðisleg vinnubrögð og skýra stefnumörk-

un. 
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3 Rannsóknir á áherslum í störfum íslenskra skólastjóra  

Nokkrir hafa rannsakað áherslur í störfum íslenskra skólastjóra. Bæði er um 

að ræða íslenskar rannsóknir og alþjóðlegar. Jón Torfi Jónasson er einn 

þeirra rannsakenda sem hefur skoðað áherslur skólastjóra í starfi. Árið 1992 

skrifaði hann grein í Samfélagstíðindi þar sem hann ræddi ábyrgð og stjórn í 

íslenskum skólum, einkum út frá lögum og reglugerðum. Þó að rúm tuttugu 

ár séu liðin er greinin mjög áhugaverð þar sem hún tekur til þátta sem lítið 

hafa verið ræddir nema í tengslum við gerð kjarasamninga kennara.  

Jón Torfi fjallar meðal annars um ábyrgð skólastjóra á skólastarfinu og 

möguleika þeirra á því að sinna því starfi sem þeim er falið lögum 

samkvæmt. Á þeim tíma sem greinin var skrifuð hafði skólastjórinn ekki 

skýra faglega ábyrgð samkvæmt lögum en ábyrgð hans á rekstrar- og 

skipulagslegum þáttum var aftur á móti skýr. Þá er átt við þætti eins og 

rekstur skólahúsnæðis og viðhald fasteigna, gerð stundaskráa, skipulag 

umsjónarkennslu og röðun í bekki. En þótt ábyrgðin væri ekki skýr 

samkvæmt grunnskólalögum var niðurstaða greiningar Jóns Torfa sú að 

skólastjórar bæru ábyrgð á öllum þáttum skólastarfsins þótt hann kallaði 

eftir skýrri stefnu fyrir þeirra hönd. 

Jón Torfi benti einnig á þann vanda skólastjóra grunnskóla að störf 

kennara væru fyrst og fremst skilgreind í samningum. Í samningum þess 

tíma máttu skólastjórar einungis binda þrjár klukkustundir af vinnutíma 

kennara á viku. Jón Torfi taldi að vegna þessa ættu skólastjórar mjög erfitt 

með að sinna ábyrgðarhlutverki sínu. Hann sagði þá skorta umboð til þess 

að stýra starfsfólki þeirra stofnana sem þeir bæru ábyrgð á (Jón Torfi 

Jónasson, 1992).  

Í nýjum lögum er lögð skýr áhersla á faglega forystu skólastjóra en Jón 

Torfi hafði eftir starfsfólki í ráðuneytinu að greinin hafi haft talsverð áhrif á 

stefnumörkun (munnleg heimild, 9. janúar 2014). Annað dæmi þess að 

greinin eigi við okkur full erindi er að vinnutími kennara er ennþá 

skilgreindur í kjarasamningum. Tuttugu og tveimur árum eftir að Jón Torfi 

skrifar greinina mega skólastjórar töflusetja 4,14 klukkustundir á viku af 

vinnutíma grunnskólakennara til kennarafunda, samstarfsfunda og 

viðtalstíma eða í önnur fagleg verkefni (Kjarasamningur Sambands íslenskra 

sveitarfélaga og Kennarasambands Íslands vegna Félags grunnskólakennara, 

2011).  
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Þess ber að geta að kröfur til skólastjóra jukust samfara Lögum um 

grunnskóla nr. 66/1995 og jafnframt sjálfstæði skólastjóra. Þeir þurftu að 

axla aukna fjárhagslega ábyrgð auk þess sem ýmis verkefni bættust við, til 

dæmis mat á skólastarfi, áætlanagerðir, aukið samráð við kennara, aukið 

samráð við foreldra og gerð símenntunaráætlana. Starfið breyttist því 

talsvert með tilkomu laganna og færslu skólanna frá ríki til sveitarfélaga. 

Með þessari nálægð, mikla samráði og fjárhagslegu ábyrgð óttuðust sumir 

að skólastjórar myndu breytast enn frekar í framkvæmdastjóra rekstaraðila 

á kostnað hins faglega mótandi leiðtoga (Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhanns-

son og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2002).  

Í rannsóknum á störfum skólastjóra hefur komið í ljós að að mikill tími 

fer í ýmsa umsýslu og kann þessi lagabreyting því að hafa haft áhrif á 

áherslur í störfum þeirra en nánar verður vikið að því í næstu köflum.  

3.1 „I fjärran blir fjällen blå“  

Haukur Viggósson rannsakaði forystu skólastjóra í grunnskólum í Reykjavík 

og í Lundi í Svíþjóð í doktorsrannsókn sinni (1998). Í rannsókninni lagði hann 

áherslu á að skoða stjórnun skóla annars vegar og möguleika skólastjórans á 

því að sinna faglegri forystu (s. lede den pedagogiska verksamheten) hins 

vegar. Áhersla hans var á skólamenninguna og tengsl skólastjóra við 

kennara, bæði nærveru þeirra innan skólans og persónuleg tengsl auk þess 

sem hann rannsakaði faglega forystu þeirra. Seinni hluti rannsóknarinnar 

var tilviksrannsókn þar sem hann kannaði samband skólastjóra og kennara í 

sex skólum, þremur í hvoru landi.  

Haukur komst að því að skólastjórar í Reykjavík og í Lundi búa við ólíkar 

aðstæður. Þegar rannsóknin var gerð stjórnaði hver skólastjóri á Íslandi 

einungis einum skóla, einu skólahverfi, en í Lundi stjórnaði hver skólastjóri 

fleiri en einum skóla, fleiri skólahverfum. Í skólunum skoðaði Haukur 

samskipti skólastjóra og kennara. Niðurstöður hans sýndu að skólastjórar í 

Lundi og í Reykjavík skiptu sér lítið af vinnu kennara nema ef eitthvað 

alvarlegt kom upp. Auk þess höfðu fáir þeirra bein áhrif á kennsluna enda 

litu fáir skólastjóranna á það sem hluta af faglegu forystuhlutverki sínu. Í 

rannsókninni kom aftur á móti fram að stór hópur kennara kallaði eftir meiri 

samvinnu og stuðningi frá skólastjóra, bæði í Reykjavík og í Lundi. Kennarar 

óttuðust ekki eftirlit heldur óskuðu raunar eftir því.  

Skólastjórarnir sögðu ástæðu þess að þeir væru ekki í meiri samvinnu við 

kennara en raun bar vitni vera annir. Þeir sögðust vilja sinna þessu verkefni 

betur en að þeir hefðu of mikið að gera á stjórnunar- og rekstrarsviðinu. 
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Samkvæmt niðurstöðum Hauks veikir þessi niðurstaða það sem hann kallar 

kennslufræðilega svæðið í skólanum þar sem orka skólastjórans fer annað.  

Eins og áður kom fram rannsakaði Haukur einnig hvernig kennarar upp-

lifðu nálægð skólastjórans. Niðurstaðan var nokkuð afdráttarlaus, kennarar í 

Reykjavík upplifðu meiri nánd og samskipti við skólastjórann en kennarar í 

Lundi sem vildu gjarnan meiri nánd. Þegar nándin var skoðuð nánar kom í 

ljós að stærð skóla skipti máli en hún mældist meiri í minni skólum bæði á 

Íslandi og í Svíþjóð. Rannsóknin sýndi að þar sem nándin var meiri leið 

kennurum betur og voru ánægðari með skólastjórann. Því er við að bæta að 

í skólum þar sem nándin mælist mikil hafði skólastjórinn meiri yfirsýn yfir 

starfið, kennarana og kennsluna. Skólastjórinn heimsótti kennslustofurnar 

oftar og kennararnir upplifðu stuðning frá honum. Skólastjórar í þessum 

skólum höfðu líka meiri áhrif á kennsluna samkvæmt. niðurstöðum Hauks.  

Andstæðuna var að finna í skólum þar sem kennarar upplifðu ekki nánd, 

þar var sambandið með formlegri hætti og skólastjórinn hafði minni áhrif á 

kennsluna. Skólastjórarnir í þessum skólum höfðu lítinn tíma til að fara í 

kennslustofur vegna stjórnunarverkefna og höfðu því ekki sömu yfirsýn og 

hinir. 

Sá vandi sem skólastjórar glíma við þegar kemur að leiðtogahlutverkinu 

er þríþættur, samkvæmt niðurstöðum Hauks.  

1. Stjórnsýslulegar birgðar há skólastjórum og koma í veg fyrir að þeir 

geti sinnt hlutverki sínu sem faglegir leiðtogar. 

2. Skólastjórar hafa of marga undirmenn þannig að þeir neyðast til að 

formgera samskiptin við kennarana og treysta á að aðrir sinni 

faglegum verkefnum að þeirra skipan. Þetta er þó ennþá flóknara 

verkefni fyrir sænska skólastjóra þar sem þeir sinna fleiri skólum. 

3. Að lokum er viss tregða hjá skólastjórum til að skipta sér af vinnu 

kennaranna og viss kvíði fylgir því hvernig kennararnir muni taka því 

ef þeir ætla að fylgjast með kennslu hjá þeim. Því til viðbótar gerir 

virðing skólastjóra fyrir kennurum sem fagmönnum þeim erfitt fyrir. 

Haukur segir í lok rannsóknar sinnar að í raun séu tvö svæði í skólunum; 

það stjórnsýslulega sem skólastjórarnir sinna og það kennslufræðilega þar 

sem kennarar hafa nánast fullt sjálfstæði. Hann segir að því miður séu þessi 

svæði of langt hvort frá öðru og nánast ekkert tengd (Haukur Viggósson, 

1998).  
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3.2 Breytingar á hlutverki skólastjóra í grunnskólum 

Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir hafa allt 

frá árinu 1991 rannsakað hlutverk grunnskólastjóra á Íslandi. Í rannsókn 

sem þau birtu árið 2008 var athyglinni fyrst og fremst beint að breytingum á 

störfum skólastjóra, í hvað skólastjórar verja tíma sínum nú og niðurstöður 

bornar saman við fyrri rannsóknir þeirra, frá 1991 og 2001. Við öflun gagna 

studdust þau við spurningar og upplýsingar úr fyrri könnunum. Spurt var um 

grunnupplýsingar svo sem kynferði, aldur, menntun og í framhaldi af því um 

röðun viðfangsefna skólastjóra í raunverulega og ákjósanlega röð. Í þessa 

könnun bættu þau við spurningum um hlutverk skólastjóra og hlutdeild og 

áhrif foreldra og kennara i ákvörðunum um skólastarfið. Könnun var rafræn 

og var svarhlutfallið 77%.  

Í rannsóknunum þremur gerðu rannsakendur samanburð á því hvaða 

verkefnum skólastjórar sinna (raunveruleg staða) og hvaða verkefnum þeir 

vilja sinna (ákjósanleg staða) og má sjá niðurstöðurnar í töflu 3 (Börkur 

Hansen o.fl., 2008, bls. 92).  

Tafla 2 Röðun viðfangsefna í raunverulega og ákjósanlega forgangsröð árin 
2006, 2001 og 1991.  

Viðfangsefni Raunveruleg röðun Ákjósanleg röðun Mismunur 

 2006 2001 1991 2006 2001 1991 2006 2001 1991 

Námskrárvinna 4 5 2 1 1 1 3 4 1 

Starfsfólk  2 3 5 2 5 6 0 2 1 

Stjórnun/umsýsla 1 1 1 7 6 5 6 5 4 

Málefni nemenda 5 2 3 4 4 3 1 2 0 

Hegðun nemenda 6 4 4 9 9 8 3 5 4 

Skólahverfið  8 8 7 6 7 7 2 1 0 

Skólaskrifstofa 7 7 9 8 8 9 1 1 0 

Endurnýjun í starfi 9 9 8 5 3 4 4 6 4 

Áætlanagerð 3 6 6 3 2 2 0 4 4 

Samtals       20 30 18 

 

Hér kemur fram að mestur tími skólastjóranna fer í stjórnun/umsýslu (þætti 

sem tengjast rekstri skólans, skrifstofuhaldi, fjármálum, bréfaskriftum, 
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skýrslugerð, o.s.frv.). Þessi liður hefur í öllum rannsóknunum þremur verið í 

fyrsta sæti í raunverulegri röðun en í sjöunda sæti í ákjósanlegri röðun.  

Annað sem vekur athygli er að skólastjórar myndu vilja sjá námskrár-

vinnu efst á lista en hún er í fjórða sæti í raunverulegri röðun. Starfsfólk er í 

öðru sæti í báðum flokkum sem bendir til mikilvægis þeirra í huga 

skólastjóranna. Einnig má benda á að meiri tími skólastjóra fer í áætlana-

gerð (t.d. gerð starfsáætlana) en áður en þann þátt telja þeir þann þriðja 

mikilvægasta.  

Á þessu má sjá að skólastjórarnir vilja færa faglegu verkefnin ofar á 

listann, svo sem námskrárvinnu og áætlanagerð, auk þess sem þeir vilja 

sinna vel starfsfólki, ráðningum, ráðgjöf, mati og stuðningi, sem getur hvoru 

tveggja haft áhrif á gæði og árangur í skólastarfi (Börkur Hansen o.fl., 2008).  

Samkvæmt niðurstöðunum er ljóst að skólastjórar eru á þeirri leið sem 

þeir vilja vera að undanskilinni stjórnun/umsýslu og endurnýjun í starfi, þar 

er ennþá nokkur munur á raunverulegri og ákjósanlegri stöðu. Vera kann að 

utanaðkomandi verkefni, til dæmis rekstur mötuneyta og frístundaheimila, 

séu íþyngjandi og ein ástæða þess að meiri tími fer í stjórnun og umsýslu.  

Rannsakendur telja líklegt að tilkoma deildarstjóra hafi skapað skóla-

stjórum aukið svigrúm til að sinna ýmsum málaflokkum sem þeir álíta 

mikilvæga. Sem dæmi má nefna að með tilkomu deildarstjóranna segja 70% 

skólastjóranna sig sinna betur faglegum verkefnum auk þess sem þeir hafi 

meiri tíma til daglegrar stjórnunar. Skólastjórar eru þeirrar skoðunar að 

tilkoma deildarstjóra hafi eflt faglegt starf og eru ánægðir með störf þeirra.  

Skólastjórar voru einnig spurðir um áhrif kennara á ákvarðanir um 

mikilvæg málefni og á stjórnun skólans. Þeir voru nokkuð sammála um að 

áhrif kennara á ákvarðanir um mikilvæg málefni væru mikil (82%) og einnig 

áhrif þeirra á stjórnun skólans (62%). Samkvæmt nánari greiningu á 

niðurstöðum má sjá að áhrifa þeirra gætir þó helst á kennsluháttum, 

námsmati, faglegum áherslum í skólanámskrá og samstarfi við foreldra. Á 

þetta nokkuð jafnt við um áherslur þeirra á málefnin og þátttöku þeirra í 

ákvörðunum er þau varða.  

Niðurstaða rannsakenda er sú að skólastjórar álíti að þátttaka og áhrif 

kennara á ákvarðanir sé í raun allmikil þó í raun sé hún mismunandi eftir 

málaflokkum. Skólastjórar segja jafnframt að oft sé erfitt að virkja kennara 

til þátttöku í ákvörðunum svo sem við sjálfsmat og gerð símenntunar-

áætlana. Á suma þætti vilji kennarar hafa áhrif en aðra síður. Rannsakendur 

leggja áherslu á mikilvægi þess að virkja kennara til áhrifa því slíkt sé í takt 

við þekkingu um árangursríka stjórnunarhætti (Börkur Hansen o.fl., 2008).  



 

34 

Áhrif foreldra á skólastarf eru öllu minni samkvæmt rannsókninni. 

Þátturinn samskipti heimilis og skóla sker sig úr þar sem 27% skólastjóra 

segja áhrif foreldranna mikil en 71% telja þau eiga að vera mikil. Þegar 

kemur að hegðun og samskiptum þá svara 18% að áhrifin séu mikil en 55% 

telja að þau ættu að vera mikil. Þarna er um talsverðan mun að ræða í 

báðum flokkum þrátt fyrir þá staðreynd að menntun og uppeldi er 

samvinnuverkefni heimilis og skóla.  

Áhrif foreldra á nám og kennslu (þ.e. kennsluhætti og námsefni) eru 

óveruleg samkvæmt mati skólastjóra og kemur það ekki á óvart því að í ljósi 

hefðarinnar hefur skólinn séð nánast alveg um þennan þátt. Það sem aftur á 

móti vekur athygli er að konur fremur en karlar telja að foreldrar eigi ekki 

að hafa áhrif á kennsluhætti. Það er einnig áhugaverð niðurstaða að 

samhliða aukinni reynslu skólastjóranna telja þeir að draga eigi úr áhrifum 

foreldra á skólastarfið.  

Í rannsókninni kemur einnig fram að konur frekar en karlar í skólastjóra-

stétt telja að foreldrar hafi mikil áhrif á hegðun og samskipti nemenda og að 

foreldrar hafi lítil sem engin áhrif á kennsluhætti. Þrátt fyrir þetta benda 

niðurstöðurnar þótt almennt til þess að skólastórar telji að auka eigi áhrif 

foreldra á skólastarf.  

Í samantekt í lok rannsóknar er lögð áhersla á að hlutverk skólastjóra 

sem leiðtoga og stjórnanda sé að breytast og þróast. Mælt er með því að 

skólastjórar virki kennara til forystu með því að dreifa valdi og ábyrgð. 

Niðurstöður benda til þess að sú vegferð sé í raun hafin þótt vissulega sé 

stundum erfitt að virkja kennara til forystu. Bent er á að ýmislegt geti staðið 

í veginum, svo sem kjarasamningar og vinnutímaskilgreiningar, hefðir og 

átök um forræði yfir kennslu.  

Rannsakendur leggja einnig áherslu á að skólastjórar þurfi að skerpa enn 

frekar faglegt forystuhlutverk sitt innan skólanna auk þess að efla tengsl 

skólans við hagmunaaðila í ytra og innra umhverfi skólans. Í lok rannsóknar 

sinnar brýna rannsakendur skólastjóra til forystu:  

Hér að framan var á það bent að hinn opinberi gildagrunnur 

skólastarfs kunni að vera að breytast með vaxandi markaðs-

áhrifum. Í þessu sambandi má minna á að áhersla á samkeppni, 

skilvirkni og eftirlit hefur önnur áhrif á skólastarf en samvinna, 

jafnræði og trúmennska. Sem forystumenn skóla verða 

skólastjórar að vera óhræddir við að treysta eigin dómgreind 

og leitast við að hafa áhrif á mótun skólastefnu og skólastarfs 

(Börkur Hansen o.fl., 2008, bls. 102).  
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3.3 TALIS  

TALIS, Teaching and Learning International Survey, er ein þeirra alþjóðlegu 

rannsókna sem lögð er fyrir hér á landi. Meginmarkmið hennar er að kanna 

viðhorf og aðstæður kennara og skólastjóra. Rannsóknin er gerð á vegum 

OECD, Efnahags og framfarastofnunarinnar, en Námsmatsstofnun sér um 

fyrirlögnina hér á landi. Sú rannsókn sem hér verður kynnt var lögð fyrir á 

vordögum 2008. Megináherslur hennar voru: 

 Mat á störfum kennara og þá endurgjöf er þeir fá. 

 Starfsþróun kennara. 

