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Ágrip 

Markmiðið með rannsókninni var að fá fram sýn á starf millistjórnenda í 

framhaldsskólum. Höfundur kannaði hvað felst í hlutverki þeirra, hvort 

millistjórnendur viðhafi kennslufræðilega forystu eða dreifða forystu, hvað 

hefur áhrif á starfsánægju þeirra og hvaða þætti þeir töldu mikilvæga í starfi 

sínu og vinnuumhverfi. Tilgangur rannsóknarinnar var einnig að auka 

þekkingu á störfum millistjórnenda í framhaldsskólum.   

Með rannsókninni var leitað svara við eftirfarandi 

rannsóknarspurningum: Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að 

felist í hlutverki þeirra? Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig 

skilgreina þeir vald sitt og ábyrgð? Í hverju felst starfsánægja þeirra og 

hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga?  

Við rannsóknina var ákveðið að nota eigindlega aðferð. Gagna var aflað 

með viðtölum við sex millistjórnendur, sem störfuðu við mismunandi 

framhaldsskóla í Reykjavík og nágrenni. Þátttakendur voru valdir með 

þægindaúrtaki og vilja til að taka þátt í rannsókninni.  

Helstu niðurstöður voru að millistjórnendur töldu að störf þeirra feli í sér 

mikla ábyrgð og að starfslýsing þeirra nái ekki yfir þau störf sem þeir gegna. 

Allir viðmælendur töldu að ábyrgð, vald og traust sem fylgir starfi þeirra 

vera mikilvæga þætti til að auka starfsánægju og vellíðan í starfi. Það var 

athyglisvert að komast að því, að starf millistjórnenda, forystuhlutverk og 

vald, sem þeir hafa var mjög mismunandi eftir framhaldsskólum, en það 

tengdist að einhverju leyti stærð skólanna, hefðum og menningu. 

Millistjórnendur voru mjög ánægðir í starfi, þrátt fyrir mikið vinnuálag. Starf 

millistjórnenda einkenndist af samvinnu, teymisvinnu, trausti og virðingu 

fyrir stjórnendum í skólunum, millistjórnendum og kennurum á hverjum 

vinnustað.  

Það má því álykta að þrátt fyrir mikla vinnu, mikið vinnuálag, 

fjölbreytilegt starfssvið og ábyrgð eru millistjórnendur ánægðir í starfi, enda 

kom í ljós í rannsókninni að starfsmannavelta í framhaldsskólum er mjög 

lítil. 
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Abstract 

Important factors and roles of middle managers job in secondary schools 

The objective of this study was to get a perspective of the role of middle 
managers in secondary schools, for instance what their job involves, 
whether middle managers have a pedagogical leadership or a dispersed 
leadership, what influences their job satisfaction and what aspects they find 
important in their job and their work environment. The purpose of this 
research was also to increase knowledge of middle managers in secondary 
schools. 

In this research the following questions were asked: What do middle 
managers in secondary schools consider to be their function? What are 
their leadership focus areas and how do they define their authority and 
responsibility? What contributes to their job satisfaction and what aspects 
in their environment do they find important? 

Qualitative methods were used in performing the study. Data was 
collected by interviewing six middle managers that work in different 
secondary schools in Reykjavik or the area around Reykjavik. Participants 
were asked to answer half-open questions. Participants were chosen 
according to convenience sampling and their readiness to take part in the 
study. 

The principal findings were, that overall middle managers feel they have 
a great deal of responsibility in their job and that their job includes 
considerably more than their job description states. All interviewees 
consider that the responsibility, authority and trust that their job involves 
are an important aspect of increasing their job satisfaction and sense of 
well being. It is also notable that middle managers’ jobs and their 
leadership and authority differ greatly between secondary schools, partly 
due to the schools’ sizes, traditions and culture. Finally it appears that 
middle managers are extremely satisfied with their job in spite of extensive 
workload. Middle managers’ job appears to be characterized by 
cooperation, teamwork, trust and respect between the school 
administrators, the middle managers and the teachers in each school. 

It can be concluded that despite extensive work, considerable stress, 

varied fields of work and responsibility, middle managers are satisfied in 

their work and the study showed that personnel turnover in secondary 

schools is very low. 
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1 Inngangur 

Í þessari ritgerð verður fjallað um millistjórnendur í íslenskum 

framhaldsskólum sem störfuðu eftir þeim lögum og reglugerðum sem voru í 

gildi árin 2013 og 2014. Megintilgangur rannsóknarinnar, sem höfundur 

framkvæmdi, var að skoða nokkra mikilvæga þætti, til dæmis hlutverk 

millistjórnenda og hvort þeir viðhafi kennslufræðilega forystu eða dreifða 

forystu. Rannsóknin náði einnig til að kanna vald millistjórnenda, ábyrgð, 

starfsánægju og þætti í vinnuumhverfinu, sem þeir telja mikilvæga. Í 

rannsókn sem framkvæmd var til að kanna starfsánægju og starfsumhverfi 

framhaldsskólakennara, árið 2010, kom í ljós að kennarar gegna mikilvægu 

hlutverki í samfélaginu og líðan þeirra, starfsánægja, starfshættir og 

starfsumhverfi skipta miklu máli, bæði fyrir þá sjálfa og nemendur (Guðrún 

Ragnarsdóttir, Ásrún Mattíasdóttir og Jón Friðrik Sigurðsson, 2010).   

Í rannsókninni er talað um mikilvægi þess að huga vel að þessum þáttum 

til að efla fagmennsku kennara og innra starf skólanna, en þannig má bæta 

nám og námsumhverfi nemenda (Guðrún Ragnarsdóttir o.fl., 2010).  

Markmiðið með rannsókn höfundar er að koma auga á þá þætti, sem 

millistjórnendur telja mikilvægasta í starfi sínu, og hvernig vinna þeirra er 

frá degi til dags. 

Höfundur hefur starfað í um tuttugu ár sem framhaldsskólakennari og 

millistjórnandi í framhaldsskóla.  Höfundur hefur alltaf verið mjög upptekinn 

af námi og kennslu og segja má að kveikjan að verkefninu hafi verið 

upplifun höfundar af skólastarfinu og hlutverki millistjórnenda í 

framhaldsskólum. Starf millistjórnanda hefur verið höfundi hugleikið síðustu 

árin, þar sem höfundur hefur starfað sem deildarstjóri raungreina- og 

heilbrigðisdeildar Fjölbrautaskóla Vesturlands á Akranesi um árabil. Starf 

millistjórnenda í framhaldsskólum hefur tekið þó nokkrum breytingum frá 

því árið 2008 þegar fjármálahrunið átti sér stað, að minnsta kosti í þeim 

skóla sem höfundur starfar í. Vegna launalækkunar og sparnaðar í 

skólastarfi hafa starfskyldur þeirra breyst, en þessar breytingar má til dæmis 

sjá í stofnanasamningum framhaldskólanna (Kennarasamband Íslands, 

2006; Fjármála- og efnahagsmálaráðherra og Kennarasamband Íslands, 

2014).   