 Viðhorf og skoðanir kennara til eigin kennslu. 

 Hlutverk og starfshættir skólastjórnenda (Ragnar F. Ólafsson og Júlíus 
K. Björnsson, 2009, bls. 5). 

Rafræn könnun var lögð fyrir kennara og skólastjóra (Ragnar F. Ólafsson, 

munnleg heimild, 15. janúar 2014) í öllum grunnskólum landsins vorið 2008 

og var svarhlutfallið í kringum 75%. Árið 2009 var niðurstöðuskýrsla fyrir 

Ísland gefin út. Í henni var lögð megináhersla á svör kennara en tæpt var á 

helstu niðurstöðum um skólastjóra.  

Í rannsókninni var meðal annars kannað hvernig vinnuvika skólastjóra 

skiptist á milli ólíkra verkefna og má sjá niðurstöðurnar í töflu 3.  

Tafla 3 Hvernig tími skólastjóra deilist á milli ólíkra verkefna yfir skólaárið.  

 Hlutfall 

tímans % 

Innri stjórnun (t.d. starfsmannamál, reglur, skýrslur, fjármál, stundatafla)  44,8 

Námskrá og verkefni tengd kennslu (þ.m.t. kennsla, undirbúningur kennslu, eftirlit í 

skólastofum, leiðsögn kennara)  

21,0 

Svara fyrirspurnum frá skólaskrifstofu, sveitarfélagi, ríki eða embættismönnum 

menntakerfisins 

11,5 

Mæta sem fulltrúi skólans á fundi eða annars staðar í samfélaginu og tengslamyndun 11,3 

Annað 11,4 

(Ragnar F. Ólafsson og Júlíus K. Björnsson, 2009, bls. 46.) 

Þessar niðurstöður minna um margt á niðurstöður Barkar Hansen, Ólafs H. 

Jóhannssonar og Steinunnar Helgu Lárusdóttur sem kynntar voru í kafla 3.2. 

Stærsti hluti tímans fer í innri stjórnun og sé fundum, tengslamyndun, 
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bréfa- og skýrsluskrifum bætt við er þetta 67,6% tímans. Um 21% tímans fer 

í námskrá og verkefni tengd kennslu.  

Áhersla rannsóknarinnar var á mat á stöfum kennara og þá endurgjöf 

sem þeir fá og því sneru margar spurningar að því efni. Í ljós kom að svör 

skólastjóranna endurspegluðu svör kennaranna sem sýndu lítil bein afskipti 

skólastjóra af því sem fram fer í kennslustofunni. Það kom því ekki á óvart 

að skólastjórar leggja litla áherslu á að koma með hugmyndir um hvernig 

kennarar geta bætt starfið í kennslustofunni. Í rannsókninni kom einnig 

fram að skólastjórar horfa hvorki til prófniðurstaðna þegar þeir meta störf 

kennara né þegar tekin er ákvörðun varðandi þróun námskrár. Skólastjórar 

segjast aftur á móti hvetja kennara til starfsþróunar í samræmi við 

kennslumarkmið skólans og að þeir ýti undir verkefnamiðað andrúmsloft í 

skólanum. Þrátt fyrir þessa áherslu skólastjóranna er áhugi kennara á 

starfsþróun miklu minni á Íslandi en í öðrum TALIS-löndum  

Skólastjórarnir voru einnig spurðir út í hvaða þættir þeir teldu mikilvæga 

í innra og ytra mat á skóla. Þættir sem þeir sögðu skipta miklu máli voru 

viðbrögð frá foreldrum, kennsla nemenda með sérþarfir, hvernig kennarar 

vinna með skólastjóra og samstarfsfólki og agi og hegðun nemenda. Þættir 

sem hafa minni áhrif varða kennsluna sjálfa, svo sem mat á þekkingu og 

skilning kennara á aðalkennslusviði sínu og kennsluaðferðum auk þess sem 

beint mat á bekkjarkennslu kom aðeins fram í þriðjungi tilfella.  

Í framhaldi af þessu var spurt út í mat á starfi kennarans. Í ljós kom að 

37% skólastjóra meta starf þeirra sjaldnar en einu sinni á ári og helmingur 

segir kennara aldrei vera metna af öðru starfsfólki skólans. Lögð var áhersla 

á það í könnuninni að mat gat verið með formlegum og óformlegum hætti, 

til dæmis samræður við kennara. Samt töldu skólastjórarnir að mat á starfi 

kennara væri mikilvægt til að taka ákvarðanir um bætt skólastarf (Ragnar F. 

Ólafsson og Júlíus K. Björnsson, 2009). 

3.4 Stjórnkerfi skóla á Akureyri 

Birna María Svanbjörnsdóttir og Trausti Þorsteinsson (2011) skoðuðu 

stjórnun skóla Akureyrarbæjar með hugsanlegra sameiningu skóla í huga. 

Hluti þess verkefnis fólst í því að rýna í störf grunnskólastjóra bæjarins þar 

sem grunnspurningin var „Í hverju felst starf skólastjóra, hverju má breyta 

og hvernig, til að tryggja fjárhagslegan ávinning án þess að skerða faglegt 

starf skólanna?“ (Birna María Svanbjörnsdóttir og Trausti Þorsteinsson, 

2011, bls. 9). Skólastjórarnir voru beðnir um að taka saman skýrslu um störf 

sín auk þess sem tekin voru viðtöl við þá um starfið.  
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Niðurstöður viðtalsrannsóknarinnar gáfu til kynna mikla nánd stjórnenda 

við starfsmenn sína. Einnig kom fram viðleitni þeirra til að hafa yfirsýn yfir 

það sem gert er í skólanum og ánægja með faglegt sjálfstæði skólanna. Í 

viðtölunum kom jafnframt fram að starfsmannamál eru stór hluti af starfi 

stjórnenda, oft erfið og illleysanleg mál, til dæmis vegna forfalla starfsfólks. 

Skólastjórnendur sögðu að stefnumótun, faglegt starf og sýnileika starfsins 

sætu á hakanum vegna mikillar vinnu við starfsmannamál. Í ljósi þessa lögðu 

rannsakendur til að bærinn myndi útvega stuðning fagaðila vegna starfs-

mannamála.  

Meginniðurstöður rannsóknarinnar eru í samræmi við niðurstöður rann-

sóknar Barkar Hansen, Ólafs H. Jóhannssonar og Steinunnar Helgu Lárus-

dóttur (2008) sem rætt var um í kafla 3.2. Það sem skólastjórar á Akureyri 

flokka sem starfsmannamál má að nokkru fella undir stjórnun/umsýslu 

samkvæmt rannsóknum Barkar, Ólafs og Steinunnar Helgu. Starfsfólk var í 

öðru sæti bæði í ákjósanlegri og raunverulegri röðun í þeirra könnun sem 

styrkir enn frekar samræmið. Það sem helst greinir á milli eru fjárhagsmálin 

en ástæðan er væntanlega sú að Akureyrarbær hefur stutt skólastjórana 

sérstaklega vegna þess málaflokks með ráðningu ráðgjafa (Birna María 

Svanbjörnsdóttir og Trausti Þorsteinsson, 2011).  

Í viðtölunum við skólastjórana kom einnig fram að þeir eru sýnilegir 

innan skólans og aðgengilegir. Þeir viðurkenna þó að þeir fari takmarkað inn 

í skólastofur að fylgjast með kennslu. Ástæðuna segja þeir vera tímaleysi 

auk þess sem þeir vilji forðast að vera einhvers konar eftirlitsaðilar. 

Rannsakendur benda aftur á móti á mikilvægi þess að forystuaðilar skóla 

styðji við og fylgi eftir ákveðnum kennslufræðilegum áhersluþáttum og 

benda á að það sé ógerlegt án þess að fara inn í kennslustofur. Þeir ganga 

það langt að spyrja hvort skólastjórar geti verið trúverðugir faglegir 

leiðtogar ef þeir viti ekki hvernig starfið fer fram eða hafa ekkert um það að 

segja. Að lokum segja þeir: 

Haga þarf vinnubrögðum og starfsháttum þannig að stefnunni 

sé framfylgt og þess gætt að setja nám og líðan barnanna alltaf 

í forgang. Til þess þarf faglega og ígrundaða forystu og virka og 

skuldbindandi þátttöku allra sem að skólastarfinu koma (Birna 

María Svanbjörnsdóttir og Trausti Þorsteinsson, 2011, bls. 25). 

3.5 Kennslufræðileg forysta skólastjóra við íslenska grunnskóla 

Í nýrri rannsókn Barkar Hansen og Steinunnar Helgu Lárusdóttir (2013) 

könnuðu þau hvaða augum grunnskólastjórar líta á hlutverk sitt sem 
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kennslufræðilegir leiðtogar. Tekin voru viðtöl við 20 skólastjóra í fjórum 

sveitarfélögum frá hausti 2009 til vors 2011. Rannsóknin er hluti af 

rannsóknarverkefninu Starfshættir í grunnskólum sem unnið er að innan 

Menntavísindasviðs Háskóla Íslands. Niðurstöðum umræddrar rannsóknar 

var skipt í tvö meginþemu, leiðsögn og stuðning við kennslu annars vegar og 

frumkvæði og virkni í þróun náms og kennslu hins vegar.  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom fram að í þættinum leiðsögn og 

stuðningur við kennslu var meginviðfangsefni skólastjóranna að þróa og efla 

kennsluhætti í skólunum. Stuðningur þeirra við kennara var þó fyrst og 

fremst óbeinn og fólst í ráðgjöf utan kennslustofu, því að skapa aðstæður 

fyrir kennara til að þróa starfshætti í samstarfi við aðra, samstarfi um þróun 

námskrár og fleira. Samkvæmt rannsókninni var lítið um beinan stuðning 

við kennara með markvissum bekkjarathugunum og ráðgjöf í kjölfarið. 

Skólastjórarnir virtust þó meðvitaðir um að því verkefni ættu þeir að sinna 

og sögðust margir vilja bæta sig á því sviði. Einungis einn skólastjóri sagðist 

sinna þessu hlutverki markvisst. Hann sagðist fara daglega um skólann og 

fylgjast með kennarateymum að störfum og veita þeim ráð í hverri viku á 

grundvelli heimsóknanna þannig að vinnan væri í stöðugri þróun.  

Í rannsókninni kom í ljós að allir skólastjórarnir tóku starfsmannasamtöl 

að minnsta kosti árlega, sumir oftar. Markmið þeirra virtist fyrst og fremst 

vera að styðja við kennara í starfi og kanna símenntunarþarfir. Samtölin 

flokkuðust því sem óbeinn stuðningur við þróun skólastarfs og sama má 

segja um sjálfsmat skólanna. Skólastjórarnir virtust almennt hafa jákvætt 

viðhorf til mats á skólastarfi bæði sjálfsmats og ytra mats á vegum mennta- 

og menningarmálaráðuneytisins (þ.e. þeir sem höfðu reynslu af því). 

Samkvæmt rannsókninni voru niðurstöður mats að öllu jöfnu notaðar 

markvisst til skólaþróunar en rannsakendur litu á vinnu við sjálfsmat sem 

óbeina leiðsögn og stuðning við störf kennara.  

Þegar kom að frumkvæði og virkni í þróun náms og kennslu sögðu 

rannsakendur virknina og hlutdeildina vera af fjórum megingerðum: „Lítil 

afskipti, stuðningur við fyrirliggjandi verkefni, áhersla á að laða fram 

hugmyndir annarra og vera hvetjandi og áhersla á að laða fram hugmyndir 

annarra og stuðla markvisst að framkvæmd þeirra“ (Börkur Hansen og 

Steinunn Helga Lárusdóttir, 2013, bls. 35). Rannsakendur flokkuðu tvo skóla 

undir gerðina lítil afskipti en um var að ræða rótgróna skóla þar sem 

skólastarfið var í föstum skorðum. Þrjá flokkuðu þeir í stuðning við fyrir-

liggjandi verkefni en þar ríkti almenn jákvæðni gagnvart þróun skóla-

starfsins.  



 

39 

Langflestir skólastjóranna lögðu áherslu á að laða fram hugmyndir 

annarra og vera hvetjandi. Þeir virtust þekkja skólana sín vel, styrk þeirra og 

veikleika, og hvöttu og styrktu starfsfólk sitt. Hjá tveimur skólastjóranna 

mátti sjá nokkra sérstöðu en þá flokkuðu rannsakendur undir gerðina 

áhersla á að laða fram hugmyndir annarra og stuðla markvisst að 

framkvæmd þeirra. Framsækni og virkni voru ríkjandi þættir hjá þessum 

skólastjórum auk þess sem þeir voru hvetjandi og styðjandi. Í skólunum 

tveimur lögðu skólastjórarnir áherslu á gott andrúmsloft innan skólans, 

samvinnu og stöðuga þróun.  

Þrátt fyrir að munur væri á skólunum mátti sjá að nám og kennsla skipti 

miklu máli hjá þeim öllum. Skólastjórarnir beittu samkvæmt niðurstöðunum 

ýmsum leiðum til að hafa áhrif en þau voru þó fyrst og fremst óbein. 

Einungis einn skólastjóri veitti beina leiðsögn með bekkjarathugunum, 

safnaði gögnum og leiðbeindi á grunni þeirra.  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að skólastjórar fylgjast sjaldan með í 

kennslustundum og stunda ekki formlegar bekkjarathuganir. Lítilla gagna er 

því aflað af þessum vettvangi samkvæmt niðurstöðum Barkar og Steinunnar 

Helgu og því spyrja þau sig hvernig farið sé að því að þróa kennsluhætti með 

markvissum hætti ef ekki er fylgst betur með kennslu en raun ber vitni. Þau 

velta því líka fyrir sér hvort kennsla sé einkamál kennarans og ef svo er 

hvort það sé ásættanlegt.  

Börkur og Steinunn Helga velta því upp í umræðukafla greinarinnar hvort 

skólastjórar séu í stakk búnir til að sinna kennslufræðilegri ráðgjöf. Hvort 

verið sé að gera óraunhæfar kröfur til þeirra því vænta má að þeir séu 

mishæfir til að sinna þessu verkefni. Þau benda á að millistjórnendur sinni 

einnig kennslufræðilegri forystu en að sú forysta hafi ekki verið rannsökuð 

sem skyldi. Í umræðukaflanum segja þau einnig frá því að einhver ríki í 

Bandaríkjunum hafi boðið skólastjórum fræðslu um kennslufræðilega 

ráðgjöf og handleiðslu þar sem markmiðið var að efla nám og kennslu. 

Rannsókn Louis, Leithwood, Wahlstrom og Anderson (2010) styður þessa 

hugmynd en þar kemur fram að símenntun skólastjóra skili árangri og því 

meiri árangri sé markmið símenntunarinnar skýrt.  

Í lok rannsóknar sinnar leggja Börkur og Steinunn Helga áherslu á að 

skólastjórar þurfi að sýna meira frumkvæði og framsækni í hlutverki sínu 

sem kennslufræðilegir leiðtogar (Börkur Hansen og Steinunn Helga 

Lárusdóttir, 2013).  
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3.6 Samantekt 

Niðurstöður íslensku rannsóknanna sem hér voru kynntar og TALIS eiga 

ýmislegt sameiginlegt. Í þeim öllum nefna skólastjórar að mikill tími fari í 

það sem Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárus-

dóttir kalla stjórnun og umsýslu og TALIS innri stjórnun. Skólastjórarnir 

segjast í rannsóknunum þó frekar vilja vinna að faglegum verkefnum og 

samkvæmt rannsóknum Barkar, Ólafs og Steinunnar virðist þróunin vera í 

rétta átt, þ.e. nálgast það sem þau kalla ákjósanlegt og virðist tilkoma 

deildarstjóra í stjórnunarteymi skólanna hafa haft áhrif á þróunina.  

Í rannsóknum þar sem skoðað var mat skólastjóra á kennslu eða áhuga 

þeirra á því að meta kennslu kemur fram að skólastjórar veigra sér við að 

meta starfið í kennslustofunni. Sumir segja ástæðuna vera þá að þeir vilji 

ekki vera eftirlitsaðilar en ástæðan kann einnig að vera sú að þeir treysti sér 

ekki til þess. Samkvæmt rannsóknunum veita skólastjórar því sjaldnast 

beina leiðsögn til kennara að lokinni bekkjarathugun þótt þeir geri sér grein 

fyrir mikilvægi þeirra samkvæmt niðurstöðum TALIS, Barkar Hansen og 

Steinunnar Helgu Lárusdóttur. Áhrif skólastjóra á kennslu eru því fyrst og 

fremst óbein þar sem lögð er áhersla á að skapa aðstæður til að þróa 

starfshætti, vinna að skólanámskrárgerð, sjálfsmati og fleira.  

Rannsókn Hauks Viggóssonar er um margt merkileg, ekki síst í ljósi þátta 

eins og sameiningar skóla. Nærvera skólastjórans skiptir samkvæmt 

niðurstöðum hans máli og tengsl eru á milli hennar, líðan kennara, áhrifa 

skólastjóra á kennslu og yfirsýnar hans yfir skólastarfið. Haukur talar um tvö 

aðskilin svæði í skólanum, annars vegar það kennslufræðilega þar sem 

kennararnir stjórna og hins vegar það stjórnsýslulega þar sem skólastjórinn 

stjórnar, og segir þessi svæði aðskilin. Í rannsóknarniðurstöðum Barkar 

Hansen og félaga virðast þessi svæði þó vera að tengjast þar sem ákjósanleg 

röðun verkefna skólastjóra færist nær raunverulega stöðu. 
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4 Erlendar rannsóknir á áhrifum forystu á námsárangur  

Í skýrslu frá OECD (2009) um hvernig bæta megi skólastjórnun kemur fram 

að til að ná árangri í þekkingarsamfélagi nútímans þurfi börn og ungmenni 

að takast á við fjölbreytt verkefni sem geri þá kröfu til þeirra að þau séu virk 

í námi, sjálfstæð og læri til skilnings. Væntanlega efast enginn um mikilvægi 

þessara þátta og ekki heldur um mikilvægi þess að skólastjórar séu leiðtogar 

í námi og geti komið á námssamfélagi innan skólanna (OECD, 2009). En 

hvernig geta skólastjórar haft áhrif á nám nemenda? Í skýrslu OECD frá 

2008 er fullyrt að skólastjórar og leiðtogar hafi mælanleg áhrif á árangur 

nemenda en að áhrifin séu að mestu óbein (Pont, Nusche og Moorman, 

2008).  

Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum ólíkra erlendra rannsókna 

og eftirgreininga á áhrifum leiðtoga á námsárangur með það að markmiði 

að skoða áhrif skólastjórnunar á námsárangur nemenda. 

4.1  Niðurstöður rannsóknar Marzano, Waters og McNulty á 
áhrifum skólastjóra á námsárangur í Bandaríkjunum 

Robert Marzano er þekktur fyrir eftirgreiningar á ýmsum sviðum skólastarfs 

og hefur gefið út fjölda bóka og greina sem byggja á slíkum greiningum. Við 

eftirgreiningu á fyrirliggjandi rannsóknum á áhrifum skólastjóra á 

námsárangur fékk hann Timothy Waters og Brian McNulty til liðs sig við. 

Timothy Waters hefur starfað sem kennari, skólastjóri og fræðslustjóri og 

Brian McNulty hefur unnið að fræðslumálum og rannsóknum í yfir 30 ár, 

meðal annars sem aðstoðarfræðslustjóri og í ráðuneyti menntamála í 

Colorado.  

4.2 Efnistök 

Í bókinni School leadership that works (2005) segja Marzano, Waters og 

McNulty frá niðurstöðum umræddrar eftirgreiningar á fyrirliggjandi 

rannsóknum á áhrifum skólastjórnunar á námsárangur. Þeir tóku saman 

niðurstöður úr megindlegum rannsóknum sem gerðar höfðu verið á 

rúmlega 30 ára tímabili (1978–2001) í Bandaríkjunum. Þeir skoðuðu niður-

stöður 5.000 rannsókna sem tóku til nemenda í grunnskóla og í mennta-

skóla, þ.e. til 18 ára aldurs. Þeir lögðu áherslu á mælanlegar niðurstöður þar 
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sem þeir unnu áfram með þær í eftirgreiningunni. Einungis 69 rannsóknir 

mættu þeim viðmiðum (e. criteria) sem þeir höfðu sett og voru eftirfarandi:  

 Rannsóknin varð að snúa að nemendum í 1. til 12. bekk.  

 Rannsóknin varð að hafa verið gerð í bandarískum skólum eða á mjög 
svipuðu skólakerfi.  

 Rannsakendur urðu að hafa skoðað tengslin á milli forystu skóla-
stjórans og árangurs nemenda. 

 Rannsakendur urðu að hafa skoðað samræmdar eða normaldreifðar 
mælingar á árangri nemenda, t.d. samræmd próf, próf lögð fyrir af 
ríki (e. state) eða sambærilegar mælingar.  

 Í rannsókninni varð að vera hægt að sjá útreikninga á fylgni eða vera 
hægt að reikna hana út.  

Þessar 69 rannsóknir náðu til 2.802 skóla, um 14.000 kennara og 1,4 

milljóna nemenda (Marzano, Waters og McNulty, 2005).Þeir staðnæmdust 

þó ekki við eftirgreininguna því að fenginni niðurstöðu hennar lögðu þeir 

spurningakönnun fyrir skólastjóra til að fá betri sýn á tengsl stjórnunar og 

námsárangurs.  

4.2.1 Helstu niðurstöður 

Niðurstöður eftirgreiningarinnar sýna að skýr tengsl eru á milli faglegrar 

forystu skólastjóra og árangurs nemenda. Með þessari greiningu segjast 

Marzano, Waters og McNulty því staðfesta að einhverju leyti niðurstöður 

þeirra sem áður hafa rannsakað þessi tengsl en jafnframt koma með nýja 

sýn á forystu skólastjóra og þau verkefni sem máli skipta. Markmið þeirra 

með eftirgreiningunni var að finna út að hvaða verkefnum skólastjórar ættu 

að einbeita sér. Niðurstaða þeirra var sú að það væri 21 ábyrgðarþáttur í 

störfum leiðtoga (e. leadership responsibilities) sem hefði áhrif á árangur 

nemenda sem mældur var á samræmdu prófi.  

Ábyrgðaþættirnir eru taldir upp í töflu 4 og einnig dæmi um hvernig 

skólastjóri hefur áhrif á hvern þátt fyrir sig. Áhrif skólastjórans byggja á 

eftirfarandi ábyrgðarþáttum en meðaltal fylgninnar á milli áhrifa hans og 

árangurs nemenda er talsverður. Fyrir aftan lýsingu á hverjum þætti í töflu 1 

er sýnt meðaltal fylgninnar við betri námsárangur. Í frumheimildinni má 

einnig sjá hve margar rannsóknir liggja að baki hverjum þætti, fjöldi skóla og 

öryggisbilið, þ.e. að það sé 95% öruggt að að fylgnin sé á ákveðnu bili.  
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Tafla 4 Ábyrgðarþættirnir 21 og fylgni hvers þeirra við námsárangur nemenda.  

Ábyrgðarþættir  Hvernig skólastjóri hefur áhrif 
Meðal-

fylgni  

1. Tekur eftir / 

staðfestir?  

Tekur eftir og fagnar því sem vel gengur og 

horfist í augu við það sem betur má fara/hefur 

mistekist. 

.19 

2. Breytingastjóri  Er tilbúinn og virkur í að ögra stöðugleikanum 

(e. status quo).  

.25 

3. Óvænt 

viðurkenning 

Tekur eftir því sem vel er gert hjá hverjum og 

einum og veitir viðurkenningar. 

.24 

4. Samskipti  Kemur á góðum samskiptum innan kennara- og 

nemendahópsins.  

.23 

5. Skólamenning Sér um að hlúa að sýn skólans, skólasamfélaginu 

og samvinnu. 

.25 

6. Agi Sér til þess að kennararnir verði fyrir sem 

minnstri truflun þannig að tíminn nýtist til að 

sinna kennslu. 

.27 

7. Sveigjanleiki  Lagar stjórnunina að aðstæðum og er sáttur við 

skoðanaágreining.  

.28 

8. Skýr sýn  Kemur á skýrum markmiðum og heldur þeim á 

lofti. 

.24 

9. Hugsjón  Vinna hans og samskipti taka mið af skýrri sýn í 

skólamálum.  

.22 

10. Innleiðingar Virkjar kennara þegar taka þarf mikilvægar 

ákvarðanir (þ. á m. stefnumótun) og einnig  

ferlið við að kynna og innleiða þær.  

.25 

11. Vitsmunaleg örvun  Tryggir að starfsfólkið sé meðvitað um nýjustu 

kenningar og nýjungar í skólamálum og ræðir 

þessa hluti reglulega í skólamenningunni.  

.24 

12. Virkur í námskrár-

vinnu, kennslu og 

námsmati 

Tekur þátt í vinnu við námskrá (t.d. innleiðingu 

hennar), skipulagi kennslu og mati á 

skólastarfinu. 

.20 

13. Þekking á námskrá, 

kennslu og 

námsmati 

Er vel að sér í gildandi námskrá, kennslu- og 

matsfræðum. 

.25 
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14. Fylgist með/metur  Fylgist með árangri skólastarfsins og áhrifum 

þess á nám nemenda.  

.27 

15. Áhrifamaður  Hvetur til og leiðir ögrandi nýbreytni.  .20 

16. Skipulag Kemur á góðum vinnubrögðum og 

starfsvenjum. 

.25 

17. Að hafa áhrif (að 

ná lengra) 

Er talsmaður skólans út á við (e. outreach). .27 

18. Tengsl  Er meðvitaður um viðhorf kennara og annars 

starfsfólks. 

.18 

19. Bjargir Útvegar kennurum nauðsynleg gögn og 

skipuleggur símenntun sem styrkir þá í starfi og 

eykur árangur. 

.25 

20. Meðvitaður um 

aðstæður  

Er meðvitaður um smáatriði og undiröldu í 

skólasamfélaginu og notar þær upplýsingar til 

að takast á við ríkjandi sem og mögulegan 

vanda. 

.33 

21. Sýnileiki 

skólastjórans 

Er í góðum samskiptum við kennara og 

nemendur þar sem gæði eru í fyrirrúmi. 

.20 

(Marzano o.fl., 2005, bls. 42 og 43, höfundur íslenskaði.)  

Allir þessir þættir hafa marktæk áhrif á námsárangur og því er hver og einn 

mikilvægur. Ljóst er að skólastjórar þurfa að búa yfir fjölbreyttri hæfni til að 

geta unnið vel að þeim öllum. Rannsakendur benda þó á að skólastjórar hafi 

mismikil áhrif og því skipti máli hver framkvæmir, hvernig er framkvæmt og 

hvernig aðstæður eru á hverjum stað.  

Marzano og félagar útskýra einnig niðurstöðu sína þannig að ef 

„meðalskólastjóri“ bæti forystuna, til dæmis í kjölfar námskeiða, um sem 

svarar einu staðalfráviki megi búast við að árangur nemenda í skólanum 

aukist um 10%. Ef 50% nemenda hefðu náð ákveðnu prófi fyrir breytingu á 

vinnulagi skólastjórans myndu 60% nemenda ná því eftir breytinguna 

(Waters, Marzano og McNulti, 2003). 

Marzano, Waters og McNulty gerðu rannsókn í framhaldi af eftir-

greiningunni til að skoða betur tengslin á milli ábyrgðaþáttanna innbyrðis. 

Þeir lögðu spurningalista fyrir bandaríska skólastjóra og báðu þá að svara 

hve vel fullyrðingar ættu við skóla þeirra. Svör fengust frá rúmlega sex 

hundruð skólastjórum og voru þau þáttagreind (Marzano o.fl., 2005). Á 

spurningalistanum voru 92 fullyrðingar sem allar flokkuðust undir áhrifa-
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þættina. Með þeim mátti greina hvort skólarnir væru að fást við það sem 

Marzano og félagar kalla fyrsta stigs breytingar á skólastarfi eða annars 

stigs breytingar (e. first and second order of change).  

Fyrsta stigs breytingar eru oftast frekar einfaldar og augljósar. Sumir 

myndu kalla þær eðlileg þróun en þrátt fyrir það hafa þær sannanlega áhrif 

á árangur nemenda. Dæmi um fyrsta stigs breytingu, undir liðnum skóla-

menning, gæti verið að hvetja til samvinnu starfsfólks. Annars stigs 

breytingar eru oft flóknari vegna þess að þær eru ekki eins augljósar. Verið 

er að finna nýjar leiðir sem jafnvel stangast á við venjur og gildi. Slíkt getur 

valdið óróa og jafnvel tímabundnu jafnvægisleysi. Annars stigs breyting, 

undir liðnum skólamenning, gæti verið að þróa sameiginlega sýn fyrir 

skólann. Einkenni annars stigs breytinga er að þær eru flóknar og þurfa að 

vera vel úthugsaðar. Þær þurfa að tengjast þeim verkefnum sem starfsfólk 

er að vinna að, vandamálum sem þarf að leysa, því annars festast þær ekki í 

sessi (Marzano o.fl., 2005). 

Samkvæmt svörun skólastjóranna skipta ábyrgðarþættirnir 21 allir máli í 

fyrsta stigs breytingu en þó mismiklu. Þeir mikilvægustu eru að fylgjast með 

og meta, skólamenningin, að vinna samkvæmt skýrri hugsjón, að þekkja vel 

til námskrár og mats og vera virkur í námskrárvinnu, kennslu og námsmati. 

Annars stigs breytingar tengist fyrst og fremst sjö ábyrðarþáttum (Marzano 

o.fl., 2005, bls. 70):  
 

1. Þekking á námskrá, 

kennslu og námsmati 

Er vel að sér í gildandi námskrá, kennslu- og matsfræðum. 

2. Áhrifamaður  Hvetur til og leiðir ögrandi nýbreytni.  

3. Vitsmunaleg örvun Tryggir að starfsfólkið sé meðvitað um nýjustu kenningar og 

nýjungar í skólamálum sem og ræðir þessa hluti reglulega í 

skólamenningunni. 

4. Breytingastjóri Er tilbúinn til og virkur í að ögra stöðugleikanum (e. status 

quo). 

5. Fylgist með/metur Fylgist með árangri skólastarfsins og áhrifum þess á nám 

nemenda.  

6. Sveigjanleiki Lagar stjórnunina að aðstæðum og er sáttur við 

skoðanaágreining. 

7. Hugsjón  Vinna hans og samskipti taka mið af skýrri sýn í skólamálum. 

Ólíkt fyrsta stigs breytingum skiptir hlutverk breytingastjórans miklu máli í 

annars stigs breytingu. Ástæðan er fyrst og fremst sú að það er verið að 
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ögra stöðugleikanum. Annars stigs breytingar gera meiri kröfur til fólks og 

krefjast til dæmis nýrrar þekkingar og hæfni og því þarf styrkt utanumhald.  

Marzano og félagar benda á að breytingaferlið sé skólastjórum oft erfitt. 

Þeir þurfi að leiða verkefnin áfram þrátt fyrir erfiðleika og jafnvel reiði 

starfsmanna sem oft er hluti af ferlinu við innleiðingu. Þeir benda einnig á 

að breytingarnar þurfi að vera markvissar, vel undirbúnar og skipta máli 

fyrir nemandann því fyrst og síðast snýst þetta um hann (Marzano o.fl., 

2005). 

4.2.2 Samantekt  

Marzano og félagar segja niðurstöðu eftirgreiningarinnar sýna fram á 

mikilvægi forystuhlutverks skólastjórans og þess að hann einbeiti sér að 

þeim verkum sem máli skipta. Verkefni skólastjóra er samkvæmt niður-

stöðum þeirra mjög umfangsmikið og oft flókið og krefst forgangsröðunar.  

Ábyrgðarþættirnir eru sagðir skipta mismiklu máli eftir því hvort 

breytingarnar eru einfaldar eða flóknar, fyrsta stigs eða annars stigs. 

Ábyrgðarþættir sem eru sameiginlegir með fyrsta og annars stigs breyting-

um eru:  

 Að fylgjast með og meta.  

 Að vinna af hugsjón.  

 Að hafa þekkingu á námskrá, kennslu og námsmati.  

Höfundar leggja jafnframt áherslu á að árangursrík forysta sé meira en að 

vita hvað eigi að gera, nauðsynlegt sé að vita hvenær, hvernig og af hverju 

eigi að gera hlutina. Það sem einkennir skólastjóra sem ná árangri er að þeir 

sjá hvenær rétti tíminn er til að innleiða nýjungar og fylgja þeim eftir svo og 

hvenær eigi að hvíla og festa í sessi. Jafnvægi í skólastarfinu er lykilatriði. 

4.3 Niðurstöður rannsóknar Robinson, Hohepa og Lloyd á 
tengslum forystu og námsárangurs á Nýja-Sjálandi og víðar 

Viviane Robinson er prófessor í Háskólanum í Auckland á Nýja-Sjálandi og 

hefur sérhæft sig í skólaþróun, stjórnun og því að skoða hvernig rannsóknir 

bæta skólastarf. Hún hefur einnig starfað sem ráðgjafi í leiðtogafræðum 

víða um heim. Robinson hefur mikinn áhuga á áhrifum leiðtoga á náms-

árangur og hefur bæði rannsakað sviðið og skrifað handbók, Student-

centered leadership, sem stutt getur leiðtoga við að koma á góðum 

vinnubrögðum.   

Robinson vann ásamt Margie Hohepa og Clare A. Lloyd eftirgreiningu á 

tengslum forystu og námsárangurs árið 2008. Hohepa er aðstoðarprófessor 
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í Háskólanum í Waikato á Nýja-Sjálandi og hefur einbeitt sér að rannsóknum 

á menntun, þá sérstaklega frumbyggja (maóría). Lloyd er með doktorsgráðu 

í menntunarsálfræði og starfar á menntasviði Háskólans í Auckland.  

4.3.1 Efnistök  

Robinson, Hohepa og Lloyd (2009) unnu eftirgreiningu þar sem markmiðið 

var að skoða tengsl á milli forystu og námsárangurs. Lögð var áhersla á að 

skoða áhrif mismunandi gerða forystu á námsárangur, hver væru mikilvæg 

hlutverk leiðtoga í að efla nám nemenda og námsárangur og hvaða hæfni, 

þekkingu og eiginleikum leiðtogar þyrftu að búa yfir til þess að geta unnið 

að bættum námsárangri. Þær tóku saman niðurstöður 27 rannsókna sem 

lutu að tengslum á milli forystu og námsárangurs. Þær fóru í gegnum 134 

rannsóknir, þar af 61 frá Nýja-Sjálandi en hinar voru frá Bandaríkjunum, 

Kanada, Ástralíu, Englandi, Hong Kong, Ísrael, Hollandi og Singapore. Þær 

leituðu eftir rannsóknum sem sýndu fram á marktæk tengsl á milli forystu 

leiðtoga annars vegar og árangurs nemenda hins vegar. Einnig leituðu þær 

eftir rannsóknum þar sem símenntun kennara hafði áhrif á árangur 

nemenda og hægt var að greina hlutverk forystunnar í því ferli. Auk þessa 

nýttu þær um það bil 100 eigindlegar rannsóknir sem lutu fyrst og fremst að 

gerðum forystu (Robinson, Hohepa og Lloyd, 2009).  

Þar sem um eftirgreiningu var að ræða og margar rannsóknir með 

mismunandi áherslur sem lágu að baki lögðu Robinson, Hohepa og Lloyd 

áherslu á skoða hlutverk leiðtoga þegar þær greindu rannsóknirnar. 

Ástæðan er fyrst og fremst sú að í sumum rannsóknanna var áherslan á 

skólastjórann og í öðrum á leiðtoga. Þegar talað er um leiðtoga getur því 

bæði verið um að ræða formlegan stjórnanda eða hvern þann sem leiðir 

starf innan skólans, starfsmann skólans eða utanaðkomandi ráðgjafa sem 

starfsfólk lítur á sem leiðtoga (Robinson, 2007).  

4.3.2 Helstu niðurstöður 

Við eftirgreininguna fundu Robinson, Hohepa og Lloyd fimm víddir (e. 

dimensions) forystu leiðtoga sem höfðu marktæk áhrif á námsárangur. Þær 

notuðu skalann frá 0–1 þar sem allt fyrir neðan 0,2 töldust lítil eða engin 

áhrif, 0,4 voru miðlungs áhrif og allt meira en 0,6 talsverð áhrif. Víddirnar 

sem höfðu marktæk áhrif lutu að hlutverki leiðtoga og voru eftirfarandi: 

1. Hvetja til og taka þátt í símenntun kennara og þróun þeirra í 

starfi (0.84) 

Þetta er sú vídd sem hefur mest áhrif á árangur nemenda af 

víddunum fimm. Í skólum sem ná góðum árangri kemur fram 
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að leiðtogar vinna náið með kennurum eða deildarstjórum við 

skipulagningu, samræmingu og mat á kennslu og kennurum. 

Niðurstöður eru nýttar til að bæta kennsluna. Leiðtogar eru 

virkir þátttakendur í starfi kennara og veita stuðning þegar þörf 

er á. Þeir eru með fingurinn á púlsinum og sjá hvar þörf er fyrir 

símenntun, stuðning, breytingar (Robinson o.fl., 2009). 

2. Skipuleggja, samræma og meta kennslu og námskrá (0.42) 

Leiðtogar í skólum sem ná góðum árangri taka virkan þátt í 

skipulagningu kennslu, samræmingu og því að meta kennslu og 

kennara. Segja má að þetta sé í raun grunnurinn að því sem 

kölluð er kennslufræðileg forysta. Leiðtogar í skólum sem ná 

árangri:  

o Hvetja til umræðu í starfsmannahópnum um kennslu og áhrif 

hennar á árangur nemenda.  

o Hafa yfirsýn og huga að samræmingu kennsluáætlana. 

o Fylgjast með kennslu og veita endurgjöf sem gagnast viðkomandi 

kennara.  

o Tryggja að vel sé fylgst með framförum nemenda og nota niður-

stöður námsmats til að bæta áætlanir (Robinson, 2011).  

3. Setja skýr markmið og skýrar væntingar (0.42) 

Að setja markmið snýst ekki um að segja hvað er heldur hvert 

skuli stefna. Leiðtogar í skólum sem ná árangri gera grein fyrir 

mikilvægi markmiðanna, sjá til þess að þau séu skýr og að 

unnið sé að þeim. Markmiðssetning er gagnslaus ef þeir sem 

eiga að vinna að markmiðunum sjá engan tilgang með þeim. 