Þegar talað er um millistjórnanda, er átt við kennara sem hefur einnig 

ábyrgð sem stjórnandi og er þá sérstaklega horft til þeirra er stýra 

ákveðnum einingum innan framhaldsskólanna. Samkvæmt skilgreiningu 
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Sonia Blandford (1997) er millistjórnandi kennari, sem er t.d. deildarstjóri 

eða áfangastjóri, sem starfar í umboði skólameistara og fer með vald sem 

skólameistari felur honum. Í Fjölbrautaskóla Vesturlands fækkaði til dæmis 

verkefnum deildarstjóra í rauninni ekki mikið. Deildarstjóri í þeim skóla er 

millistjórnandi, en það starfsheiti var endurskilgreint í nýjum 

stofnanasamningi framhaldsskólanna í samræmi við lækkun launa.  

Millistjórnendur í framhaldsskólum hafa mismunandi starfsheiti, og 

starfsskyldur, en þær eru mismunandi eftir því við hvaða framhaldsskóla 

þeir starfa. Starfsheiti millistjórnenda eru til dæmis aðstoðarskólameistari, 

áfangastjóri, deildarstjóri, brautarstjóri, kennslustjóri, þróunarstjóri og 

fagstjóri. Nánar verður fjallað um starfsheiti og hlutverk millistjórnenda í 

fræðilega kaflanum.   

Höfundur telur mjög mikilvægt að rannsaka starf millistjórnenda, 

sérstaklega í ljósi þess að ekki eru til margar rannsóknir um þetta efni. 

Áhugavert verður að sjá niðurstöður um starfssvið þeirra í 

framhaldsskólum. Það verður einnig fróðlegt að fá almenna innsýn inn í 

starf þeirra og síðast en ekki síst hverjar starfsskyldur þeirra eru.  

Markmið rannsóknarinnar er að fá svar við eftirfarandi megin spurningu: 

Hvaða þætti telja millistjórnendur í framhaldsskólum mikilvæga í starfi sínu? 

Til að ná fram svari við þessari spurningu mun höfundur leita svara við 

ákveðnum spurningum sem geta gefið vísbendingar um hvernig 

millistjórnendur upplifa starfsvið sitt, sem stjórnendur í framhaldsskóla. 

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi:               

 Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að felist í hlutverki 
þeirra?  

 Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig skilgreina þeir vald sitt 
og ábyrgð?  

 Í hverju felst starfsánægja þeirra?  

 Hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga? 

Höfundur hefur alltaf haft mikinn áhuga á kennslu, kennslufræði og 

stjórnun, og þá sérstaklega spurningum, eins og hverjar eru áherslur 

millistjórnenda í starfi og hvaða þættir eru það sem þeim telja mikilvæga. Í 

þessari ritgerð verður reynt að draga fram mynd af þeim áherslum, sem 

millistjórnendur í framhaldsskólum hafa tileinkað sér í starfi sínu. Í því 

samhengi verður sérstaklega skoðað hvort millistjórnendur hafa tileinkað 

sér kennslufræðilega forystu og hvernig þeir dreifa valdi til kennara, sem 

nefnist dreifð forysta (e. distributed leadership) (Sergiovanni, 2009).   
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Rannsóknin var eigindleg og tekur til sex millistjórnenda í sex 

mismunandi framhaldsskólum. Rannsókn sem þessi á störfum 

millistjórnenda í framhaldsskólum, hefur ekki verið gerð áður og er því 

mikilvægt í ljósi þess að fá innsýn inn í starfssvið millistjórnenda í 

framhaldsskólum. Þar sem aðeins var talað við nokkra millistjórnendur í 

nokkrum framhaldsskólum, verður ekki hægt að alhæfa neitt um starf  

þeirra í íslenskum framhaldsskólum. Aftur á móti geta niðurstöður gefið 

einhverjar vísbendingar almennt um starf millistjórnenda. Það er von 

höfundar að þessi rannsókn geti varpað einhverju ljósi á það hvaða þættir 

það eru sem skipta máli í starfi millistjórnenda. Vonandi verða 

niðurstöðurnar einnig góð viðbót við rannsóknarsafn menntavísinda hér á 

landi.   

1.1 Íslenskar rannsóknir 

Þegar farið var að athuga hvaða rannsóknir hafa verið gerðar á starfi 

stjórnenda í íslenskum framhaldsskólum var ekki mikið til um það 

viðfangsefni. Það kom höfundi mjög á óvart að stjórnun í framhaldsskólum 

hefur ekki verið rannsökuð meira en raun ber vitni. Komið verður inn á 

þessar fáu rannsóknir í kafla 2 og víðar í ritgerðinni þar sem það á við hverju 

sinni.  Þegar rannsóknir á stjórnendum og millistjórnendum í skólum á 

Íslandi eru skoðaðar, eru þær flestar tengdar grunnskólum og leikskólum. 

Höfundi þykir erfitt að yfirfæra rannsóknir, sem framkvæmdar eru í 

umhverfi grunnskóla og leikskóla yfir á framhaldsskóla, vegna þess að 

framhaldsskólar eru ríkisreknir, en sveitarfélögin reka að jafnaði flesta 

grunnskóla og leikskóla landsins. Það er því ljóst að það er þörf fyrir fleiri 

rannsóknir á viðhorfum stjórnenda og millistjórnenda í framhaldsskólum.  

Starfsánægja hefur hinsvegar töluvert verið rannsökuð meðal 

framhaldsskólakennara. Í næsta kafla verður komið inn á nokkrar íslenskar 

rannsóknir sem fjalla um íslenska framhaldsskóla.  

1.2 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðin skiptist í sex kafla. Í inngangi er gerð grein fyrir forsendum 

rannsóknarinnar, hvers vegna þetta efni var valið, markmiði, 

rannsóknarspurningum og stöðu þekkingar. Í öðrum kafla verður fjallað um 

fræðilegan bakgrunn, lög og reglugerðir, sem tengjast framhaldsskólum. 

Einnig verður fjallað um starfsheiti, kennslufræðilega forystu, dreifða 

stjórnun, ábyrgð, traust og vald. Síðan verður fjallað um vinnuumhverfi og  

þætti sem tengjast því. Í þriðja kafla verður farið yfir rannsóknaraðferð, 

gagnaöflun, val á þátttakendum, úrvinnslu gagna og réttmæti. Í fjórða kafla 
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eru helstu niðurstöður kynntar og í fimmta kafla verður samantekt á 

niðurstöðum og umræða um þær ásamt því að niðurstöður verða tengdar 

fræðilegri umfjöllun. Í lokin verður farið yfir hugleiðingar höfundar um 

viðfangsefnið.  
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þeirri fræðilegu umfjöllun sem liggur 

að baki rannsókninni. Hér verður rætt um framhaldsskólann og 

lagaumhverfi hans. Síðan verður fjallað um hugtökin millistjórnandi, vald, 

ábyrgð, dreifða stjórnun, kennslufræðilega forystu, traust, samvinnu, 

starfsánægju, vinnuumhverfi, starfsþróun og handleiðslu. Þetta eru allt 

þættir er tengjast starfi millistjórnenda.  Komið verður einnig inn á nokkrar  

íslenskar rannsóknir, sem gerðar hafa verið á starfi stjórnenda í 

framhaldsskólum og rannsóknir á starfsánægju starfsmanna 

framhaldsskólanna.  Kaflanum lýkur með stuttri samantekt.    

2.1 Framhaldsskólar 

Framhaldsskólar hafa verið þó nokkuð í umræðunni í þjóðfélaginu 

undanfarið og sitt sýnist hverjum um starf þeirra og hlutverk. Orðræðan 

hefur verið um styttingu náms til stúdentsprófs, nýja námskrá og þessa 

dagana er verið að vinna að skilgreiningu á áföngum eftir þrepum.  Skipta á 

öllum áföngum upp í fjögur hæfniþrep þar sem hærri þrepin byggja á þeim 

lægri. Fyrsta þrepið er á mörkum grunn- og framhaldsskóla og felur í sér 

almenna menntun. Næstu tvö þrepin teljast til framhaldsskólastigs, en 

fjórða þrepið telst á mörkum framhaldsskóla og háskóla (Aðalnámskrá 

framhaldsskóla, 2011).  

Síðast en ekki síst er talað um að framhaldsskólakerfið sé orðið úrelt, en 

grein um þetta málefni birtist í Fréttablaðinu, þann 14 nóvember 2013, 

undir fyrirsögninni „Framhaldsskólakerfið er úrelt“. Í þessari grein var viðtal 

við formann Skólameistarafélags Íslands þar sem hann kemur inn á það að 

breyta þurfi framhaldsskólakerfinu því það sé ekki lengur í takt við tímann. 

Hann telur jafnframt að hluti vandans felist í  kjarasamningi kennara og það 

hversu ósveigjanlegt kerfið er. Í þessu viðtali kemur fram að það þurfi að 

stokka upp skipulag skólanna, fjölga kennsludögum á hverju ári og byggja 

námið þannig upp að nemendur útskrifist yngri en nú er 

(Framhaldskólakerfið er úrelt, 2013). Skiptar skoðanir eru um 

framhaldsskólann og skipulag hans. Í dag eru starfandi annarsvegar 

fjölbrautaskólar, sem byggja á áfangakerfi, þeir eru sveigjanlegir og 

nemendur geta útskrifast eftir 3ja ára nám og hinsvegar menntaskólar, sem 

byggja á bekkjakerfi og nemendur útskrifast að jafnaði eftir 4 ár.  
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Undanfarin ár hafa verið gerðar tilraunir, í nokkrum skólum, til 

kerfisbreytinga í þá veru að innleiða nýjar einingar og stytta námið.  

Áhugavert verður í framtíðinni að fylgjast með þessum breytingum og 

þeirri þróun, sem er að eiga sér stað í skólamálum í dag. Sameiginlega 

menntastefnu fyrir öll skólastigin leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla er 

að finna í Aðalnámskrá, sem byggir á lögum um leikskóla (nr. 90/2008), 

grunnskóla (nr. 91/2008) og framhaldsskóla (nr. 92/2008). Aðalnámskrá er 

rammi um skólastarfið á þessum skólastigum og leiðsögn um tilgang þess og 

markmið. Hún birtir heildarsýn um menntun og útfærir nánar þá 

menntastefnu, sem felst í lögunum (Aðalnámskrá framhaldsskóla, 2011).  

Þegar lög nr. 92/2008 um framhaldsskóla eru skoðuð kemur í ljós, að nám á 

framhaldsskólastigi er skipulagt sem áframhaldandi nám eftir grunnskóla. Í 

2. grein framhaldsskólalaga (nr. 92/2008) stendur eftirfarandi: 

Hlutverk framhaldsskóla er að stuðla að alhliða þroska allra 

nemenda og virkri þátttöku þeirra í lýðræðisþjóðfélagi með því 

að bjóða hverjum nemanda nám við hæfi. Framhaldsskólar búa 

nemendur undir þátttöku í atvinnulífinu og frekara nám. Þeir 

skulu leitast við að efla færni nemenda í íslensku máli, bæði 

töluðu og rituðu, efla siðferðisvitund, ábyrgðarkennd, víðsýni, 

frumkvæði, sjálfstraust og umburðarlyndi nemenda, þjálfa þá í 

öguðum og sjálfstæðum vinnubrögðum, jafnrétti og 

gagnrýninni hugsun, kenna þeim að njóta menningarlegra 

verðmæta og hvetja til þekkingarleitar. Framhaldsskólar sinna 

miðlun þekkingar og þjálfun nemenda þannig að þeir öðlist 

færni til að gegna sérhæfðum störfum og hafi forsendur til að 

sækja sér frekari menntun (Lög um framhaldsskóla nr. 

92/2008). 

Sú menntastefna sem birtist í Aðalnámskrá framhaldsskólana, 

Almennum hluta (2011) er byggð á sex grunnþáttum menntunar:   

 

  Læsi 

  Sjálfbærni 

  Heilbrigði og velferð 

  Lýðræði og mannréttindi 

  Jafnrétti 

  Sköpun  
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Þetta eru góðir og gildir þættir í menntastefnu, sem koma þarf inn í allar 

þær námsgreinar sem kenndar eru. Framhaldsskólakennarar hafa 

undanfarin misseri unnið að því að innleiða og vinna þá vinnu sem þarf til að 

taka upp nýja námskrá, sem er ekki einfalt verk þar sem ekki var samið um 

það í kjarasamningum framhaldsskólakennara hvernig á að útfæra og greiða 

fyrir þessa vinnu.   

Þegar Aðalnámskrá framhaldsskóla (Almennur hluti 2011) er skoðuð 

kemur í ljós, að framhaldsskólinn þarf að bjóða nemendum nám við hæfi, 

stuðla að alhliða þroska þeirra og virkni í lýðræðisþjóðfélagi. 

Framhaldsskólanum er ætlað það hlutverk að búa nemendur undir frekara 

nám og þátttöku í atvinnulífinu. Í Aðalnámskrá framhaldsskólanna (2011) 

stendur einnig eftirfarandi: 

Í framhaldsskólum gefst nemendum kostur á að velja sér 

fjölbreyttar námsbrautir sem veita margs konar undirbúning og 

réttindi á sviði almenns náms, listnáms, bóknáms og 

starfsnáms. Á sumum námsbrautum er megin áherslan lögð á 

virkni nemenda í daglegu lífi, undirbúning fyrir frekara nám og 

störf sem ekki krefjast sérhæfðrar menntunar (Aðalnámskrá 

framhaldsskóla, 2011). 

Þetta er stórt og mikið hlutverk, sem framhaldsskólinn þarf að leysa. 