Ferlið við markmiðssetningu er ekki síður mikilvægt en 

markmiðin sjálf. Leiðtogar í skólum sem ná góðum árangri 

leggja áherslu á að ræða um markmiðin, væntingarnar og þann 

árangur sem hefur náðst (Robinson o.fl., 2009). 

4. Sjá til þess að nauðsynlegar bjargir séu aðgengilegar (0.31) 

Hér er lögð áhersla á bjargir sem tengjast námi og kennslu. 

Áherslan er á að vinna með kennurum til að finna út hvað þeir 

þurfa til að efla og styrkja kennsluna og námið. Áhersla skólans 

þarf að vera á ákvarðanir sem byggja á faglegum grunni þegar 

kemur að því að útvega kennsluefni, tæki eða annars konar 

bjargir. Mikilvægt er að leiðtoginn tryggi að skólinn hafi nægt 

fjármagn til að útvega nauðsynlegar bjargir.  

5. Koma á vel skipulögðu námsumhverfi og tryggja stuðning við 

kennara (0.27) 
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Leiðtogar í skólum sem ná árangri leggja áherslu á að skapa 

öruggt umhverfi þar sem áhersla er á öryggi og vellíðan allra 

sem við skólann starfa, nemenda og starfsfólks. Þar er skipu-

lagið skýrt svo og agareglur auk þess sem kennsla er ekki 

trufluð nema nauðsyn krefji. Ef eitthvað kemur upp á er það 

leyst hratt og örugglega því lögð er áhersla á góð samskipti 

(Robinson o.fl. ,2009). 

Þess ber að geta að víddirnar hafa sterk innbyrðis tengsl og styðja hver við 

aðra. Sem dæmi má nefna að séu markmiðin skýr er nokkuð ljóst hvaða 

áherslu þarf að leggja í símenntun kennara eða hvað bjargir þeir þurfa.  

Rannsakendur skoðuðu einnig hvernig ólíkar gerðir forystu hefðu áhrif á 

námsárangur. Talsverður munur mældist á áhrifum ólíkra gerða forystu þar 

sem sú kennslufræðilega stóð hinum framar. Áhrifin af henni mælast 0,42 

en áhrifin af breytingaforystu 0,11 og aðrar gerðir 0,30. Ástæðan getur verið 

sú að breytingaforystan sé yfirgripsmeiri og að þar sé frekar horft á tengslin 

á milli leiðtoga og fylgjenda og ekki lögð áhersla á menntun nemenda 

(Robinson o.fl., 2009). Þeir vara við því að alhæft sé út frá þessum niður-

stöðum en segja þær þó gefa sterkar vísbendingar (Robinson, Loyd og 

Rowe, 2008).  

Robinson, Hohepa og Lloyd skoðuðu einnig hvaða þekkingu, hæfni og 

eiginleikum leiðtogar þyrftu að búa yfir til að geta unnið með árangursríkum 

hætti að fyrrnefndum víddum. Þættirnir reyndust vera fjórir: 

a. Þegar ákvarðanir eru teknar er það gert með hliðsjón af 

árangursríkri kennslufræði  

Leiðtogar sem ná árangri setja sig vel inn í kennslufræði, dýpka 

þekkingu sína og taka ákvarðanir sem byggja á kennslu-

fræðilegum grunni. Þetta lýtur að ákvörðunum sem til dæmis 

gætu tengst mati á kennurum, hópaskiptingu nemenda, að 

leiðbeina kennurum og vali á námsefni.  

b. Greina og leysa flókin vandamál  

Leiðtogar verða að vera lausnamiðaðir og búa yfir hæfni til að 

leysa flókin mál.  

c. Byggja upp traust og góð tengsl  

Leiðtogi sem nær árangri leggur áherslu á að byggja upp traust 

milli leiðtoga, kennara, foreldra og nemenda. Hann þarf einnig 

að leggja áherslu á virðingu sem hluta af skólamenningunni. 

Mikilvægt er að sýna starfsfólki, foreldrum og nemendum 

virðingu en jafnframt að taka á málum ef á þarf að halda.  
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d. Að taka þátt í samræðum um nám  

Leiðtogar þurfa að geta tekið þátt í og stýrt samræðum um 

kennslufræðileg málefni. Mikilvægt er að þeir geti leitt bæði 

flóknar og erfiðar samræður þannig að allir geti haldið virðingu 

sinni óháð skoðun en skoðanaágreiningur er eðlilegur hluti af 

þróunarvinnu. Mikilvægt er að virða skoðanir og rök en þó þarf 

að gæta að tekið sé á erfiðum málum er varða nám og kennslu 

(Robinson o.fl., 2009). 

Þættirnir og víddirnar mynda eina heild sem skilar faglega öflugu skólastarfi 

og jákvæðum árangri.  

Rannsakendur segja mikilvægustu skilaboð eftirgreiningarinnar vera þá 

að leiðtogar í skólum eigi að leggja áherslu á nám og kennslu. Þeir leggja 

jafnframt áherslu á að enginn einn geti sinnt leiðtogahlutverkinu heldur 

verði það að vera samvinnuverkefni (Robinson o.fl., 2009).  

4.3.3 Samantekt  

Samkvæmt Robinson, Hohepa og Lloyd leggur leiðtogi í skólum sem ná 

góðum árangri áherslu á að setja markmið, halda þeim á lofti og vinna með 

þau, sérstaklega markmið sem tengjast frammistöðu nemenda. Því meiri 

áherslu sem leiðtoginn leggi á nám og kennslu þess meiri áhrif hefur hann á 

nám nemenda. Þær leggja áherslu á að leiðtogar sinni öllum víddunum 

fimm sem hafa mælanleg áhrif á námsárangur og þeim verkefnum sem 

þeim tengjast. Þær leggja jafnframt áherslu á mikilvægi þekkingar, hæfni og 

eiginleika leiðtoga. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar er mikilvægt að leiðtogar séu 

vel að sér í kennslufræðum eigi þeir að geta sinnt starfi sínu vel og unnið 

með kennurum að því að bæta nám og kennslu. Þeir þurfa einnig að vera 

færir í samskiptum til að geta metið kennara og kennslu á árangursríkan og 

uppbyggjandi hátt. Fyrrnefndar víddir og þættir verða að spila saman.  

Virk þátttaka leiðtoga í starfsþróun og símenntun kennara hefur mest 

áhrif á námsárangur. Samkvæmt niðurstöðunum eiga leiðtogar ekki 

einungis að skipuleggja símenntun fyrir kennara heldur vera beinir 

þátttakendur í henni.  

Niðurstöður Robinson, Hohepa og Lloyd eru í stuttu máli þær að til að ná 

árangri þurfi leiðtogar að sinna réttu verkefnunum þar sem áhersla er á 

nám og kennslu, vera úrræðagóðir, hafa góða þekkingu á kennslufræðum 

og vera góðir í samskiptum. Þær telja að skólastjórinn geti ekki sinnt þessu 

hlutverki einn heldur þurfi fleiri að koma að verkefninu.  
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4.4 Rannsókn Day, Sammons, Hopkins, Harris, Leithwood, Gu, 
Brown, Ahtaridou og Kington á áhrifum forystu á náms-
árangur á Englandi  

Þeir rannsakendur sem stóðu að þessari rannsókn eru þekktir í heimi 

menntarannsókna. Má þar nefna Christopher Day, prófessor við Háskólann í 

Nottingham, Pam Sammons, prófessor við Háskólann í Oxford, Kenneth 

Leithwood, prófessor í stjórnun menntastofnana við Háskólann í Toronto í 

Kanada, David Hopkins, prófessor við Lundúnaháskóla, og Alma Harris sem 

einnig er prófessor við Lundúnaháskóla.  

Árið 2006 gáfu Leithwood, Day, Sammons, Harris og Hopkins út 

skýrsluna Successful school leadership: What it is and how it influences pupil 

learning. Þar er um að ræða upphafið á þeirri rannsókn sem nánar verður 

kynnt í þessum kafla. Í skýrslunni gerðu þau meðal annars grein fyrir helstu 

þáttum sem hafa áhrif á nám nemenda og námsárangur, hvað væri vitað 

um árangursríka forystu (e. successful leadership) og í framhaldi af hvað 

væri mikilvægt að kanna í ljósi þessarar vitneskju (Leithwood o.fl., 2006).  

Í rannsókninni The Impact of School Leadership on Pupil Outcome 

(2009a) skoðuðu rannsakendur 2.690 skóla þar sem nemendur höfðu sýnt 

umtalsverðar framfarir í námi á þriggja ára tímabili, frá 2003–2005 eða 

jafnvel lengur. Það sem er einstakt við þessa rannsókn er að rannsakaðir eru 

skólar sem hafa sýnt fram á árangur í lengri eða skemmri tíma.  

4.4.1 Efnistök 

Rannsóknin er ein sú stærsta sem gerð hefur verið á þessu sviði á Englandi. 

Vinnan við hana tók þrjú ár og fór fram í tuttugu skólum. Markmið var að 

skoða tengsl forystu í skólum við árangur nemenda. Gagnaöflun var 

yfirgripsmikil og notaðar voru blandaðar aðferðir svo sem sjá má á mynd 1 

(Day o.fl., 2009a, bls. 22).  

Á Englandi er hefð fyrir mikilli upplýsingaöflun um ýmsa þætti skóla-

starfs, bæði hjá Ofsted og öðrum opinberum stofnunum. Rannsakendur 

höfðu því aðgang að dýrmætum upplýsingum, svo sem bakgrunnsupplýsing-

um um nemendur og niðurstöðum samræmdra prófa. Þessar upplýsingar 

gátu þeir nýtt til að meta hvað skólanir, sem þeir skiptu í þrjá hópa, áttu 

sameiginlegt og hvað skildi þá að. 

Á þessu þriggja ára tímabili voru spurningalistar lagðir fyrir tvisvar 

sinnum. Sá seinni var byggður á niðurstöðum þess fyrri og ætlað að dýpka 

þekkinguna. Þeim til viðbótar var spurningalisti lagður fyrir þrjátíu 

nemendur í 6. og 9. bekk í þeim skólum sem tóku þátt í tilviksrannsókninni.  
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Mynd 1 Myndin sýnir hvernig gögnum var safnað í rannsókn Day og félaga.  

Í rannsókninni var lögð áhersla á að skoða sex þætti sem lúta að 

skólastjórnun og forystu og voru skólastjórar jafnt sem annað starfsfólk 

spurðir um þessa þætti:  

 Að hverju leiðtogar vinna (e. leadership practice).  

 Stöðu leiðtogans innan stofnunarinnar (e. leaders‘ internal states).  

 Hvernig forystu er dreift (e. leadership distribution).  

 Áhrif leiðtoga (e. leadership influence).  

 Aðstæður innan skólans (e. school conditions).  

 Aðstæður innan kennslustofunnar (e. classroom conditions). 

Markmiðið var meðal annars að hægt yrði að bera saman niðurstöður úr 

svörum skólastjóranna og annars starfsfólks til að sjá hvort aðstæður væru 

lýsandi.  

Í rannsókninni var þátttökuskólunum skipt í þrjá hópa, m.a. eftir stöðu 

þeirra á samræmdum prófum. Í fyrsta hópnum voru skólar þar sem 

nemendur höfðu fengið háar einkunnir á samræmdum prófum og höfðu 

sýnt stöðugan námsárangur yfir rannsóknartímann eða þá að einkunnir 

hækkuðu (skólar með háa upphafsstöðu). Hópur tvö samanstóð af skólum 

þar sem einkunnir nemenda höfðu verið í meðallagi og höfðu hækkað í það 
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sem kallað var hátt meðallag eða meira. Í hópi þrjú voru skólarnir þar sem 

nemendur voru með lágar einkunnir en höfðu náð upp í meðallag eða 

hærra (skólar með lága upphafsstöðu). Eingöngu var um að ræða barna- og 

unglingaskóla (e. primary og secondary schools).  

Ekki var nóg að skólarnir hefðu sýnt framfarir á námslega sviðinu heldur 

urðu þeir einnig að teljast árangursríkir (e. highly effective) og sami 

skólastjóri varð að hafa verið við stjórn á þessu þriggja ára tímabili. 

Félagsleg staða skólanna var einnig höfð til hliðsjónar og þá út frá því hve 

margir nemendur fengu ókeypis skólamáltíðir (FSM). Um var að ræða fjóra 

flokka, FSM 1 þar sem 0–8% nemenda fengu ókeypis skólamáltíðir upp í 

FSM 4 þar sem 36% eða fleiri fengu ókeypis skólamáltíðir. Með þessu vildu 

rannsakendur greina félags- og efnahagslega stöðu skólanna.  

Í skólum sem voru með lága upphafsstöðu voru mun fleiri nemendur úr 

hópnum FSM 3 og 4 en í skólum með háa upphafsstöðu voru fleiri nem-

endur úr FSM 1 og 2 sem gefur til kynna félags- og efnahagslegan aðstöðu-

mun. Þegar kom að reynslu skólastjóranna voru þeir reynslumeiri að jafnaði 

í skólunum með háa upphafsstöðu hvort sem um var að ræða barna- eða 

unglingaskóla (Day o.fl., 2009a).  

4.4.2 Helstu niðurstöður  

Niðurstöðurnar rannsóknarinnar voru settar fram sem tólf fullyrðingar. Í 

skýrslu sem höfundar gáfu út ári síðar og einnig í bók sem þeir gáfu út um 

rannsóknina (2011) fækkuðu þeir fullyrðingunum í tíu. Sú flokkun er skýrari 

og minna um endurtekningar og því stuðst við hana hér. Fullyrðingarnar eru 

eftirfarandi.  

1. Skólastjórinn er lykilaðili í forystu skólans (e. headteachers are the 

main source of leadership in their schools). Samkvæmt starfsfólki 

skólanna er skólastjórinn lykilaðili þegar kemur að forystu. Miklu 

máli skiptir hvernig hann skipuleggur forystuhlutverkið, hvernig hann 

leiðir hópinn og hvaða sýn hann hefur í menntamálum. Þessi atriði 

hafa áhrif á vinnuferla í skólanum og kennsluna sem svo skilar sér í 

betri námsárangri.  

Forysta skólastjórans hefur einnig bein áhrif á væntingar kennarans 

og viðmið og þar af leiðandi kennsluna. Forystan hans hefur áhrif á 

áætlanagerð svo og hollustu kennara, vellíðan, traust sem síðan 

hefur bein áhrif á námsárangur nemenda.  

Leiðtogar í skólum sem ná árangri vanda mjög til verka þegar unnið 

er að úrbótum og setja þarfir nemenda alltaf í fyrsta sæti. Þeir velja 
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vel verkefni sem unnið er að og tengja þau saman þannig að þau efli 

og styrki hvert annað (Day o.fl. 2009a; Day o.fl., 2010). 

2. Áherslur sem einkenna árangursríka forystu má flokka í átta þætti 

(e. there are eight key dimensions of successful leadership). Þessir 

þættir snúa allir að námi nemenda, vellíðan og góðum árangri. 

Þættina má sjá á mynd 2 þar sem meginverkefnið er í innsta kjarna, 

þ.e. nám nemanda, líðan, árangur og miklar væntingar. Utan við það 

er fyrsti þátturinn, þ.e. skýr sýn, gildi, stefna og traust sem síðan 

endurspeglast í öllum þáttunum í ysta hring (Day o.fl., 2010, bls. 4).  

Mynd 2 Átta þættir sem hafa marktæk áhrif á námsárangur. 

Áhrifaþættirnir eru eftirfarandi: 

a) Að skilgreina sýn og gildi skólans og horfa til framtíðar (e. 

defining the vision, values and direction). Allir skólastjórarnir 

í rannsókninni höfðu sterka og skýra sýn og gildi sem höfðu 

mikil áhrif á verk þeirra. Í skólunum þekkti starfsfólkið 

stefnuna og studdi hana. Starfsfólk var auk þess virkt í 

ákvarðanatöku innan skólans og því að meta stöðuna innan 

hans. Í skólunum hafði þessu til viðbótar verið unnið að því 

að byggja upp traust og að styrkja skólamenningu sem 

byggði á sjálfstrausti þannig að starfsfólk trúði því að það 

gæti tekist á við verkefnin (Day o.fl., 2009a). 

 

b) Að bæta aðstæður til náms og kennslu (e. improving 

conditions for teaching and learning). Með því að endur-
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bæta byggingar og aðstæður í skólastofum sendu skóla-

stjórar skýr skilboð þess efnis að góðar aðstæður væru einn 

af undirstöðuþáttum góðrar kennslu og námsárangurs. 

Breytingar af þessu tagi höfðu jákvæð áhrif á hegðun 

nemenda því bættum aðstæðum var fylgt eftir með skýrum 

reglum sem og væntingum sem til dæmis tóku til aga og 

mætinga (Day o.fl., 2009a).  

 

c) Að endurskipuleggja stjórnskipulagið, hlutverk og ábyrgð 

(e. restructuring the organisation: redesigning roles and 

responsibilities). Skólastjórarnir sem tóku þátt í rannsókninni 

höfðu endurskipulagt stjórnskipulagið í skólanum með því til 

dæmis að dreifa forystu og ábyrgð víðar innan hans. Við 

skipu-lagninguna var horft til styrkleika starfsfólks svo og 

þarfa stofnunarinnar. Markmiðið var að virkja starfsfólk og 

fá það til að finna til eignarhalds á verkefnum. Allir skólarnir 

voru með innra eftirlit, settu sér fagleg viðmið, söfnuðu 

gögnum og mátu reglulega hvernig gekk. Lögð var áhersla á 

að bæta nám og kennslu (Day o.fl., 2009a).  

 

d) Að efla nám og kennslu (e. enhancing teaching and 

learning). Skólarnir voru sífellt að leita nýrra leiða til að bæta 

nám, kennslu og árangur. Skólastjórarnir hvöttu kennara til 

að vera forystuaðilar inni í kennslustofunni og taka 

ígrundaðar ákvarðanir þegar kom að því að prófa nýjar 

aðferðir í kennslu eða útvíkka þær sem fyrir voru. Þetta 

leiddi til þess að kennarar og annað starfsfólk leit á sig sem 

fagfólk og varð öruggari í starfi. Í skólunum var lögð áhersla 

á að safna gögnum um skólastarfið og byggja ákvarðarnir á 

greiningu þeirra. Sem dæmi um gögn má nefna niðurstöður 

prófa, kannana, einstaklingsmarkmið nemenda og gögn sem 

safnað var með bekkjarathugunum (e. classroom 

observation) Tekið skal fram að kennarar í þessum skólum 

litu á bekkjarathugun sem tækifæri til að ræða um kennsl-

una og þróa en ekki sem eftirlit (Day o.fl., 2009a).  

 

e) Að endurgera og styrkja námskránna (e. redesigning and 

enriching the curriculum). Skólastjórarnir töldu þennan þátt 

mikilvægan til að dýpka þekkingu innan skólanna og í 

framhaldi af því ábyrgð starfsfólks á bættum árangri. 