Samfélagið gerir þá kröfu til skólastarfsins að vel sé haldið utan um  

nemendur og starfsfólk skólans, allir eiga að fá nám við hæfi og öllum á að 

líða vel í skólanum. Skólafólk talar oft um að það séu margar hliðar á 

skólastarfi og getur það verið eins fjölbreytt og krefjandi eins og skólar, 

kennarar og nemendur eru margir. Mjög mikilvægt er að skóli búi yfir 

fjölbreyttri þekkingu, góðu starfsfólki, faglegu samráði og vönduðum 

vinnubrögðum. Allar þessar forsendur þurfa að vera til staðar til að skóli geti 

þróast og dafnað (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998). Nemendur 

eru flestir komnir í skóla til að afla sér þekkingar og ná fyrirfram 

skilgreindum markmiðum sínum. Nemendur eru í lang flestum tilfellum í 

skóla til að stunda nám, en nám er jafnan skilgreint sem breyting á 

þekkingu, leikni og viðhorfum einstaklinga (Börkur Hansen og Smári S. 

Sigurðsson, 1998).  

Mikilvægt er fyrir skólann að meta starf sitt og leita góðra leiða til að 

bæta skólastarfið. Í skilgreiningu, sem Steinunn Helga Lárusdóttir (2002) 

setti fram um mat á skólastarfi, segir hún það vera ferli sem felur í sér 

kerfisbundna söfnun upplýsinga, sem notaðar eru til að meta gæði 

þjónustunnar sem veitt er. Mat á skólastarfi er nauðsynlegt til að viðhalda 
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jákvæðum breytingum og þróun starfseminnar. Stjórnun í skólum getur því 

verið flókin, þar sem að mörgu er að hyggja til að meta og bæta skólastarfið. 

Í skólum er unnið með nemendum, sem hafa ólíkar þarfir og kennurum sem 

flestir eru og vilja vera sjálfstæðir í vinnunni (Steinunn Helga Lárusdóttir, 

2002).  

Í skólum er svokölluð skólamenning, sem er mismunandi eftir 

stofnunum, en þegar talað eru um skólamenningu þá er um að ræða 

samfélag fólks sem hefur það hlutverk að ná fram tilteknum markmiðum. 

Menning er það sem er sérstakt fyrir slíkt samfélag og táknar með hvaða 

hætti það tengist saman, hvernig það skipuleggur störf sín og hvaða 

meginreglur það virðir (Börkur Hansen, 1994).  

2.2 Lagaumhverfi framhaldsskóla 

Framhaldsskólinn starfar eftir þeim lögum og reglugerðum, sem gilda á 

hverjum tíma og er nýr lagarammi í smíðum fyrir framhaldsskólann sem 

áætlað er að taki gildi árið 2015. Skólameistari er skipaður af 

menntamálaráðherra og samkvæmt 8. gr framhaldsskólalaga, sem fjallar  

um starfsfólk framhaldsskóla, kemur fram að skólameistari ræður 

stjórnendur, kennara og aðra starfsmenn skólans að höfðu samráði við 

skólanefnd (Lög um framhaldsskóla nr. 92/2008). Í 8 gr. reglugerðar um 

starfslið og skipulag framhaldsskóla, nr. 1100/2007 kemur fram að:    

Auk þeirra föstu starfa sem tilgreind eru í 7. gr. er 

skólameistara heimilt með  sérstöku samkomulagi við kennara 

að fela þeim önnur fagleg störf eða stjórnun. Slík störf skulu 

varða faglegt starf kennara á grundvelli kennslugreina, 

námsbrauta, deilda eða annarra heildstæðra eininga eða 

tengjast með öðrum hætti starfsemi skólans, þjónustu hans og 

samskiptum við nemendur. Um fagleg störf eða stjórnun sem 

þessi grein tekur til gilda starfslýsingar innan skóla með 

hliðsjón af stofnanasamningum þeirra og þau skal auglýsa 

innan skólans (Reglugerð um starfslið og skipulag 

framhaldsskóla nr. 1100/2007).   

Á grundvelli þessarar reglugerðar eru millistjórnendur ráðnir með 

hliðsjón af stofnanasamningum á hverjum stað fyrir sig. Árið 2001 tóku til 

starfa samstarfsnefndir um stofnanasamninga í öllum framhaldsskólum 

samkvæmt umboði fjármálaráðherra (Kennarasamband Íslands, 2006). 

Þessar samstarfsnefndir semja um kjör og starfsskyldur starfsmanna, sem 

eru fyrir utan miðlægan kjarasamning. Þess vegna hafa millistjórnendur 
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mismunandi starfsheiti innan skólanna. Starfslýsing millistjórnenda getur 

verið svipuð eða ólík, allt eftir því um hvaða framhaldsskóla er að ræða. 

Hægt er að finna starfsheiti, starfslýsingar og launakjör í stofnanasamningi 

hvers skóla fyrir sig.  

Hvað varðar ábyrgð í starfi hjá skólameistara eða kennara er hvorki 

fjallað mikið um hana í lögum um framhaldsskólann né reglugerðum. Það er 

samt aðeins komið inn á fjárhagslega ábyrgð skólameistara í 6. grein 

framhaldsskólalaganna,  en þar stendur: 

Hann ber ábyrgð á gerð fjárhagsáætlunar og að henni sé fylgt 

og frumkvæði að gerð skólanámskrár og umbótastarfi innan 

skólans (Lög um framhaldsskóla nr. 92/2008). 

Og í 13. grein laganna er ennfremur verið að fjalla um skólameistara og 

þar segir m.a.: 

Hann ber ábyrgð á starfsemi skólans í umboði stjórnar eða 

ábyrgðaraðila í samræmi við samþykktir, stofnskrá eða önnur 

stofnskjöl viðkomandi skóla (Lög um framhaldsskóla nr. 

92/2008). 

Í reglugerð sem fjallar um starfslið framhaldsskóla er tekið fram í 13. 

grein eftirfarandi sem snýr að ábyrgð kennara: 

Kennarar annast, taka þátt í og bera ábyrgð á eftirfarandi: 

kennslu, undirbúningi kennslu, námsmati og faglegu samstarfi í 

kennslugreinum sínum, skv. markmiðum skóla- og 

aðalnámskrár, gerð kennsluáætlana og prófa í samstarfi við 

aðra kennara, að viðhalda faglegri hæfni sinni og huga að 

tengslum við aðrar námsgreinar, skráningu fjarvista nemenda 

sinna, öðru samstarfi vegna starfs síns skv. markmiðum skóla 

og aðalnámskrár, almennri upplýsingagjöf og upplýsingagjöf 

vegna sjálfsmats skóla og skólanámskrár, að hafa viðtalstíma 

fyrir nemendur sína og forráðamenn þeirra, að sitja a.m.k. einn 

fund á ári/önn með forráðamönnum ólögráða nemenda sinna 

(Reglugerð um starfslið og skipulag framhaldsskóla nr. 

1100/2007).  

Millistjórnendur bera einnig þessa ábyrgð sem hér var talin upp, til 

viðbótar við ábyrgð, sem fjallað er um í stofnanasamningi hvers 
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framhaldsskóla fyrir sig. Í kjarasamningi framhaldsskólakennara, frá árinu 

2005, er aðeins fjallað um endurmenntun kennara, og í grein 2.1.6.2 er 

fjallar um skiptingu vinnutíma en þar kemur fram að: 

Árlegur vinnutími kennara í fullu starfi er sem hér segir: Á 

starfstíma skóla, skv. ákvæðum 8. gr. reglugerðar um starfslið 

skóla skal hann að jafnaði skiptast á milli kennslu, undirbúnings 

kennslu og annarra starfa. Þar við bætist undirbúningur og 

frágangur í fjóra daga og 80 klukkustundir utan starfstíma skóla 

ætlaðar til endurmenntunar eða undirbúnings eftir atvikum 

(Kennarasamband Íslands, 2005). 

Þessi grein tekur líka til stjórnenda í framhaldsskólum og er það áréttað í 

grein 2.1.7.1, en þar stendur: 

Vinnuskylda stjórnanda reiknast almennt 40 stundir á viku fyrir 

utan orlofstíma að því marki sem þeim eru falin 

stjórnunarstörf, sbr. þó gr. 2.1.2. Þeir skulu þó eiga kost á að 

nýta 80 stundirnar sem getið er í gr. 2.1.6.2 í samráði við 

skólameistara (Kennarasamband Íslands, 2005). 

Gert er ráð fyrir því að millistjórnendur eigi kost á endurmenntun í 80 

stundir á ári og í nýjum kjarasamningi, sem undirritaður var í apríl 2014, var 

gert samkomulag um starfsþróun stjórnenda, en þar er talað um þessar 80 

stundir sem stjórnendur eiga rétt á og þar stendur: 

Samkvæmt grein 2.1.7.1. hafa stjórnendur 80 stundir 

(samanber grein 2.1.6.1 ) á ári til umráða til endurmenntunar. 

Stjórnendur skulu eiga rétt á umbúnaði um starf þeirra sé með 

þeim hætti að þeir geti nýtt sér þennan tíma. Það gæti verið 

gert með því að efla hlut dagvinnulauna stjórnenda í 

heildarlaunum, gera við þá fastlaunasaminga eða skipuleggja 

ársvinnutíma og nauðsynlegan sveigjanleika og gæta í því 

skipulagi þess, að stjórnendur fái tækifæri til endurmenntunar. 

Takist skóla ekki að tryggja stjórnendum umsaminn 

endurmenntunartíma ber eðli málsins samkvæmt að greiða 

yfirvinnu fyrir þann tíma sem vantar upp á fullar 80 stundir 

(Fjármála- og efnahagsmálaráðherra og Kennarasamband 

Íslands, 2014). 
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Tekið er á þessum málum í nýjum kjarasamningi í ljósi þess að oftar en 

ekki hefur verið erfitt fyrir stjórnendur að sækja endurmenntun og hafa þeir 

oft ekki haft möguleika á að nýta sér þessar 80 stundir sem um ræðir. 

2.3 Millistjórnendur 

Hugtakið millistjórnandi er samkvæmt skilgreiningu Blandford (1997), t.d. 

deildarstjóri sem starfar í umboði skólastjóra og fer með það vald sem 

skólameistari felur honum. Eins og áður hefur komið fram er starf skóla 

margþætt og flókið. Sergiovanni (2009) segir að stjórnendur þurfi að vera 

samvinnuþýðir og vinna með mörgum mismunandi einstaklingum. Þetta á 

einnig við um millistjórnendur í framhaldsskólum, sem eru í samstarfi við 

skólameistara, aðra kennara og nemendur. Millistjórnandi þarf að vera 

góður í samskiptum við aðra, trúr sínum gildum og viðhorfum. Hann þarf að 

geta stýrt samstarfi og samvinnu við aðra stjórnendur og starfsmenn. Það er 

stundum talað um það að góð forysta felist í því að samskipti og liðsheild 

séu góð, að samvinna sé fagleg og að öðrum sé veitt tækifæri til að taka að 

sér ábyrgð. Millistjórnandi þarf jafnframt að nota hvatningu og stuðning 

þegar hann veitir öðrum forystu  (Sergiovanni, 2009).  

Millistjórnendur hafa ýmis starfsheiti í framhaldskólum, eins og áður 

hefur komið fram. Ef skoðaðir eru stofnanasamningar framhaldsskólanna 

kemur í ljós að deildarstjórar/kennslustjórar/brautarstjórar/fagstjórar eru 

ýmist ráðnir í eitt eða tvö ár í senn. Aðstoðarskólameistarar og 

áfangastjórar eru aftur á móti ráðnir að jafnaði í 4 eða 5 ár. Starfsskyldur 

þessara starfsmanna eru mjög mismunandi eftir framhaldsskólum.  

Þegar eftirfarandi listi er skoðaður má sjá að starfssvið millistjórnenda er 

töluvert mikið í faglegri umsýslu og stjórnun innan skólanna. Þegar 

stofnanasamningar hjá framhaldsskólum eru skoðaðir má sjá að verkefni 

sem millistjórnendur sinna eru meðal annars að:  

 Skipuleggja og samræma námið á brautunum í samstarfi við aðra 
millistjórnendur ef þeir eru fyrir hendi.  

 Fylgjast með því að námsferill nemenda á brautinni sé í samræmi við 
gildandi reglur.  

 Hafa umsjón með áætlanagerð um framboð kjörsviðs- og valáfanga.  

 Taka þátt í kynningarstarfi og sjá til þess að deildin sé kynnt út á við 
og á heimasíðu skólans.  

 Vera til ráðgjafar við töflugerð.  
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 Hafa umsjón með faglegu samráði, þróunarstarfi og skipulagsvinnu 
sem felst m.a. í að skipta verkum á milli kennara í deildinni og boða til 
fagkennarafunda.  

 Hafa fastan vikulegan viðtalstíma  

 Gera starfsáætlanir um störf deildarinnar og skrifa skýrslu um þær í 
lok skólaársins.  

 Sjá um fjárhagsáætlanir, innkaup og gerð áætlana um endurbætur og 
viðhald á tækjum og aðstöðu í samstarfi við fjármálastjóra og 
umsjónarmenn verkstæða.  

 Vera stjórnendum til ráðuneytis um ráðningu kennara í viðkomandi 
námsgreinum  

 Leiðbeina nýjum kennurum  

 Sitja deildarstjórafundi/fundi með stjórnendum og koma boðum frá 
þeim til kennara  

 Halda utan um raunfærnimat ásamt áfangastjóra og taka þátt í að 
þróa þau vinnubrögð innan skólans (Kennarasamband Íslands, 
2014b).  