 

56 

Námskráin í skólunum var í takti við aðalnámskrá en 

áherslan var ekki eingöngu á námslegan (e. academic) 

árangur heldur líka félagslegan. Áhersla var einnig á 

sveigjanleika og mikilvægi þess að koma til móts við alla 

nemendur, byggja upp sjálfstraust þeirra og að námið veitti 

þeim gleði (Day o.fl. 2009a). 

 

f) Að styrkja kennara og efla (e. enhancing teacher quality).  

Skólastjórarnir sáu til þess að fjölbreytt símenntunartækifæri 

stæðu starfsfólki til boða. Ekki var eingöngu hugað að 

námskeiðum heldur einnig annars konar útfærslu á faglegri 

þróun svo sem að nýta þekkingu innan skólans. Dæmi um 

símenntun innan skólans var jafningjamat (e. peer 

observation), markþjálfun (e. coaching), læra hvert af öðru, 

veita hvert öðru leiðsögn (e. mentoring), þátttaka í starf-

endarannsóknum til að prófa hugmyndir eða kennsluaðferð-

ir auk annarra óformlegri leiða. Markmið verkefnanna var að 

bæta nám og kennslu, auka námsárangur og að styrkja 

starfsfólk og hvetja það (Day o.fl., 2009a).  

 

g) Að tengja starfsfólk saman innan skólasamfélagsins (e. 

establishing relationships within the school community). 

Skólastjórarnir lögðu áherslu á að byggja upp jákvæð 

samskipti og tengsl við starfsfólk á öllum skólastigum og 

viðhalda þeim. Markmiðið var að starfsfólkið upplifði sig sem 

þátttakendur í því að þróa skólann og nytu virðingar sem 

slíkir. Þeir létu starfsfólkið sig varða bæði faglega og 

persónulega. Með þessu unnu þeir sér inn hollustu starfs-

manna, nemenda og foreldra. Áhersla þeirra á góð samskipti 

hafði einnig smitandi áhrif út í skólasamfélagið (Day o.fl., 

2009a; Day o.fl., 2010). 

 

h) Að byggja upp tengsl við aðila utan skólans (e. building 

relationships outside the school community). Skólastjórarnir 

lögðu áherslu á að foreldrar og fólk úr grenndarsamfélaginu 

hefðu gott aðgengi að þeim. Samskipti við foreldra voru 

álitin mjög mikilvæg bæði í tengslum við nám barna þeirra 

og þátttöku þeirra í viðburðum á vegum skólans. Skóla-

stjórarnir lögðu auk þess áherslu á að byggja upp orðstír 

skólans og að vera í samvinnu við grenndarsamfélagið. Þeir, 
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ásamt stjórnunarteyminu, töldu mikilvægt að styrkja tengsl 

við helstu hagsmunaaðila, stofnanir og einstaklinga og voru 

auk þess í samskiptum við aðra skóla, félagsþjónustuna, 

háskóla og jafnvel fleiri (Day o.fl., 2009a). 

3. Gildi skólastjórans skipta miklu máli í að ná árangri (e. head-

teachers‘ values are key components in their success) Leiðtogar sem 

ná góðum árangri hafa sömu eða svipuð gildi þegar kemur að 

forystu.  

Eins og fram hefur komið höfðu skólastjórarnir áhrif á framfarir 

nemenda og einnig á stöðugleika í árangri skólans. Ástæðan er 

samkvæmt rannsókninni blanda af eiginleikum þeirra og hvernig þeir 

greina þarfir innan skólans. Skólastjórar sem ná árangri eru opnir 

fyrir nýjungum og tilbúnir að læra auk þess sem þeir ætlast til mikils 

af sjálfum sér og öðrum.  

Skólastjórar sem ná árangri deila eftirfarandi eiginleikum og gildum 

samkvæmt rannsókninni: 

o Þeir hafa sterka siðferðiskennd og trúa á jöfn tækifæri. 

o Þeir trúa því að allir nemendur eigi rétt á því að ná árangri.  

o Þeir virða starfsfólk og alla sem að skólanum koma. 

o Nám og árangur skiptir þá miklu máli. 

o Þeir skuldbinda sig nemendum og starfsfólki.  

Skólastjórar sem ná árangri gera sér grein fyrir því að nemendur 

þurfa að ná árangri á ýmsum sviðum. Nefna má námslegan árangur, 

hegðun, persónulegan árangur, félagslegan og tilfinningalegan. Í ljósi 

þessa leggja skólastjórarnir áherslu á eftirfarandi þætti:  

o Þeir vænta mikils af nemendum og kennurum og það hefur áhrif 
á þróun kennslu og náms.  

o Umhyggja og traust eru lykilþættir sem hafa jákvæð áhrif á 
námsárangur. 

o Litið er á innleiðingu heilstæðrar agastefnu sem jákvætt skref í 
átt að bættum námsárangri (Day o.fl., 2009a).  

4. Skólastjórar sem ná árangri leggja áherslu á sömu eða svipuð 

verkefni en fara ólíkar leiðir í stjórnun (e. successful heads use the 

same basic leadership practices, but there is no single model for 

achieving success). Samkvæmt rannsókninni aðlaga skólastjórarnir 
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stjórnunina að sínum skóla. Þótt áherslur þeirra séu í grunninn þær 

sömu eru aðstæður ólíkar, áherslur, tímasetningar og vinnulag (Day 

o.fl., 2009a).  

5. Aðstæður hafa áhrif á forgangsröðun verkefna (e. differences in 

context affect the nature, direction and pace of leadership actions). 

Skólarnir voru flokkaðir í þrjá hópa en nokkur munur er á forystu 

eftir hópum og þá fyrst og fremst í forgangsröðun verkefna. 

Samsetning skólanna hafði því greinileg áhrif á vinnulag skólastjór-

anna og má segja að þrennt einkenni þann mun:  

a. Staða skólanna við upphaf rannsóknartímans. Í skólum sem 

voru með lága upphafsstöðu í upphafi rannsóknartímans mátti 

sjá miklar breytingar þegar kom að hegðun nemenda, mæt-

ingum, hvatningu og fleira á rannsóknartímanum. Stjórnenda-

teymi þessara skóla voru sterkari þegar horft var til samvinnu og 

þróunar kennsluhátta en sambærileg teymi í skólum með háa 

upphafsstöðu í upphafi rannsóknartímans.  

b. Ólík staða skólanna í ljósi félags- og efnahagslegri stöðu 

heimilanna. Í ljós kom að þrátt fyrir að svipuð verkefni væru 

unnin í skólum sem náðu árangri voru verkefnin í skólunum, þar 

sem félags- og efnahagsleg staða nemenda var veikari, fleiri og 

áherslur oft aðrar. Verksvið skólastjóranna var víðara í þessum 

skólum þar sem ekki nægði að bæta einn eða tvo þætti 

skólastarfsins heldur þurfti umbætur á mörgum sviðum. 

c. Mismunur á forystu eftir starfsreynslu og hve lengi viðkomandi 

hefur setið í embætti. Í rannsókninni kom í ljós að skólastjórar í 

skólum með háa upphafsstöðu í upphafi rannsóknartímans voru 

yfirleitt reynslumeiri og höfðu setið lengur í embætti en skóla-

stjórar í skólum með lága upphafsstöðu. Einnig kom fram munur 

á vinnulagi reynslumeiri og reynsluminni skólastjóra. Fyrstu þrjú 

árin er skólastjórinn mjög virkur í mjög víðtæku breytingaferli en 

seinna nýtir hann sér betur stjórnendateymi skólanna auk þess 

að dreifa verkefnum og ábyrgð (sjá nánar í fullyrðingu 6).  

6. Skólastjórar hafa áhrif á árangur á fjölbreyttan og margþættan hátt 

(e. heads contribute to student learning and achievement through a 

combination and accumulation of strategies and actions). Í skólum 

sem ná góðum árangri og sýna framfarir er munur á árangri 

nemenda oft minni innan skólans en gengur og gerist annars staðar. 
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Rannsakendur segja forystu skólastjórans skipta miklu máli í þessu 

sambandi og margþætt vinna hans skili árangri. Þættir sem skipta 

miklu máli voru:  

o Áhrif hans á námsárangur og umbætur innan skólans.  

o Áhersla á námsmat til að bæta námið (e. assessment for learning). 

o Áhersla á samvinnu kennara.  

o Áhersla á að fylgjast vel með framvindu nemenda og árangri 
skólans. 

o Áhersla á samræmi í kennsluáætlunum.  

o Áhersla á að bjóða upp á viðbótarnám og kennslu fyrir nemendur. 

Áhrif skólastjóra á nám og námsárangur verður vegna fjölda þátta 

og starfa hans innan skólans. Um er að ræða flókið samspil beinna 

og óbeinna áhrifa, þess sem skólastjóri gerir, kemur á fót og kemur í 

ferli (Day o.fl., 2010). Mikilvægi vandaðrar forystu skólastjórans er 

því ótvírætt.  

7. Heildstætt umbótaferli fer í gegnum þrjú þrep áður en það nær 

fótfestu (e. there are three broad phases of leadership success). 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar metur hver skólastjóri að 

hverju þurfi að vinna innan skólans. Flestir skólanna sem þátt tóku í 

rannsókninni höfðu fylgt þremur samsvarandi þrepum þegar kom að 

umbótaferli.  

Upphafsþrep. Hér var lögð áhersla á að gera góðar aðstæður fyrir 

nám og kennslu, setja skýr agaviðmið, byggja upp stjórnendateymi, 

hlutverk þess og skyldur auk þess að huga að símenntun.  

Miðjuþrep. Á þessu þrepi var lögð áhersla á að forgangsraða. Að taka 

upplýstar ákvarðanir um nám og kennslu út frá gagnaöflun og 

rannsóknum. Í framhaldinu var unnið út frá gildum skólanna og því 

að skipuleggja vel dreifða forystu.  

Lokaþrep. Þegar á þetta þrep var komið var búið að tryggja 

undirstöðurnar og nú komið að flóknari verkefnum eins og vinnu við 

skólanámskrá þar sem tekið var tillit til sérþarfa skólanna. Því til 

viðbótar var ávallt verið að endurskoða skipulag dreifðrar forystu 

innan skólans þannig að hún nýttist sem best (Day o.fl., 2009a; Day 

o.fl., 2009b).  
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8. Lagskipt forysta hefur áhrif á árangur (e. heads grow and secure 

success by layering leadership strategies and actions). Skólastjórar 

sem ná árangri lögðu mikla vinnu í að velja aðferðir og verkefni sem 

þeir töldu henta stofnun sinni til að styrkja nám og kennslu og auka 

árangur nemenda. Þeirra eigin gildi höfðu áhrif á valið, sýn skólans, 

ytri kröfur og aðstæður innan skólans. 

Samkvæmt rannsókninni nýttu skólastjórar sem náðu árangri þessa 

lagskiptu leið. Verkefnum var komið af stað (eða innleiðingu nýrra 

aðferða) og þeim komið á góðan rekspöl áður en næsta verkefni var 

bætt við. Nýja verkefnið byggði oftar en ekki á þekkingu frá fyrra 

verkefni. Verkefnum var því smátt og smátt ýtt úr vör án þess þó að 

hin sykkju (nema þau mættu deyja út) og við það myndaðist gott 

flæði þróunar sem kallað hefur verið lagskipt forysta (Day o.fl., 

2009a). 

9. Skólastjórar sem ná árangri dreifa forystu með framsæknum hætti 

(e. successful heads distribute leadership progressively). Tengsl voru 

á milli aukinnar dreifðrar forystu og ábyrgðar annars vegar og aukins 

námsárangurs hins vegar. Í rannsókninni kom fram að skólastjórar 

mátu þörfina fyrir dreifða forystu og hverjir gætu tekið verkefni að 

sér, höfðu hæfileikana, væri treystandi o.s.frv. Þegar leið á umbóta-

ferlið reyndist skólastjórunum auðveldara að dreifa forystu innan 

skólanna enda sýndu rannsóknarniðurstöður að dreifð forysta jókst 

jafnt og þétt í skólum sem sýndu góðan árangur (Day o.fl., 2009a). 

10. Traust er lykilþáttur sé markmiðið að dreifa forystu á árangursríkan 

hátt (e. the successful distribution of leadership depends on the 

establishment of trust). Samkvæmt rannsókninni er traust grund-

vallarþáttur sé markmiðið að dreifa forystu á árangursríkan hátt, 

enda kom í ljós að skólastjórar lögðu mikla áherslu á traust. Hér er 

ekki einungis átt við að skólastjóranum sé treyst heldur að hann geti 

treyst því að starfsfólk beri ávallt hag nemenda fyrir brjósti, að traust 

ríki í samvinnu, traust gagnvart stefnu skólans o.s.frv. Traust var líka 

ein af forsendum framfara en þættirnir traust og framfarir þróast 

saman og náist árangur styrkjast báðir (Day o.fl., 2009a; Day o.fl., 

2010). 

Eins og sjá má á niðurstöðum rannsóknarinnar snýr árangur skóla ekki 

eingöngu að árangri nemenda á prófum heldur einnig að vellíðan þeirra, 

félagsfærni og því að þeir séu hvattir áfram. Sama á við þegar kemur að 
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kennurum því þá þarf meðal annars að styðja, efla og hvetja áfram til góðra 

verka.  

Rannsakendur lögðu í rannsókn sinni einnig áherslu á að skoða hvað 

einkenndi vinnulag skólastjóra sem sýna góðan árangur. Í bók sem þeir gáfu 

út um rannsóknina segja þeir að við greiningu á gögnunum hafi mátt sjá að 

fimm eiginleikar einkenni skólastjóra sem ná árangri og gera að takast á við 

nýjar og flóknar áskoranir í umhverfi þar sem kröfurnar aukast sífellt.  

 Vilji til að taka áhættu sem byggist á skýrum menntunarfræði-

legum gildum. Að taka áhættu er hluti af því að ná árangri. Að prófa 

nýja hluti og fara nýjar leiðir er sannanlega áhætta sem, ef hún er vel 

ígrunduð, skilar oftast góðum árangri. Því þarf skólastjóri að vera 

tilbúinn í verkefnið en varnarleysið er fylgifiskur þess. 

 Fræðileg bjartsýni. Ef árangur á að nást er nauðsynlegt að skólastjóri 
hafi trú á því að nemendur geti lært, að kennararnir geti kennt á 
árangursríkan hátt og að foreldrarnir styðji við börn sín. 

 Lætur ekki setja sig úr tilfinningalegu jafnvægi. Það tekur á að vinna 
að þróunarstarfi. Stjórnendur jafnt sem kennarar þurfa að takast á 
við margs konar verkefni. Þá er mikilvægt að skólastjóri sé 
stefnufastur og stuðli að framförum en þoli einnig mótbyr því hann 
er hluti af því að ná betri árangri. Skólastjórar þurfa þó að varast að 
streita nái tökum á þeim eða þeirra fólki í þessari vegferð.  

 Hefur trú. Góð forysta er ferðalag sem byggir á hugsjón og þeirri trú 
að við komumst þangað sem við ætlum okkur. Ferðalagið getur verið 
erfitt en ferðalangar verða að trúa því að þeir komist á áfangastað. 

 Hefur siðferðilega stefnufestu. Sem dæmi um það má nefna að 
skólastjóri skuldbindur sig til að sjá öllum nemendum fyrir góðri 
kennslu, góðum námsaðstæðum og að ná fram því besta hjá öllum 
nemendum, óháð bakgrunni þeirra og aðstæðum (Day o.fl., 2011). 

4.4.3 Samantekt  

Rannsóknin sýndi tölfræðilega marktæk tengsl milli vinnu skólastjóra og 

námsárangurs nemenda. Í ljós kom að vinna skólastjóra skiptir máli, eigin-

leikar, gildi, mikill vilji, traust, hæfni, skýr sýn og aðferðirnar sem þeir nota. 

Ekki er mikill munur á áhrifum forystu í barna- og unglingaskólum en samt 

sem áður hefur stjórnendateymi barnaskólanna meiri áhrif á nám og 

kennslu en sama teymi í unglingaskólum. 

Rannsakendur leggja áherslu á að þeir sjái ekki eina gerð árangursríkrar 

forystu sem hina einu réttu. Samt sem áður má greina sameiginlega þætti 

sem skólastjórar nota. Um er að ræða ákveðna þætti sem voru nefndir hér 
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að framan (skýr sýn, dreifð forysta, símenntun, samvinna, bætt aðstaða, 

áhersla á nám og kennslu) en það er þó ekki nóg að þættirnir séu til staðar, 

mat skólastjóra á aðstæðum innan hvers skóla skiptir máli, mat á 

einstaklingum sem þar starfa, mat á þörfum skólans, ferlið við ákvarðana-

töku, innleiðing verkefna o.s.frv.  

Að efla og styrkja skóla er ekki einfalt verkefni, hlutirnir gerast ekki allir í 

einu heldur er þetta vinna sem unnin er jafnt og þétt á lengri tíma og 

mikilvægt að starfað sé í samræmi við aðstæður í hverjum skóla fyrir sig.  

4.5 Rannsókn Louis, Leithwood, Wahlstrom og Anderson á því 
hvaða þættir hafi áhrif á námsárangur nemenda í Banda-
ríkjunum 

Í niðurstöðum rannsóknar Louis, Leithwood, Wahlstrom og Anderson 

(2010), Investigating the Links to Improved Student Learning, kemur fram að 

áhrif leiðtoga í skólum á nám nemenda séu talsverð. Rannsóknin var styrkt 

af Wallace-stofnuninni í Bandaríkjunum og er sú stærsta á þessu sviði sem 

stofnunin hefur styrkt. Rannsóknin var samvinnuverkefni Háskólans í 

Minnesota og Háskólans í Toronto. Karen Seashore Louis, prófessor við 

Háskólann í Minnesota, og Kenneth Leithwood, prófessor í stjórnun 

menntastofnana við Háskólann í Toronto, stýrðu rannsóknarhópunum. 

4.5.1 Efnistök  

Rannsóknin er stór og umfangsmikil og vinnan við hana stóð í sex ár. Við 

skipulag hennar var lagt út frá líkani sem sjá má á mynd 3. Áherslan var á að 

skoða leiðtoga og út frá honum þætti sem rannsakendur töldu að gætu haft 

áhrif á nám nemenda; aðstæður í skóla og kennslustofu, kennslu, 

lærdómssamfélagið innan skólans og heimilisaðstæður nemenda. 

Rannsakendur lögðu þó ríka áherslu á að fleiri þættir hefðu vafalítið áhrif á 

leiðtoga, til dæmis menntun, stéttarfélög og fjölmiðlar, en takmörkuðu 

rannsóknina þó við þá þætti sem sjá má á myndinni (Wahlstrom, Louis, 

Leithwood og Anderson, 2010, bls. 6).  

Í rannsókninni var lögð áhersla á að horft yrði til áhrifa leiðtoga en ekki 

eingöngu þeirra sem hafa formlegt vald innan skólans, sveitarfélagsins eða 

ríkisins. Eins og sjá má á mynd 3 er leiðtoginn í lykilhlutverki þegar kemur að 

áhrifum á árangur nemenda. Rannsakendur sjá hann í þeirri einstöku 

aðstöðu að geta haft áhrif á nám og kennslu á ýmsa vegu, meðal annars 

með því að flokka og stjórna því sem kemur utan frá og inn í skólann (Louis, 

Leithwood, Wahlstrom og Anderson, 2010).  
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Mynd 3 Áhrif forystu á nám nemenda. 