Þessi listi er alls ekki tæmandi og er mismunandi eftir skólum, einnig eru 

starfssvið millistjórnenda mismunandi eftir því hvort þeir stýra 

verknámsdeild eða bóknámsdeild. Nánari starfslýsingu er eins og áður segir 

að finna í stofnanasamningum hvers skóla fyrir sig. Samkvæmt lýsingum á 

verkefna- og starfsskyldum millistjórnenda getur hlutverk millistjórnenda 

verið ansi viðamikið. Hvaða áherslur í stjórnun, millistjórnendur í 

framhaldskólum hafa tileinkað sér ræðst væntanlega af umfangi starfsins og 

hlutverki þess. Í fæstum tilfellum hafa millistjórnendur mannaforráð, heldur 

snýst starfið fyrst og fremst um faglegar áherslur og oftar en ekki 

kennslufræðilega forystu. 

2.4 Stjórnun og forysta 

Í umfjöllun um stjórnun og forystu verður í þessari ritgerð aðeins komið inn 

á kennslufræðilega forystu (e. instructional leadership), og dreifða forystu 

(e. distributed leadership) hjá millistjórnendum, þar sem sjónarhorninu var 

sérstaklega beint að þeim þáttum í þessari rannsókn. 

Menntastofnanir í nútímasamfélagi þar sem samskipti eru ríkjandi í 

menningunni geta ekki byggt á hugmyndum skrifræðis og stjórnunar. Til að 

mæta nýjum kröfum þarf að byggja á forystu, sem getur tekið mið af 

breytilegu umhverfi og byggt upp árangursrík samskipti innan 

stofnunarinnar (Hoy og Miskel, 2013). Á sínum tíma skrifaði Platon að góður 
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stjórnandi væri annarsvegar gæddur náðargáfu og hinsvegar hæfileika til að 

leita sannleikans. Lengi vel trúðu menn því að stjórnendur fæddust með 

náðargáfu og væru jafnvel að hluta til guðlegar verur (Erla Kristjánsdóttir, 

2003). Í stjórnunarfræðum er gerður greinamunur á stjórnun (e. 

management) og forystu (e. leadership). Í Íslenskri orðabók (Mörður 

Árnason, 2002a) er hugtakið forysta skilgreint sem leiðsögn eða að hafa 

forystu um eitthvað. Í hugtakinu stjórnun felst aftur á móti, það að segja 

fyrir verkum eða að stjórna fólki og er hugtakið stjórnandi skilgreint sem sá 

sem stjórnar (Mörður Árnason, 2002b). Bæði hugtökin stjórnun og forysta 

hafa sínu hlutverki að gegna innan skipulagsheildar og til að ná árangir er 

nauðsynlegt að báðir þessir eiginleikar, stjórnun og forysta, vinni saman. 

Mikilvægt er að hafa í huga að forysta er ekki samheiti yfir stjórnun (Börkur 

Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998, bls. 75). Börkur Hansen (2003) fjallar 

um að hlutverk skólastjórnenda sé fjölþætt og breytingar í menntakerfinu 

undanfarin ár hafa orðið til þess að meiri athygli en áður beinist að 

stjórnendum og hlutverki þeirra. Forysta skiptir því miklu máli í 

menntakerfinu. Hugtakið forysta er lykilhugtak þegar rætt er um 

skólastofnanir og vísar til krafta sem geta knúið skólastarfið áfram og leiða 

til framþróunar. Skólinn er samfélag margra mismunandi radda og færni í 

mannlegum samskiptum ræður miklu í starfi millistjórnenda, eins og 

reyndar hjá öllum sem taka að sér stjórnun og forystu. 

Megin munurinn á þessum hugtökum er sá að með stjórnun er átt við að 

gera hlutina á réttan hátt, en forysta felst í því að finna réttu leiðirnar eða 

gera réttu hlutina. Þetta eru samofin hugtök, sem ekki alltaf er gerður 

greinamunur á. Hughes og samstarfsmenn hans (2009) telja stjórnun og 

forystu vera aðskilin fyrirbæri, en skörun þeirra sé nokkur. Forysta og 

stjórnun bæta hvort annað upp og eru bæði nauðsynleg fyrir velgengni 

skipulagsheilda (Hughes Ginnett og Curphy, 2009, bls. 8). 

 Samkvæmt Sergiovanni (2009) er stjórnun í skóla sambland af þremur 

víddum; hönd mannsins, hugurinn og hjartað. Mismunandi stjórnendur 

bregðast mismunandi við sömu aðstæðum.  

 Hönd  forystunnar fjallar um það hvað er framkvæmt, stjórnunarstíl 
sem kemur í ljós þegar ákvarðanir eru teknar.  

 Höfuð/hugurinn eru starfskenningar sem hver og einn stjórnandi 
hefur þróað með sér í gegnum tíðina, ásamt hæfileikum til að hugsa 
og meta aðstæður á vettvangi. 

 Hjarta forystunnar fjallar um persónulega sýn einstaklingsins, trú 
hans og gildi. Skólastjórnendur þurfa að huga að gildum sínum og sýn 
á skólastarfið. 



 

26 

Segiovanni (2009) segir að hver og einn stjórnandi þurfi að finna sína 

eigin leið að hendi, höfði og hjarta til að ná árangri í starfi. Erla 

Kristjánsdóttir (2003) spyr í grein sinni, „Tilfinningagreind og stjórnun”, 

hvort sumir einstaklingar fæðist með sterka tilfinningagreind og 

leiðtogahæfileika eða hvort þeir læra það sem til þarf? Hún svarar þessari 

spurningu sinni og segir að svarið sé hvoru tveggja. Hún telur að 

tilfinningagreind sé tengd erfðafræðilegum þáttum, en menntun og uppeldi 

hafi einnig mikið að segja. Ásamt þessu þá tileinka stjórnendur sér 

stjórnunarhætti út frá reynslu og kunnáttu. Þess vegna er hægt að segja að 

stjórnendur þurfi hæfileika, reynslu og kunnáttu til að verða góðir 

stjórnendur. Einnig kemur fram í grein Erlu Kristjánsdóttir (2003), að 

rannsóknir á tilfinningum, tilfinningagreind og tilfinningahæfni séu vinsælt 

rannsóknarefni og nefnir hún m.a., í því sambandi, rannsókn þar sem 

Coleman (1998) skoðaði 200 mismunandi hæfnilíkön og fann út frá þeim 

hæfniþætti, sem segja til um framúrskarandi frammistöðu í ýmsum greinum 

(Erla Kristjánsdóttir, 2003).  Í sömu grein, eftir Erlu Kristjánsdóttur (2003), 

var líka vísað í alþjóðarannsókn þeirra Coleman, Boyatzis og Mckee, sem 

byggð var á spurningalista um tilfinningahæfni þar sem metin voru 

lykilatriði í áherslum í starfi eða stjórnunarstíl sem hafa áhrif á starfsandann. 

Þátttakendur rannsóknarinnar voru 3871 forstöðumenn (Coleman, Boyatzis 

og Mckee, 2002) og þau atriði sem reyndust mikilvæg voru: 

 Hugsjón, sem fær fólk til að vinna að sameiginlegum draumum. 

 Þjálfun, sem sameinar markmið stofnunar og það sem 
einstaklingurinn vill. 