Rannsóknin náði til 43 sveitarfélaga, 180 skóla, starfsfólks skólanna, 

starfsfólks sveitarfélaganna, skólanefnda, fulltrúa nærsamfélaga og starfs-

fólks ríkjanna, Auk þess fylgdust rannsakendur með í kennslustundum og 

rýndu gögn, til dæmis gögn um árangur nemenda á samræmdum prófum í 

lestri og stærðfræði (Wahlstrom o.fl., 2010). Meginmarkmið rannsóknar-

innar var að skilgreina einkenni árangursríkrar forystu í skólum og skilja 

hvernig þannig forysta geti bætt kennslu og námsárangur (Louis o.fl., 2010). 

Í rannsókninni var stuðst við bæði megindlegar og eigindlegar rann-

sóknaraðferðir. Þegar megindlegar niðurstöður höfðu borist voru þær 

dýpkaðar með eigindlegum aðferðum. Niðurstöður rannsóknarinnar voru 

flokkaðar í þrennt; a) forystu innan skólans, b) forystu innan sveitarfélagsins 

og c) forystu innan ríkisins. Í þessum skrifum verður lögð áhersla á 

niðurstöður um forystu innan skólans.  

Í upphafi rannsóknarferilsins voru niðurstöður rannsókna á þessu sviði 

skoðaðar til að glöggva sig á því hver áhrif forystu væru á nám samkvæmt 

fyrri rannsóknum. Í greinargerð sem birt var í framhaldi af þeirri vinnu 

kemur fram að samkvæmt rannsóknum eru áhrif stjórnunar á nám 

nemenda um fjórðungur af heildaráhrifum skólans. Þess má geta að 

þriðjungur allra áhrifa skólans er vegna kennslu eða annarra þátta í 

kennslustofunni en heildaráhrif skólans á nám nemenda eru 10–20%. Aðrir 

áhrifaþættir eru til dæmis erfðaþættir, hvatning foreldra og umhverfi 

nemenda (Leithwood, o.fl., 2004).  

Í lokaskýrslu rannsóknarinnar segja þeir þessa staðhæfingu um áhrif 

leiðtoga í skýrslunni frá 2004 standa fyrir sínu, að rannsóknin styðji þá 

staðhæfingu. Því til stuðnings benda rannsakendur ennfremur á að þar sem 

umtalsverðar framfarir hafi orðið í skólum hafi öflugur leiðtogi ávallt dregið 
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vagninn. Þeir telja því mikilvægi leiðtogans óumdeilt og að hann skipti 

sérstaklega miklu máli þar sem þörfin fyrir hann er mest (Louis o.fl., 2010).  

4.5.2 Helstu niðurstöður  

Niðurstöður rannsóknarinnar var skipt í fjóra hluta. Í fyrstu þremur voru 

þær skoðaðar út frá þremur gerðum forystu og áhrifum þeirra á námsárang-

ur. Í síðasta hlutanum var skoðað hvað einkenndi árangursríka kennslu-

fræðilega forystu, hvaða verkefni skiptu meginmáli og hvað einkennir 

skólastjóra sem ná góðum árangri samkvæmt svörum kennaranna.  

Við greiningu á gögnunum lögðu rannsakendur áherslu á að komast að 

því hvað leiðtogar sem ná árangri gera og ekki síst hvernig þeir gera það. 

Þeir skoðuðu forystu út frá tveimur áherslum. Fyrri áherslan var á skýra sýn 

og sneri að því hvernig leiðtogi fær fólk til að vinna að og fylgja sýn skólans 

og seinni áherslan sneri að því að hafa áhrif á fólk. Þetta kann að líta út eins 

og ofureinföldun en eru í raun grundvallarþættir í þróun skólastarfs (Louis 

o.fl., 2010).  

Þessir þrír þættir voru skoðaðir út frá þremur gerðum forystu, þ.e. 

hvernig forystu væri dreift innan skólanna og hver áhrif hennar væru á 

nemendur, kennara og aðra hagsmunaaðila. Þessar þrjár gerðir forystu voru 

sameiginleg forysta (e. collective leadership), deild forysta (e. shared 

leadership) og dreifð forysta (e. distributed leadership).  

Í sameiginlegri forystu er lögð áhersla á skýr markmið og skýra sýn. Þeir 

sem vinna að markmiðunum bera ekki endilega ákveðinn titil og því geta 

allir hagsmunaaðilar verið virkir í þessari gerð forystu. Hagsmunaaðilar geta 

til dæmis verið starfsfólk skóla, foreldrar, nemendur, starfsfólk sveitarfélags 

eða ríkis. Í sameiginlegri forystu eru hagsmunaaðilar virkir þegar kemur að 

ákvarðanatöku og þeir leggja sitt af mörkum hvort sem það er innan 

kennarateymis, foreldrahópsins, nemendahópsins eða í samvinnu milli 

kennara og foreldra.  

Virk sameiginleg forysta er einn þeirra þátta sem samkvæmt 

rannsókninni einkennir skóla sem ná góðum árangri (e. high performing 

schools). Þessi gerð forystu hefur jákvæð áhrif á skólastarf eins og sjá má á 

eftirfarandi upptalningu.  

 Sameiginleg forysta hefur talsverð áhrif á námsárangur.  

 Þrátt fyrir að fleiri sinni forystu minnka ekki áhrif skólastjórans sem 
enn hefur mest áhrif.  

 Sameiginleg forysta verður fyrir tilstuðlan skólastjóra sem hvetur aðra 
til þátttöku.  
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 Í skólum sem sýna góðan árangur hefur starfsfólk svo og aðrir sem 
tengjast skólanum (foreldrar og aðrir hagsmunaaðilar) áhrif á ákvarð-
anir. 

 Í skólum sem ná góðum árangri segja kennarar góða samvinnu við 
aðra kennara, foreldra og nemendur vera lykilþátt.  

 Hvatningin sem kennarar upplifa í þessari gerð forystu hefur óbein 
áhrif á árangur nemenda.  

Rannsakendur mælast til þess að stjórnendur nýti aðferðir sameiginlegrar 

forystu einnig til að byggja upp og virkja foreldrasamfélagið því virk þátttaka 

þeirra hafi einnig áhrif á námsárangur (Louis o.fl., 2010).  

Í deildri forystu er fyrst og fremst horft til hóps eða teymis starfsmanna 

sem ber sameiginlega ábyrgð og leiðir starf. Kastljósinu er beint að 

samvinnu skólastjóra og kennara við að breyta kennslufyrirkomulagi með 

bættan námsárangur nemenda að leiðarljósi. Áherslan er á nám og kennslu 

og því snýr deild forysta fyrst og fremst að sérfræðingum á því sviði, þ.e. 

skólastjórnendum og kennurum. Þessi gerð forystu tekur því ekki til 

skólasamfélagsins í heild sinni.  

Í deildri forystu er lögð áhersla á mikilvægi faglegrar þróunar í þágu 

nemenda og námsárangurs en sú áhersla hefur samkvæmt rannsókninni 

marktæk áhrif á námsárangur. Jafnframt er lögð mikil áhersla á samvinnu 

kennara og leiðtoga um nám og kennslu, þar með talið námsmat, 

sameiginleg kennslufræðileg gildi, samvinnu um þróun kennslu og 

námskrár. Þessir þættir virka hvetjandi á kennara og sé unnið markvisst að 

þeim taka kennarar frekar að sér forystuhlutverk (Wahlstrom o.fl., 2010). 

Helstu niðurstöður er lúta að þessari gerð forystu eru: 

 Það hefur marktæk áhrif á námsárangur nemenda að leiðtogi sinni 
kennslufræðilegri forystu, þ.e. beini athygli sinni og vinnu að námi og 
kennslu.  

 Að kennarar og skólastjóri deili forystu hefur jákvæð áhrif á samvinnu 
innan kennarahópsins og árangur nemenda verður betri.  

 Þar sem deild forysta er iðkuð verður námssamfélagið innan skólans 
sterkara. Kennarar verða faglegri og áherslan verður á aukinn árangur 
nemenda.  

 Traust á milli skólastjóra og kennara er lykilþáttur í deildri forystu. 

Rannsakendur benda þó á að þessa gerð forystu þurfi að skoða betur því 

samkvæmt niðurstöðum þeirra eru sum áhrifin skýr og jákvæð, til dæmis 
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tengslin við kennslufræðilega forystu, en önnur mjög flókin og þyrfti að 

rannsaka betur (Louis o.fl., 2010).  

Dreifð forysta var þriðja gerðin sem rannsakendur skoðuðu. Eins og í 

hinum tveimur er í dreifðri forystu ekki eingöngu horft til skólastjórnenda. 

Þrátt fyrir að þeir gegni vissulega mikilvægu hlutverki þegar kemur að 

forystu gera kennarar það einnig, ekki síst kennarar sem eru viðurkenndir af 

hópnum fyrir fagmennsku (fagstjórar, stigstjórar og verkefnastjórar). Sama 

á við um fagfólk í sveitarfélaginu og ytri ráðgjafa. 

Rannsakendur skoðuðu sérstaklega hlutverk skólastjórans í dreifðri 

forystu þar sem hann gegnir lykilhlutverki í að virkja starfsfólk. Niðurstöð-

unum skiptu þeir í þrjá flokka eftir því vinnulagi sem skólastjórarnir 

viðhöfðu.  

Það sem einkenndi fyrsta flokkinn var:  

 Skólastjóri lagði áherslu á virka samvinnu við kennara sem flokka má 
sem leiðtoga, svo og utanaðkomandi sérfræðinga, þegar unnið var að 
t.d. þróunarverkefnum.  

 Kennarar unnu mikið saman og kennslufræðileg forysta var mjög 
sýnileg.  

 Sameiginleg forysta er virk í þessum skólum sem eins og áður segir 
skilar góðum námsárangri.  

 Skólastjórar í þessum flokki ná árangri þegar þeir horfa heilstætt á 
verkefnin.  

Það sem einkenndi skóla sem lentu í öðrum flokki var: 

 Skólastjórinn vann að fjölda verkefna en virkjaði einungis fáa með sér 
og eingöngu lítillega. Fyrir vikið gætti áhrifa þeirra minna.  

 Samvinna kennara var mjög lítil. 

Einkenni á þriðja flokknum voru: 

 Skólastjórinn hafði góða yfirsýn yfir að hverju væri unnið innan 
skólans en hafði ekki áhrif á vinnuna.  

 Lykilkennarar eða utanaðkomandi ráðgjafar báru ábyrgð á verkefnum 
sem virtust lítinn árangur bera.  

 Aðferðin hvatti ekki til samvinnu kennara (Louis o.fl., 2010).  

Ólíkt öðrum stjórnendum hafa skólastjórar sem eru virkir í samvinnu 

(sbr. fyrsta flokkinn) heildaryfirsýn yfir starfið í skólanum sem aðrir leiðtogar 

innan eða utan skólanna hafa ekki þar sem þeir vinna oftast að afmörkuðum 
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verkefnum. Í ljósi þessa gegna skólastjórar lykilstöðu í skólanum og því 

skiptir virkni þeirra og yfirsýn miklu máli (Wahlstrom o.fl., 2010).  

Dreifð forysta er samkvæmt rannsókninni ekki notuð til að létta annarri 

vinnu af skólastjóranum. Virkir skólastjórar tóku þátt í mörgum verkefnum 

sem lutu að því að bæta nám og kennslu og var sú vinna viðbót við 

stjórnunarverkefnin sem þeir dreifðu sjaldan til annarra. Þó ber að geta þess 

að þeir dreifðu frekar verkefnum sem lutu að starfsþróun, símenntun og 

samvinnu við kennara en þegar kom að verkefnum sem lutu að 

stefnumörkun eða því að skipuleggja vinnustaðinn (Louis o.fl., 2010).  

Í framhaldi af þessari greiningu skoðuðu rannsakendur hvað einkenndi 

kennslufræðilega forystu skólastjóra sem ná góðum árangri. Markmiðið var 

að skoða hvaða atriði skólastjórar og kennarar sem ná góðum árangri telja 

að styðji við kennsluna. Í ljós kom greinilegur munur á niðurstöðum eftir 

skólastigum svo og munur á því hvort áhrifa gætti á námsárangur. Flokka 

má niðurstöðurnar í tvo þætti, annars vegar hvað skólastjórinn gerir til að 

koma á skólamenningu þar sem áhersla er á þróun kennslu og símenntun 

(e. instructional climate) og hins vegar hve virkur skólastjórinn er í vinnu 

með einstökum kennurum að þróun kennslunnar (e. instructional action). 

Niðurstöðurnar voru mjög skýrar:  

 Í skólum sem náðu mjög góðum árangri (á öllum skólastigum) sögðu 
kennararnir að áhersla væri á þróun kennslu og símenntun.  

 Skólastjórar í skólum sem ná mjög góðum árangri og leggja áherslu á 
þróun kennslu og símenntun leggja einnig áherslu á gildi þess að nýta 
rannsóknir til að þróa skólastarfið.  

 Skólastjórar í barnaskólum sem kennarar segja faglega sterka (e. 
highly rated principal) leggja áherslu á þróun kennslu og símenntun 
og að vinna með einstökum kennurum að þróun kennslu.  

 Kennarar í unglinga- og menntaskólum segja skólastjórann sjaldan 
taka virkan þátt í vinnu með kennurum að þróun kennslu. Þeir segja 
að það sama eigi við um deildarstjóra, fagstjóra eða aðra leiðtoga 
innan skólanna.  

 Kennarar í unglinga- og menntaskólum segja að lítil áhersla sé lögð á 
þróun kennslu og símenntun innan skólanna.  

Skólastjórar í barnaskólum fengu jákvæða mælingu í báðum þáttum á 

meðan andstæðuna var að finna hjá skólastjórum í unglinga- og mennta-

skólum. Niðurstöður unglingaskólanna valda rannsakendum greinilega 

áhyggjum en þeir segja að slakan árangur þeirra megi að einhverju leyti 
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skýra með því að þeir mælist lágir í þróun kennslu og símenntun og einnig í 

virkni skólastjórans og annarra leiðtoga í vinnu með kennurum.  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar komu ekki fram skýr tengsl á milli 

kennslufræðilegrar forystu og árangurs nemenda. Rannsakendur geta þess 

þó að þar sem skólastjórarnir mældust lágir þegar kom að kennslufræðilegri 

forystu var námsárangur ekki góður. Vísbendingar eru því um að þátttaka 

skólastjóra í vinnu kennara sé mikilvæg þegar horft er til námsárangurs 

(Louis o.fl., 2010).  

Rannsakendum lék einnig forvitni á að vita hvað einkennir skólastjóra 

sem sinna vel kennslufræðilegri forystu samkvæmt kennurum. Í viðtals-

rannsókn spurðu þeir kennara því þriggja spurninga um kennslufræðilega 

forystu skólastjóra: a) Hvernig leiðbeinir og styður skólastjórinn þig í 

kennslunni? b) Hve oft fylgist skólastjórinn með kennslu eða kemur við í 

kennslustofunni? c) Hvernig styður skólastjórinn þig í þróun og umbótum í 

kennslustofunni?  

Við greiningu á gögnunum komu í ljós þættir sem skildu að skólastjóra 

sem ná góðum árangri og þá sem ekki ná eins góðum árangri (e. high-

scoring principals versus low-scoring principals). Fjórir þættir einkenndu 

skólastjóra sem ná góðum árangri samkvæmt svörum kennaranna:  

 Skólastjórarnir hafa skýra yfirsýn yfir nám og kennslu innan skólans, 
þeir fylgjast til dæmis með kennsluáætlunum og sækja fundi með 
kennurum.  

 Skólastjórarnir vinna með kennurum og sinna leiðsagnarmati. Þeir 
fylgjast oft með kennslustundum, þá stuttar og óundirbúnar 
heimsóknir. Markmiðið hjá þeim er að styrkja kennarann og veita 
endurgjöfina strax, bæði vegna þess sem vel er gert og þess sem 
betur má fara. 

 Skólastjórarnir fá kennara til að vinna að sýn skólans og hvetja þá til 
starfsþróunar og símenntunar.  

 Skólastjórarnir takast á við verkefnin sem bíða, hvort sem það er 
vinna með kennurum eða að rýna dýpra í fræðin (Louis o.fl., 2010).  

Að lokum spurðu rannsakendur skólastjóra og kennara að því á hvað 

skólastjórinn ætti að leggja áherslu til að styðja og bæta kennslu. Í þessum 

hluta lögðu rannsakendur út frá þeim grunnþáttum sem rannsóknir hafa 

sýnt að séu mikilvægir. Þeir grunnþættir sem vísað var í hafa komið úr fyrri 

rannsóknum og eru eftirfarandi (Leithwood o.fl., 2004):  
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1. Stefnumörkun (e. setting direction). Hér er horft til mikilvægis 

þess að marka stefnu þannig að til verði sameiginlegur 

skilningur þeirra sem starfa í skólanum á hvert stefnt er og 

hvað þurfi til að komast þangað. Að þessum þætti er hægt að 

vinna innan skólans og/eða sveitarfélagsins og áhersla er á 

miklar væntingar til árangurs.  

2. Að styrkja starfsmenn (e. developing people). Hér þarf að huga 

að nokkrum atriðum. Fyrst og fremst þarf að auka hæfni 

starfsfólks þannig að það geti tekist á við þau verkefni sem 

bíða. Það má gera með hefðbundnu námskeiðahaldi en einnig 

með stuðningi innan skólans, hvatningu, sýnikennslu og sam-

vinnu. Huga þarf samhliða að þáttum eins og líðan starfsmanna 

og þörfum þeirra.  

3. Að endurhanna stofnunina (e. redesigning the organization). Í 

þessu þætti er lögð áhersla á að koma á umhverfi og skóla-

menningu sem styður við starfsfólk og þróun starfsins. Í 

þættinum getur einnig falist að dreifa forystu innan stofnunar-

innar og bæta aðstæður. Hluti af því að byggja upp stofnunina 

er einnig að styrkja tengsl við foreldra sem og aðra hagsmuna-

aðila.  

4. Að hafa áhrif á kennsluna (e. managing the instructional 

program). Um er að ræða fjóra þætti sem lúta að námi og 

kennslu, þ.e. ráðningar, að fylgjast með framvindu nemenda og 

vinnu kennara, að koma í veg fyrir að starfsmenn séu truflaðir 

við vinnu sína og að útvega bjargir. Hér er fyrst og fremst 

hugað að því að styðja við kennarann í kennslu, að festa 

breytingar í sessi og koma á stöðugleika. 

Í rannsókninni kom fram að bæði kennurum og skólastjórum þótti fyrstu 

þrír þættirnir mikilvægir í forystu skólastjóra. Mikilvægi hlutverks skóla-

stjóra í þessum þremur þáttum er því óumdeilt. Þegar kom að fjórða 

þættinum voru kennarar ekki sammála. Í skólum sem sýndu slakan árangur 

kölluðu kennarar frekar eftir aðstoð við agamál og foreldrasamskipti en 

aðstoð við kennsluna. Rannsakendur vara þó við því að skólastjórar einblíni 

um of á það sem gerist í kennslustofunni á kostnað hinna þáttanna þriggja 

(Louis o.fl., 2010).  