 Vildartengsl, það myndast tengsl milli starfsmanna. 

 Lýðræði, framlag starfsmanna er metið og þátttaka þeirra er styrkur. 

 Árangur, kemur til móts við spennandi og ögrandi markmið. 

 Fyrirskipun, þegar gefin eru skýr fyrirmæli, dregur það úr kvíða (Erla 
Kristjánsdóttir, 2003). 

Hver stjórnandi hefur sinn persónulega stíl hvað varðar samskipti og 

framkomu, sem mætti kalla stjórnunarstíl. Sú hæfni, eiginleikar og einkenni, 

sem hver stjórnandi hefur eða tileinkar sér býr til þann stjórnunarstíl sem 

forystan birtist í hverju sinni (Segiovanni 2009). Eins og kom fram í inngangi 

er ekki mikið til um íslenskar rannsóknir almennt u  m stjórnun og forystu í 

framhaldsskólum á Íslandi.  En rétt er þó  að minnast aðeins á þær fáu sem 

til eru. Guðný Guðbjörnsdóttir birti árið 1997 rannsókn á kynferði og 

stjórnun menntamála í kvennafræðilegu ljósi, þar sem hún skoðaði kven- og 

karlstjórnendur í grunnskólum, framhaldskólum og háskólum á Íslandi með 
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það að markmiði að fá fram upplýsingar um konur í stjórnunarstöðum. Árið 

2001 birtist síðan eftir hana önnur rannsókn um kvenstjórnendur á öllum 

skólastigum. Að lokum má nefna rannsókn eftir Guðnýju á 

kvenstjórnendum í menntakerfinu. Þar komst hún að þeirri niðurstöðu að 

hugmyndir um leiðtogahlutverkið og hefðbundnar skilgreiningar gera ekki 

ráð fyrir því að kynferði skipti máli, heldur sé í reynd um kynblindu að ræða, 

hugtakið og hlutverkið sé kynjað í kynjuðu þjóðfélagi (Guðný 

Guðbjörnsdóttir, 2007). Oddný Guðbjörg Harðardóttir (2001) gerði 

rannsókn í meistaraverkefni sínu á tengslum hróss og hugsunarmáta 

skólameistara og viðhorfs kennara til stjórnunar skóla. Hennar niðurstöður 

voru í stuttu máli að hrós skiptir miklu máli í samskiptum meðal starfsfólks 

skóla. Ólafur Ingi Guðmundsson (2009) rannsakaði viðhorf 

framhaldsskólakennara varðandi samskipti skólastjórnenda og kennara. 

Hann komst að þeirri niðurstöðu að kennarar telja að samskipti við 

skólastjórnendur og framkoma þeirra gangvart þeim vera einn mikilvægasta 

þáttinn í skólastarfinu. Inga Hrund Gunnarsdóttir (2009) rannsakaði starf 

skólameistara og upplifun þeirra varðandi þau áhrif sem þeir höfðu á 

skólastarfið. Hennar niðurstöður voru að persónuleg sýn skólameistaranna 

hafði mikil áhrif á áherslur þeirra í stjórnun og var þeim skipt í eftirfarandi 

þrjá flokka eftir áherslum þeirra:  

 Mannlegi þátturinn 

 Nám og kennsla  

 Stofnunin 

Þegar svör kennara voru skoðuð kom í ljós að þeir töldu að sumir 

skólameistarar þurfi að hafa ráðgjafa. Í rannsókninni kom einnig fram hvað 

kennararnir álitu vera góða stjórnunarhætti og hvað mætti forðast við 

stjórnun framhaldsskóla (Inga Hrund Gunnarsdóttir, 2009).  

2.4.1 Kennslufræðileg forysta 

Kennslufræðileg forysta (e. instructional leadership) snýst um uppeldis- og 

kennslufræði innan skólanna, forystu um það hvað er kennt og hvernig. 

Goldberg (2001) segir að markmið þeirra sem starfa í skólum eigi alltaf að 

vera að gera betur. Hann segir það einnig mikilvægt fyrir stjórnendur að 

skapa aðstæður þar sem faglegur metnaður starfsfólks fær að njóta sín. Hoy 

og Miskel (2013) skilgreina kennslufræðilega forystu sem ákveðna gerð 

forystu, sem leggur áherslu á kjarnaþætti skólastarfsins, kennslu og náms. 

Þeir segja einnig að kennslufræðilegir leiðtogar (skólastjórar) leggi mikla 

áherslu á þætti eins og innihald námskrár, kennsluaðferðir, matsaðferðir og 
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námsárangur. Í Aðalnámskrá framhaldsskóla (2011) er fjallað um 

kennsluhætti og þar stendur:  

Náms- og kennsluhættir í framhaldsskólum stuðla að alhliða 

þroska nemenda og einkennast af virðingu fyrir einstaklingnum 

og þörfum hans. Mikilvægt er að skólastarf miði að því að gera 

nemendur virka og sjálfstæða í námi sínu og færa um að afla 

sér þekkingar á eigin spýtur. Kennsluhættir þurfa að veita 

öllum nemendum tækifæri til að nýta hæfileika sína og gefa 

þeim kost á að fá endurgjöf á vinnu sína (Aðalnámskrá 

framhaldsskóla, 2011).  

Samkvæmt MacNeill, Cavanagh og Silcox (2003) er fjallað um 
kennslufræðilega forystu sem kennslu og uppeldisfræði.  Hjá þeim MacNeill,  
Cavanagh og Silcox (2003) koma fram hugtökin kennslufræðileg forysta (e. 
instructional leadership) og uppeldisfræðileg forysta (e. pedagogic 
leadership). Fyrra hugtakið er meira notað við túlkun á námskrá á meðan 
hið síðara lýsir frekar uppeldislegum gildum og tekur mið af þroska 
nemanda. Með öðrum orðum skýra þau af hverju eitthvað er kennt frekar 
en annað og hvernig það er kennt.  

Stjórnendur fara með formlega forystu í skólum. Hvernig þeir sinna 
þessu forystuhlutverki er mismunandi, sumir eru fyrst og fremst að sinna 
rekstrarlegum þáttum, meðan aðrir vinna að því að skapa sameiginlega sýn í 
skólastarfinu og hafa áhrif á kennslufræði kennara. Sergiovanni (2009) segir 
að þegar komi að stjórnun skóla sé augljóst að skólastjórnendur fari ekki 
einir með forystuna. Það ætti að hugsa um stjórnun sem verkefni, sem á að 
dreifa á marga aðila. Hoy og Hoy (2013) tala um að kennslufræðileg forysta 
eigi að hvíla á herðum kennara og stjórnenda. Þeir segja að það séu 
kennararnir sem sjái um kennsluna, þeir hafi sérþekkinguna.  
Skólastjórnendur eru hinsvegar ábyrgir fyrir því að skapa andrúmsloft og 
menningu innan skólans sem hvetur til þess að  gæði náms og kennslu verði 
sem mest. 