4.5.3 Samantekt  

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar er samvinna lykilatriði í árangurs-

ríkri stjórnun sé markmiðið að auka námsárangur nemenda. Samvinna 
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kennara og skólastjóra skiptir máli en einnig samvinna við aðra hagsmuna-

aðila. Dreifð forysta er einnig mikilvæg, að hagsmunaaðilar séu virkjaðir til 

raunverulegrar þátttöku. Þessu til viðbótar leggja rannsakendur áherslu á 

mikilvægi kennslufræðilegrar forystu skólastjóra en vara þó við því að lögð 

sé áhersla á nám og kennslu á kostnað annarra mikilvægra þátta, svo sem 

að vinna að sýn skólans og að efla starfsþróun og símenntun.  

Í rannsókninni kemur jafnframt fram að árangursrík skólastjórnun byggi 

á þremur grunnþáttum. Að skólastjórar hafi væntingar, trú á eigin getu og 

að þeir helgi sig þeim verkefnum sem þeir sinna. Þegar kemur að 

væntingum verða skólastjórar að trúa því að þeir geti náð langt með 

nemendur sína, setja markmið þar að lútandi og vinna að þeim með 

markvissum og skýrum hætti. Skólastjórinn verður einnig að hafa trú á eigin 

getu og starfsmanna sinna. Hann þarf að takast á við verkefnin sem bíða og 

veita kennurum nauðsynlegan stuðning. Að lokum þarf hann að sinna 

verkefninu af heilum hug og virkja aðra með sér. 
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5 Umræða  

Meginmarkmið mitt í þessari ritgerð er að svara spurningunni um hver séu 

tengsl stefnumörkunar í skólastjórnun hér á landi við helstu niðurstöður 

rannsókna á störfum skólastjóra og áhrifum þeirra á námsárangur. 

Undirspurningarnar eru þrjár: 1) Hvaða áherslur má greina í opinberri 

stefnumörkun um hlutverk skólastjóra í grunnskólum á Íslandi í dag? 2) 

Hverjar eru helstu niðurstöður íslenskra rannsakenda um áherslur í störfum 

skólastjóra í grunnskólum? 3) Hverjar eru helstu niðurstöður nýlegra 

erlendra rannsókna á áhrifum skólastjórnunar á námsárangur?  

Í þessum kafla er rýnt nánar í niðurstöðurnar sem gerð hefur verið grein 

fyrir og meginspurningu verkefnisins svarað. Það er gert með því að skoða 

tengslin á milli opinberrar stefnumörkunar á störfum skólastjórnenda í 

grunnskólum á Íslandi við helstu niðurstöður rannsókna á störfum þeirra og 

helstu niðurstöður rannsókna á áhrifum þeirra á námsárangur. 

5.1 Áherslur í opinberri stefnumörkun um hlutverk skólastjóra  

Við greiningu á lögum um grunnskóla og almenna hluta aðalnámskrár 

(2011) var ekki að sjá afgerandi stefnumörkun um hlutverk skólastjóra. 

Skýrt er kveðið á um í sjöundu grein Laga um grunnskóla (nr. 91/2008) að 

skólastjóri sé forstöðumaður grunnskóla og beri ábyrgð á starfi hans 

gagnvart sveitarstjórn en lítið er fjallað um hvernig hann skuli haga störfum 

sínum. Í lögunum eru þó áréttuð verkefnin sem hann skal sinna, til dæmis 

að stofna skólaráð og sjá um símenntun starfsfólks. Í aðalnámskrá 

grunnskóla frá 2011 eru verkefni grunnskólalaganna stundum nánar útfærð 

og því má segja að þar sé gengið lengra en í lögunum í stefnumörkun. 

Áhersla á stöðuga þróun skólastarfs er þó væntanlega ein af mikilvægari 

áherslum laganna og kannski sú mikilvægasta þegar kemur að 

stefnumörkun. Skólastjórum ber því samkvæmt lögunum að vera faglegir 

leiðtogar sem stuðla að stöðugri þróun skólastarfs.  

Í viðmiðum um ytra mat á grunnskólum sem Námsmatsstofnun sér um 

fyrir yfirvöld, þ.e. mennta- og menningarmálaráðuneyti og Samband 

íslenskra sveitarfélaga, er að finna nákvæmari stefnumörkun um hlutverk 

skólastjóra. Þar er skýrt kveðið á um hvað teljist gæðastarf í stjórnun skóla. 

Stjórnun skólanna er metin út frá faglegri forystu, stefnumörkun og 

skipulagi og samskiptum heimila og skóla. Því til viðbótar tengjast verkefni 
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skólastjóra inn í aðra liði sem metnir eru, til dæmis kennslu, nám og innra 

mat skóla.  

Með viðmiðunum setja stjórnvöld skýra mælikvarða um gæðastarf í 

skólum um innra skipulag og stjórnun skólanna. Lögð er áhersla á að meta 

stjórnandann sem leiðtoga, almenna stjórnun stofnunar, faglegt samstarf 

og skólaþróun. Samkvæmt viðmiðunum eiga skólar að hafa mótað sér 

stefnu undir forystu skólastjóra, leggja áherslu á lýðræðisleg vinnubrögð og 

samstarf. Áherslu á kennslufræðilega forystu má einnig finna í viðmiðunum 

þar sem ætlast er til að nám og kennsla sé aðalviðfangsefni kennara auk 

þess sem gert er ráð fyrir að stjórnendur fylgist með námi og kennslu og 

veiti endurgjöf til kennara. Stefnumörkunin er því skýr og enginn vafi leikur 

á til hvers er ætlast af skólastjórum. Ekki er víst að skólastjórar þekki 

almennt til þessara viðmiða þar sem þau eru nýleg (frá hausti 2013) og 

einungis fáir skólar hafa verið metnir samkvæmt þeim. Aftur á móti má ætla 

að viðmiðin geti haft töluverð áhrif þegar fram í sækir og muni móta störf 

skólastjóra að hluta til.  

Þó svo að í viðmiðum um ytra mat sé gengið hvað lengst í stefnumörkun 

er talsvert samræmi í viðmiðunum, grunnskólalögunum, aðalnámskrá, 

stefnumörkun KÍ og framtíðarsýn KÍ og Sambands íslenskra sveitarfélaga.  

5.2 Niðurstöður íslenskra rannsakenda um áherslur í störfum 
skólastjóra í grunnskólum  

Nokkur atriði stóðu upp úr þegar rýnt var í íslenskar rannsóknir á áherslum í 

störfum skólastjóra. Það sem fyrst vakti athygli var hve mikill tími fór í 

stjórnun og umsýslu, þ.e. þætti sem tengdust rekstri skólans, skrifstofu-

haldi, fjármálum, bréfaskriftum og skýrslugerð. Í ljósi þess að rannsóknum 

frá 1991–2011 ber saman um þetta atriði má ætla að stjórnun og umsýsla 

hafi verið og sé jafnvel enn eitt af aðalverkefnum skólastjóra. Einhverjir telja 

að þessi áhersla hafi aukist eftir flutning grunnskólans til sveitarfélaga 1996 

og kann svo að vera. Samt sem áður virðist sem mestur tími hafi einnig farið 

í stjórnun og umsýslu fyrir þann tíma.  

Annað sem vakti athygli var rannsókn Hauks Viggóssonar (1998) á 

mikilvægi nándar skólastjóra við kennara sem einnig var nefnd sem 

jákvæður þáttur í rannsókn Birnu Maríu Svanbjörnsdóttur og Trausta 

Þorsteinssonar (2011). Í rannsókn Hauks kom fram að þar sem nándin við 

skólastjórann var meiri leið kennurum betur auk þess sem skólastjórinn 

hafði betri yfirsýn yfir starfið, kennara og kennsluna, sem hljóta að teljast 

eftirsóknarverðir þættir. Kennarar virðast ánægðir með nærveru skóla-

stjórans og finna styrk af henni. Vellíðan starfsfólks er lykilþáttur í skóla-
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starfi, eins og vellíðan nemenda, og því er mikilvægt fyrir skólastjóra, 

samkvæmt rannsókn Hauks, að kennarar finni að þeir séu til staðar og að 

þeir sinni starfsfólki sínu vel bæði faglega og persónulega.  

Í rannsóknum Birnu Maríu Svanbjörnsdóttur og Trausta Þorsteinssonar 

(2011), TALIS (2009) og Barkar Hansen og Steinunnar Helgu Lárusdóttur 

(2013) kom fram vilji skólastjóra til að hafa yfirsýn yfir skólastarfið. 

Samkvæmt rannsóknunum meta þeir þó mjög sjaldan sjálfir, eða láta meta, 

störf kennara og hafa lítil bein afskipti af því sem fram fer í kennslustofunni. 

Ástæðuna segja þeir vera tímaleysi og einnig bera þeir því við að þeir vilji 

ekki vera eftirlitsaðilar. Velta rannsakendur því réttilega fyrir sér hvort 

skólastjórar geti verið trúverðugir leiðtogar ef þeir fylgjast ekki með störfum 

kennara á vettvangi. 

Mikilvægt er að hafa í huga að ekki er almenn hefð fyrir því hér á landi 

að kennarar séu metnir af skólastjórum eða öðrum. Að breyta hefðum getur 

verið nauðsynlegt en það tekur á. Að nám og kennsla séu í forgangi og þar 

af leiðandi stuðningur við og eftirlit með kennslu er væntanlega hluti af 

eðlilegri þróun. Skólastjórar eða skólastjórnendur eru, eins og Börkur og 

Steinunn Helga bentu á, væntanlega einnig misvel undirbúnir fyrir þetta 

verkefni. Skólastjórar vilja sinna kennslufræðilegri ráðgjöf en þeir gætu 

þurft stuðning sveitarfélaga, til dæmis sérhæfða símenntun.  

Þrátt fyrir að skólastjórar fylgist takmarkað með í kennslustundum er 

kennslufræðilega forystu sannanlega að finna í íslenskum skólum, 

samkvæmt rannsókn Barkar og Steinunnar Helgu (2013) og einnig TALIS 

(2009). Sú kennslufræðilega forysta skólastjóra hefur fyrst og fremst verið 

óbein í formi ráðgjafar utan kennslustofu, með því að skapa aðstæður fyrir 

kennara til að þróa starfshætti með öðrum, í samstarfi um þróun námskrár, 

starfsmannasamtölum og mati á skólastarfi. Hér kemur í ljós styrkleiki 

skólastjóranna sem hægt væri að byggja frekari þróun starfs þeirra á. 

Skólastjórar eru samkvæmt þessum niðurstöðum áhugasamir og hvetjandi 

og gengur vel að laða fram hugmyndir annarra en þeir þurfa að stuðla 

markvisst að framkvæmd hugmyndanna.  

Eins og fram hefur komið í íslenskum rannsóknum skortir nokkuð á að 

forgangsröðun verkefna sé eins og skólastjórarnir kjósa að hún sé. Þó er 

jákvætt að samkvæmt rannsóknum færist raunveruleg staða verkefna nær 

þeirri ákjósanlegu. Fleiri jákvæða þætti er að finna hjá skólastjórum, svo 

sem nánd skólastjóranna við kennara og óbeinu áhrifin sem þeir hafa á störf 

þeirra. Þegar við bætist aukin meðvitund skólastjóranna um beina 

kennslufræðilega forystu í rannsókn Barkar Hansen og Steinunnar Helgu 



 

74 

Lárusdóttur (2013) má ætla að skólastjórar séu meðvitaðir um verkefna-

stöðuna og sjái að breytinga sé þörf.  

5.3 Helstu niðurstöður erlendra rannsókna á áhrifum 
skólastjórnunar á námsárangur?  

Þrátt fyrir að erlendu rannsóknirnar sem kynntar voru í 4. kafla séu í 

grunninn ólíkar eiga niðurstöður þeirra það sameiginlegt að staðfesta tengsl 

forystu skólastjóra og árangurs nemenda. Öllum ber þeim saman um að 

skólastjóri sé lykilaðili í stjórnun skólans og miklu máli skipti hvernig hann 

leiði hópinn, að hann leggi áherslur á nám, kennslu, vellíðan nemenda og 

stöðuga þróun skólastarfs. Mikilvægi forystu skólastjórans er því ótvírætt og 

þeir sem ná árangri samkvæmt rannsóknunum vinna að sömu eða 

svipuðum verkefnum.  

5.3.1 Hlutverk skólastjóra í ólíkum skólum 

Þrátt fyrir að marga sameiginlega þætti væri að finna í skólum sem sýndu 

góðan árangur hafði hver skóli einnig sín sérkenni. Þessi sérkenni skóla 

komu skýrt fram í rannsókn Day og félaga hans (2009) enda greindu þeir 

einkenni þeirra út frá niðurstöðum samræmdra prófa í upphafi rannsóknar-

tímans, hve margir nemendur fengu ókeypis skólamáltíðir og ánægju með 

skólann. Rannsakendur höfðu því góða yfirsýn yfir stöðu hvers skóla í 

upphafi rannsóknartímans og einnig í lok hans. Að skoða ólíka skóla sem 

allir hafa sýnt fram á aukinn árangur nemenda er mjög áhugaverð nálgun 

sem gerir samanburð réttlátari en ef skoðaðir eru þeir sem sýna mjög góðan 

námsárangur nemenda annars vegar og slakan hins vegar. Það er mikilvægt 

fyrir skólafólk að vera minnt á að allir skólar geta, ef vandað er til verka, 

sýnt fram á miklar framfarir bæði í námi nemenda, starfi starfsfólks og 

umgjörð skólastarfsins.  

Louis og félagar hennar (2010) sáu fjölbreytta skóla í rannsókn sinni þar 

sem ólíka stjórnunarhætti og áherslur var að finna. Niðurstöður þeirra um 

stjórnunarhætti skólastjóra voru mjög áþekkar niðurstöðum Day og félaga 

(2009), þ.e. áhersla á nám, kennslu, vellíðan og umbætur. Sama má segja 

um niðurstöður Marzano (2005), Robinson (2009) og félaga þeirra þótt þau 

hafi ekki rýnt í niðurstöður einstakra skóla í eftirgreiningum sínum heldur 

skoðað einkenni vinnubragða skólastjóra sem höfðu áhrif á árangur 

nemenda.  

Skólastjórar hafa samkvæmt rannsóknunum áhrif á skólastarfið og 

námsárangur nemenda á fjölbreyttan og margþættan hátt og er í raun um 

að ræða flókið samspil beinna og óbeinna áhrifa. Það sem skólastjórarnir 
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sem náðu góðum árangri áttu sameiginlegt var áhersla á námsárangur og 

umbætur innan skólanna, áhersla á samvinnu kennara og að fylgjast með 

framvindu nemenda, að nota niðurstöður námsmats og kannana til að bæta 

skólastarfið og verkefnum var forgangsraðað með hliðsjón af áherslum 

skólans. Þessu til viðbótar fylgdust skólastjórarnir (leiðtogarnir) með 

kennslu og traust ríkti innan skólasamfélagsins. 

Flestir erlendu rannsakendanna voru sammála því að engin ein gerð 

forystu væri ríkjandi hjá skólastjórum sem náðu góðum árangri heldur má 

segja að þeir hafi sniðið forystuna að hverju skóla. Verkefnin voru að hluta 

til ólík í skólum þótt grunnur þeirra væri sá sami. Skólastjórarnir höfðu áhrif 

víða innan skólans á mismunandi þætti sem allir voru í takt við stefnu 

skólans og stefndu að því markmiðið að hafa áhrif á árangur nemenda. Því 

var um að ræða samverkandi áhrif margra ólíkra þátta.  

Rannsókn Robinson, Hohepa og Lloyd (2009) skar sig úr rannsóknum að 

þessu leyti. Hjá þeim kom fram að kennslufræðileg forysta hefði meiri áhrif 

á námsárangur nemenda en aðrar gerðir forystu. Þrátt fyrir þessa skýru 

niðurstöðu vöruðu rannsakendur við að alhæft væri út henni. Í niðurstöðum 

sínum lögðu þær ríka áherslu á að árangur nemenda og vellíðan ættu ávallt 

að vera í fyrirrúmi og að verkefni skólans, áherslur og bjargir ætti að velja 

með tilliti til þess. Þrátt fyrir að Robinson og félagar hafi horft nokkuð stíft 

til kennslufræðilegrar forystu en hinir lagt á megináherslu á „klæðskera-

sniðna“ forystu má sjá að áherslur þeirra eru í grunninn þær sömu, áhersla 

þeirra allra er á skýra stefnumörkun, starfsþróun og að efla nám og kennslu. 

Í rannsóknum Day (2009), Louis (2010)og félaga þeirra var einnig talsvert 

rýnt í dreifða forystu og áhrif hennar á skólastarf. Niðurstaða þeirra var sú 

að skólastjórar sem ná góðum árangri dreifa forystu jafnt og þétt. Þegar 

skólar eru að hefja þróunarferli er dreifð forysta yfirleitt ekki ríkjandi en 

þegar líður á eykst hún. Í niðurstöðum Louis og félaga (2010) kom einnig 

fram að dreifð forysta létti ekki verkefnum af skólastjóranum heldur væri 

hún viðbót við stjórnunina. Þetta bendir því til þess að verið sé að virkja 

fleiri til ábyrgðar auk þess sem verkefnum sé að fjölga. Skólastjórinn er 

áfram sá sem hefur yfirsýn yfir öll verkefnin og má segja að hann sé límið 

sem heldur starfinu saman. Flestir rannsakendurnir leggja þó einnig áherslu 

á stjórnendateymin og hlutverk þeirra þar sem skýrt kemur fram að 

skólastjórinn geti ekki verið eini leiðtoginn. Að virkja aðra til forystu er því 

lykilatriði í skólum sem ná góðum árangri hvort sem áherslan er á 

stjórnendateymin eða almenna kennara.  

Þótt rannsóknarniðurstöður Day og félaga (2009) gefi til kynna að 

skólarnir sem þeir könnuðu eigi ýmislegt sameiginlegt er einnig margt sem 
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greindi þá að. Niðurstöðurnar voru ólíkar eftir skólum svo sem þegar kom 

að því að velja mikilvæg verkefni til að vinna að. Í skólum með lága 

upphafsstöðu (voru með lága einkunn á samræmdum prófum og fleiri 

mælikvörðum í upphafi rannsóknartímabils) voru verkefnin til dæmis ólík 

þeim sem brunnu á skólum með háa upphafsstöðu. Það getur því reynst 

flókið að yfirfæra niðurstöður rannsóknarinnar, eða verkefnin sem skólarnir 

unnu að, yfir á aðra skóla. Niðurstöðurnar er þó vissulega hægt að nýta en 

mikilvægt er að huga að sérkennum og áherslum hver skóla fyrir sig.  

5.3.2 Helstu þættir sem einkenna árangursríka forystu  

Í rannsóknunum skoðuðu rannsakendur sérstaklega þá þætti sem sam-

kvæmt niðurstöðum þeirra einkenndu árangursríka forystu og hefðu áhrif á 

námsárangur. Þættirnir voru mismargir eftir rannsóknum, allt frá fjórum og 

upp í tuttugu og eitt.  

Í töflu 5 er yfirlit yfir þættina sem rannsakendur lögðu áherslu á. Í fyrsta 

dálki hennar má sjá niðurstöður Louis, Leithwood og félaga þeirra (2010) en 

flokkunin sem þau notuðu í rannsókninni byggist á fyrri rannsóknum 

Leithwood sem gerð var grein fyrir hér að framan. Í dálki tvö eru víddirnar 

fimm sem Robinson og félagar hennar (2009) segja að hafi jákvæð áhrif á 

námsárangur samkvæmt eftirgreiningunni og Robinson hefur unnið áfram 

með í bók sinni Student-centered leadership (2011). Í þriðja dálki eru svo 

átta þættir sem Day og félagar (2009) segja að einkenni árangursríka 

forystu. Í niðurstöðum rannsókna þeirra eru tíu fullyrðingar sem allar lúta 

að góðri stjórnun. Í fullyrðingu tvö var lögð áhersla á átta mikilvæga þætti 

sem hér eru sýndir en vissulega er niðurstaða þeirri víðtækari eins og fram 

kom í kafla 5.3.1. Í fjórða dálki eru niðurstöður Marzano og félaga (2005), 

þ.e. fjórtán áhrifaþættir sem tengjast beint áhrifum skólastjóra á 

námsárangur. Alls eru áhrifaþættirnir tuttugu og einn samkvæmt 

rannsóknum þeirra en þeir eru með nákvæmari flokkun en hinir rann-

sakendurnir. Ef rýnt er í töfluna má sjá að niðurstöðurnar eru að mörgu leyti 

keimlíkar þótt vissulega hafi hver dálkur sín sérkenni. Ef niðurstöðurnar eru 

skoðaðar lárétt má sjá að líkindin eru talsverð.  

Við þessa flokkun á niðurstöðum rannsakendanna var byggt á fjórum 

grunnflokkum Leithwood (sjá Louis o.fl., 2010 og Leithwood o.fl., 2004). Í 

töflunni má sjá að hver flokkur nær til fleiri verkefna en voru í upphaflegri 

flokkun Leithwood. 
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Tafla 5 Þættir sem hafa marktæk áhrif á námsárangur samkvæmt rannsóknunum. 

Louis o.fl. Robinson o.fl. Day o.fl. Marzano o.fl. 

 Stefnumörkun. Áhersla á 

skýr markmið og skýra sýn.  

 Að setja skýr markmið og 

skýrar væntingar.  

 Að skilgreina sýn skólans gildi 

og horfa til framtíðar. 

 Skýr sýn, kemur á skýrum markmiðum.  

 Hvetur til og leiðir ögrandi nýbreytni.  

 Að styrkja starfsmenn.  

Auka hæfni starfsmanna, 

huga að líðan þeirra og 

þörfum. 

 

 Hvetja til og taka þátt í 

símenntun kennara og 

þróun þeirra í starfi.  

 Að styrkja kennara og efla. 

 Að tengja starfsfólk saman 

innan skólasamfélagsins. 

 Er meðvitaður um viðhorf kennara og veitir 

viðurkenningar. 

 Er tilbúinn að ögra stöðugleika. 

 Kynnir nýjar kenningar í skólamálum og 

hvetur til umræðu, símenntunar.  

 Að endurhanna stofnunina. 

Koma á skólamenningu 

sem styður við þróun 

starfsins. Bæta aðstæður.  

Styrkja tengsl við 

hagsmunaaðila.  

 Koma á vel skipulögðu 

námsumhverfi og tryggja 

stuðning við kennara. 

 Að bæta aðstæður til náms og 

kennslu. 

 Að endurskipuleggja stjórn-

skipulagið hlutverk og ábyrgð. 

 Að byggja upp tengsl við aðila 

utan skólasamfélagsins. 

 Sér um að hlúa að sýn skólans. 

 Fagnar því sem vel gengur og vinnur í því 

sem betur má fara. 

 Virkjar kennara í ákvarðanatöku.  

 Er talsmaður skólans út á við.  

 Er í góðum samskiptum við kennara og 

nemendur.  

 Að hafa áhrif á kennsluna. 

Vanda ráðningar, fylgjast 

með framvindu nemenda 

og vinnu kennara, útvega 

bjargir.  

 

 Skipuleggja, samræma og 

meta kennslu og 

námskrá. 

 Sjá til þess að 

nauðsynlegar bjargir séu 

aðgengilegar.  

 Að efla nám og kennslu. 

 Að endurgera og styrkja 

námskránna. 

 Kemur á góðum vinnubrögðum og útvegar 

bjargir . 

 Er virkur í námskrárvinnu,kennslu og 

námsmati. 

 Fylgist með kennslu og metur.  

 Sér til þess að kennarar séu ekki truflaðir.  
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Segja má að fjögur þemu einkenni þessa flokka. 

1. Áhersla á skýra stefnumörkun.  

2. Áhersla á að styrkja, efla og hvetja starfsfólk í starfi. 

3. Áhersla á að styrkja skólamenningu, bæta vinnuaðstæður, bæta 
námsumhverfi og styrkja tengsl innan skólasamfélagsins.  

4. Áhersla á að skipuleggja og meta kennslu og námskrá og útvega 
nauðsynlegar bjargir.  

Markmið þessarar flokkunar er fyrst og fremst að sýna fram á samræmi í 

niðurstöðum erlendu rannsakendanna. Þeir virðast nokkuð sammála um 

hver séu meginviðfangsefni skólastjóra ef markmiðið er að hafa áhrif á 

árangur nemenda en grunnþættirnir virðast vera þeir sömu hjá árangurs-

ríkum skólastjórum. Þrátt fyrir þennan samanburð er mælt með því að hver 

rannsókn sé skoðuð fyrir sig enda hver um sig einstök.  

Marzano og félagar (2005) hans eru með nákvæmustu flokkunina en í 

töfluna voru valin þau atriði sem helst myndu flokkast undir áhrifaríka 

forystu og að hafa áhrif á námsárangur. Að huga að tuttugu og einum 

áhrifaþætti er mjög umfangsmikið verkefni og ekki ósennilegt að flokkunin 

hafi þess vegna fráhrindandi áhrif. Flokkun hinna rannsakendanna er aftur á 

móti aðgengilegri og viðráðanlegri vilji skólastjórar hafa einhverja þeirra til 

hliðsjónar við endurskoðun verkefna sinna. Þættirnir eru grunnatriði sem 

hafa áhrif á námsárangur nemenda og mikilvægt er fyrir skólastjóra að átta 

sig á því að áhrif þeirra geta verið bæði bein og óbein og verkefnin fjölmörg.  

5.3.3 Eiginleikar skólastjóra sem ná góðum árangri  

Í þremur af erlendu rannsóknunum skoðuðu rannsakendur hvað einkenndi 

skólastjóra sem ná góðum árangri. Horft var til þess hvaða eiginleikum, 

þekkingu og hæfni skólastjórar þyrftu að búa yfir. Niðurstöður rannsókna 

þeirra hafa verið settar upp í töflu 6.  

Tafla 6 Þættir sem einkenna skólastjóra sem ná árangri. 

Louis o.fl. Robinson o.fl. Day o.fl. 

 Takast á við verkefnin 

sem bíða hvort sem 

það er að vinna með 

kennurum eða rýna í 

fræðin. Áhersla á 

kennslufræði.  

 Þegar ákvarðanir eru 

teknar er það gert með 

hliðsjón af árangursríkri 

kennslufræði.  

 Vilji til að taka áhættu sem 

byggist á skýrum 

menntunarfræðilegum 

gildum. 
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 Skuldbindur sig 

verkefnunum.  

 Greina og leysa flókin 

vandamá.l  

 Lætur ekki setja sig úr 

tilfinningalega jafnvægi. 

 Hefur trú á eigin getu 

og starfsmanna sinna.  

 Byggja upp traust og 

góð tengsl.  

 Að taka þátt í 

samræðum um nám. 

  Fræðileg bjartsýni (hefur 

trú á nemendum, 

foreldrum og kennurum).  

 Vinna verkefnin af 

heilum hug og virkja 

aðra með sér. 

 Hafa væntingar, að 

geta náð langt með 

nemendur sína.  

  Hefur trú á að við komust 

þangað sem við ætlum 

okkur.  

 Hefur siðferðileg 

stefnufestu, t.d. að ná fram 

því besta hjá öllum 

nemendum.  

 

Þrátt fyrir að áherslurnar séu um margt líkar er ekki eins mikil samsvörin í 

þeim eins og hjá rannsakendunum í töflu 5. Rannsakendur leggja þó allir 

áherslu á að skólastjórar þurfi að vera vel að sér í kennslufræðum, að þeir 

taki ákvarðanir með hliðsjón af fræðunum, að þeir séu í starfinu af heilum 

hug, leggi áherslu á traust og góð tengsl og hafi væntingar.  

Í töflunni vantar fjórða þáttinn (í fjórðu röðinni) hjá Robinson og félögum 

(2009). Sé aftur á móti einnig horft til víddanna má sjá að Robinson og 

félagar hennar lögðu áherslu á sambærilegan þætti í vídd tvö og finna má í 

fjórða þætti rannsakendanna í töflu 6. Í vídd tvö lögðu þær áherslu á að 

hvatt væri til umræðu í starfsmannahópnum og unnið væri að verkefnum 

og mati á skólastarfinu af heilum hug. Eiginleika skólastjóra er því mikilvægt 

að skoða sem hluta af heildarniðustöðum rannsakenda.  

Í töflu 6 má einnig sjá að þessir eiginleikar sem vísað er til myndu ekki 

flokkast til persónulegra eiginleika heldur frekar til faglegra vinnubragða. 

Slík vinna krefst ákveðinnar færni og vandvirkni sem skólastjórar þurfa að 

temja sér. Enginn efast um mikilvægi þess að skólastjóri taki ákvarðanir á 

faglegum grunni, að þeir skuldbindi sig verkefnum, byggi upp traust og góð 

tengsl og hafi trú á fólki. Allt eru þetta því þættir sem væntanlega flestir 

geta verið sammála um að einkenni góðan stjórnanda.  

5.4 Stefnumörkun í skólastjórnun og tengsl við áherslur í 
störfum skólastjóra og áhrif skólastjóra á námsárangur 

Í kafla 3 og 5.1 kom fram að stefnumörkun í skólastjórnun lýtur fyrst og 

fremst að faglegri ábyrgð skólastjóra, samvinnu, lýðræðislegum vinnubrögð-
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um og stefnumörkun. Stefnumörkunin er því í anda þeirra áherslna sem 

rannsóknir segja að skólastjórar skuli leggja áherslu á sé markmiðið að hafa 

áhrif á námsárangur nemenda og stuðla að stöðugri þróun skólastarfs. 

Mestur tími íslenskra skólastjóra fer aftur á móti í stjórnun og umsýslu 

samkvæmt rannsóknum en ekki til þeirra verkefna sem mestum árangri 

skila. Vilji íslenskra skólastjóra stendur til faglegra verkefna og færast þau 

ofar á verkefnalista þeirra þó svo að stjórnun og umsýsla taki ennþá mestan 

tíma þeirra.  

Í rannsóknum á störfum íslenskra skólastjóra kom fram að þeir fylgjast 

lítið með störfum kennara á vettvangi og kennslufræðileg forysta þeirra er 

fyrst og fremst óbein. Óbeinu áhrifin eru þó ekki síður mikilvæg en þau 

beinu samkvæmt erlendu rannsóknunum. Einn af meginþáttunum í 

niðurstöðum þeirra var áherslan á að styrkja, efla og hvetja starfsfólk í starfi 

sem er þáttur sem íslenskir skólastjórar sinna vel. Því til viðbótar er lögð 

áhersla á stefnumörkun og faglega vinnu sem ætla má að unnið sé að í 

flestum íslenskum skólum ef horft er til áherslna skólastjóra til dæmis á 

námskrárvinnu. Það er því ljóst að íslenskir skólastjórar leggja áherslu á að 

minnsta kosti hluta þeirra þátta sem erlendir skólastjórar, sem ná árangri, 

leggja áherslu á. Þessa þætti mætti því líta á sem útgangspunkt sem byggja 

mætti áframhaldandi þróun starfsins á.  

Erlendu rannsóknirnar sýna einnig fram á mikilvægi öflugrar skóla-

menningar, góðra vinnuaðstæðna, námsumhverfis og styrkra tengsla innan 

skólasamfélagsins. Þótt nánd íslenskra skólastjóra við kennara sé vissulega 

góð samkvæmt rannsóknum má ætla að efla þurfi framsækna skóla-

menningu. Skólastjórar þurfa áfram að laða fram hugmyndir starfsmanna og 

einnig stuðla markvisst að framkvæmd þeirra. Það gerði einungis hluti 

skólastjóranna samkvæmt rannsókn Barkar Hansen og Steinunnar Helgu 

Lárusdóttur (2013). Vinnuaðstæður, námsumhverfi og tengsl við hagmuna-

aðila (að undanskildum foreldrum) voru þættir sem ekki voru skoðaðar 

sérstaklega í íslensku rannsóknunum en skiptu máli samkvæmt þeim 

erlendu. Ætla má að þessir þættir séu í misgóðum farvegi í skólum landsins.  

Ef að lokum er horft til mats á kennslu, vinnu við námskrá og að útvega 

nauðsynlegar bjargir má sjá að hér er verk að vinna. Íslenskir skólastjórar 

taka lítinn þátt í skipulagningu kennslu og mati á henni samkvæmt 

rannsóknunum og er þetta því þáttur sem þarf að styrkja. Námskrárvinna er 

vissulega í forgangi samkvæmt áherslum skólastjóra en ekki er vitað hvort 

þeir eru beinir eða óbeinir þátttakendur í gerð hennar. Robinson o.fl. (2009) 

leggja áherslu á að skólastjórinn komi að þessum faglegu verkefnum auk 

annarra stjórnenda, sérstaklega stjórnendateymin. Eins og Louis o.fl. (2010) 



 

81 

bentu á hefur skólastjórinn þessa einstöku yfirsýn yfir skólastarfið og því 

mikilvægt að hann sé vel inn í málum eins og skipulagi og mati á kennslu og 

vinnu við námskrá auk þess sem hann sjái um að útvega nauðsynlegar 

bjargir. Því má samt ekki gleyma að deildarstjórar hér á landi hafa tekið að 

sér fagleg verkefni auk þess sem tilkoma þeirra hefur aukið sveigjanleika 

skólastjóra og möguleika hans á að sinna faglegum verkefnum betur sjálfur. 

Stjórnendateymin eru samt örugglega mannauður sem vafalaust mætti nýta 

betur, til dæmis við mat á kennslu svo og önnur fagleg störf.  

Stefnumörkun í skólastjórnun hér á landi ætti ekki að hamla vinnu af því 

tagi sem nefnd hefur verið hér að framan. Í stefnumörkuninni er fyrst og 

fremst lögð áhersla á faglega forystu auk þess sem áherslan lýtur meðal 

annars að skýrri stefnu skólanna, lýðræðislegum vinnubrögðum, góðu 

sambandi við hagsmunaaðila, jákvæðu námsumhverfi og kennslufræðilegri 

forystu. Allt eru þetta þættir sem eiga samhljóm í niðurstöðum erlendu 

rannsóknanna og því ætti stefnumörkunin frekar að virka styðjandi en 

hamlandi sé markmið skólastjóra að hafa jákvæð áhrif á nám nemenda.  

Eins og fram kom hér að framan fer mestur tími skólastjóra í stjórnun og 

umsýslu og hefur gert í á þriðja tug ára samkvæmt rannsóknum. Ef til 

stendur að breyta þeim áherslum er verið að breyta hefðum og breyting af 

því tagi tekur tíma. Í ljósi þeirra niðurstaðna sem hér hafa verið kynntar má 

sjá að breytinga er þörf, skólastjórar þurfa að endurskoða störf sín, 

forgangsraða upp á nýtt. Það er þó ekki nóg að skólastjórar endurskoði störf 

sín heldur gætu sveitarfélögin einnig þurft að endurskoða hvaða kröfur þau 

gera til skólastjóra til dæmis um skýrslu- og áætlanagerðir. Að breyta 

hefðum og venjum krefst bæði tíma og þolinmæði.  

Þótt ekki sé fjallað mikið um hlutverk sveitarfélaga í þessari ritgerð 

rannsökuðu Louis og félagar (2010) einnig hlutverk þeirra og áhrif á náms-

árangur. Samkvæmt niðurstöðum þeirra er mikilvægt að sveitarfélögin leggi 

áherslu á starfsþróun og símenntun skólastjóra. Ef stefnt er að því að byggja 

upp faglegan öflugan skólastjórahóp þar sem markmiðið er að efla þá þætti 

sem gerð var grein fyrir hér að framan ættu sveitarfélögin að setja metnað 

sinn í öfluga starfsþróun fyrir skólastjóra. Vilji skólastjóra og áhugi til að 

sinna faglegum verkefnum er til staðar og þann vilja ætti að nýta til góðra 

verka.  
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6  Lokaorð 

Í þessu verkefni hefur verið skoðuð stefnumörkun í skólastjórnun, íslenskar 

rannsóknir á störfum skólastjóra og erlendar rannsóknir á því hvað einkenni 

skólastjóra sem ná árangri. Markmiðið var að kanna tengsl stefnumörkunar 

í skólastjórnun hér á landi við helstu niðurstöður rannsókna á störfum 

skólastjóra og áhrifum þeirra á námsárangur. 

Meginniðurstaða verkefnisins er sú að stefnumörkun eigi ekki að hamla 

því að íslenskir skólastjórar taki upp vinnubrögð þeirra erlendu sem 

rannsóknir sýna að skili árangri. Íslenskir skólastjórar vinna sannanlega að 

faglegum verkefnum auk þess sem vilji þeirra stendur til verka af því tagi. 

Samkvæmt erlendu rannsóknunum og niðurstöðum rannsókna á störfum 

íslenskra skólastjóra þurfa þeir samt að setja meira af tíma sínum til 

verkefna sem sannanlega hafa áhrif á námsárangur nemenda.  

Komið er að þeim mikilvæga tímapunkti að skólastjórar endurskoði 

vinnu sína og annarra stjórnenda og forgangsraði enn frekar í þágu 

nemenda. Samkvæmt niðurstöðum ritgerðarinnar er ljóst að skólastjórar 

geta ekki unnið á sama hátt og þeir hafa gert. Ný aðalnámskrá (2011) krefst 

nýrra starfshátta hjá kennurum og niðurstöður rannsókna og stefnumörkun 

yfirvalda krefst nýrra starfshátta hjá skólastjórum.  

Þótt skólastjórar þurfi vissulega að endurskoða forgangsröðun sína þurfa 

yfirvöld að gera slíkt hið sama. Ríkið og sveitarfélög hafa sett skýra stefnu 

um ábyrgð og verksvið skólastjóra sem er í anda niðurstaðna erlendu 

rannsóknanna. Það ætti því að vera hlutverk yfirvalda að undirbúa 

skólastjóra fyrir nýju verkefnin sem í stefnumörkuninni er að finna.  

Þróun skólastjórastarfsins er ekki einkamál skólastjóranna heldur sam-

vinnuverkefni sem skólastjórar, sveitarfélög og ríki þurfa að koma að. 

Skólastjórar þurfa að forgangsraða verkefnum en ríki og sveitarfélög verða 

að gera það líka því ef skólastjórar eiga að taka við nýjum verkefnum þarf að 

koma einhverjum af fyrri verkefnum þeirra í annan farveg.  

Breytingar geta verið erfiðar en til að komast á áfangastað verður að 

takast á við rétt verkefni. Vilji og áræðni er allt sem þarf.  
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