Höfundur skilur hugtakið kennslufræðileg forysta á þann hátt, að það 
skiptir máli hvað er kennt og bæði kennarar og stjórnendur eiga að vera 
gagnrýnir á kennsluna. Kennslufræðileg forysta hefur áhrif á skólastarfið, 
stjórnendur, kennara og aðra starfsmenn skólans og hefur einnig áhrif á 
þróun í námi og kennslu, sem eru megin viðfangsefni skólastofnunar. 
Skólasamfélag sem hefur mikinn áhuga á námi nemenda og endurmenntun 
starfsmanna er samfélag í þróun og oftar en ekki er í slíkum samfélögum um 
að ræða góða kennslufræðilega forystu meðal starfsmanna (Sergiovanni, 
2009). 
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2.4.2 Dreifð forysta 

Dreifð forysta (e. distributed leadership) er stjórnunarstíll þar sem 

stjórnendur dreifa ábyrgð og forystu tiltekinna þátta í skólastarfinu til 

millistjórnenda, kennara og annars starfsfólks (Harris, 2008).  

Í nútímasamfélagi þar sem sífellt er verið að gera meiri kröfur til 

skólanna, verða þeir að efla leiðtogahlutverk millistjórnenda og kennara. 

Hægt er að segja að mannauður skóla sé helsta auðlind hans. Ekki er hægt 

að gera þá kröfu að skólastjórnandinn viti allt og geti allt. Fagleg forysta 

skóla felst í því að virkja kennara til forystu með því að dreifa ábyrgð og 

valdi.  

Því er mikilvægt að dreifing valds og ábyrgðar virki skólasamfélagið. 

Dreifð forysta er stjórnunarstíll, eins og fram hefur komið, þar sem valdi er 

dreift meðal starfsmanna. Þegar dreifð forysta er skilgreind er einfaldast að 

segja að hún feli í sér að stjórnendur dreifi ábyrgð og forystu tiltekinna 

þátta í skólastarfinu til millistjórnenda, kennara og annars starfsfólks. Slík 

samvinna getur verið á tilteknu skólastigi og jafnvel í ákveðinni námsgrein, 

eða að þessi samvinna er á milli skólastiga. Samvinnan getur tekið til 

þröngra afmarkaðra þátta, eða til stefnumótunar á breiðum grunni. Eitt af 

einkennum dreifðar forystu er lýðræði, en þar er rík áhersla lögð á 

skoðanaskipti og sameiginlega ákvörðunartöku. Dreifð forysta er því á 

ábyrgð hópsins (Harris, 2008).     

Dreifð forysta er í raun sú starfsemi eða verklag, sem stjórnandi tileinkar 

sér en ekki staða eða hlutverk. Hún felst í því hvernig stjórnandinn stuðlar 

að samskiptum og samvinnu við aðra (Harris, 2008). Harris (2008) skoðaði 

tengsl á milli dreifðrar forystu og skipulagsbreytinga innan stofnunar og 

áhrif slíkrar forystu á árangur í starfi. Það kom í ljós að rannsóknir á þessu 

sviði gefa til kynna að dreifð forysta getur haft jákvæð áhrif á 

skipulagsbreytingar í stofnunum og þróun í starfi. Það að veita skóla forystu 

byggist á fylgjendum og til þess að afla fylgjenda verður að þróa 

skólamenningu, starfsanda og gagnkvæman trúnað og traust þeirra sem þar 

starfa. Sergiovanni (2009) segir að stjórnendur, sem stjórna í anda einræðis 

séu ekki líklegir til að ná árangri í starfi. Hann bendir á að þeir sem deili 

ábyrgð og feli öðrum völd uppskeri meiri framfarir í skólastarfi. Sergiovanni 

(2009) segir að ef forysta tengist starfsemi skóla og margir eigi hlut að máli, 

sé farsælt að dreifa verkefnum til þeirra sem hafa þekkingu og reynslu 

varðandi slíka vinnu. Þetta viðhorf er mikilvægt í ljósi þess að innan veggja 

skólans er fólk með mismunandi hæfileika, bakgrunn og þekkingu sem 

nauðsynlegt er að nýta í samhengi við viðfangsefnin hverju sinni. Spillane 

(2005) er einn af helstu fræðimönnum sem rannsakað hafa dreifða forystu. 
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Hann bendir á mikilvægi víxlverkunar milli stjórnenda í skólum, fylgismanna 

og aðstæðna þeirra þegar hugtakið dreifð forysta er skoðað. Hann segir 

einnig að forysta feli í sér margvíslega leiðtoga, þar sem sumir gegni 

formlegri forystu en aðrir ekki. Spillane (2005) segir að forsenda 

árangursríkrar forystu séu fylgjendur, en ekki eitthvað sem fylgjendur verða 

fyrir því að þeir eru það sem forystan grundvallast á. Aftur á móti bendir 

Harris (2004, 2008) á að hugmyndafræði dreifðrar forystu feli fyrst og 

fremst í sér þróun forystuhæfileika hjá öllum meðlimum hóps sem vinnur 

saman. Megin hugsunin er sú að hver meðlimur hafi ákveðna 

forystuhæfileika, sem þörf sé fyrir á einhverjum tímapunkti. Rannsóknir sem 

Harris (2008) fjallar um sýna tengsl á milli þess hvernig forystu er dreift 

innan veggja skólans og árangurs nemenda. Greinilegt var að starfsánægja 

kennara og nemenda jókst þegar kennurum fannst þeir taka meiri þátt í 

þróun og breytingum skólastarfsins. Harris (2008) segir einnig að stofnanir 

hafi ólíka möguleika til þess að þróast, vaxa og vinna að nýbreytni, sem 

ræðst af ólíkum stjórnunarháttum skólastjóra. Sergiovanni (2009) tekur 

undir þetta og segir að stjórnunarhættir hverrar stofnunar ráði miklu þar 

um. Grunn (2008) bendir á að hugmyndir um dreifða forystu standi á 

tímamótum. Þessi hugmyndafræði hefur verið til staðar í ákveðinn tíma, en 

núna sé nauðsynlegt að hugsa hana upp á nýtt, þ.e. hvað felist í dreifðri 

forystu og skoða hana í samhengi við tvö svið; annarsvegar völd og 

hinsvegar lýðræðislega forystu í stofnunum. Harris (2008) telur að það sé 

nauðsynlegt að rannsaka hvort dreifð forysta skili í raun og veru betra 

skólastarfi. Hún segir að starfsánægja kennara bendi til betra skólastarfs, en 

stóra spurningin er hvort námsárangur nemenda sé mælanlega betri í þeim 

skólum þar sem er dreifð forysta er notuð. Harris (2008) talar um að þótt 

dreifð forysta geti ýtt undir starfsánægju kennara sé nauðsynlegt að vera 

varkár, komi upp einhver vandamál. Kennarar sem taka að sér 

forystuhlutverk geti upplifað að þeir njóti ekki virðingar eða að ekki sé tekið 

mark á þeim þar sem þeir hafi ekki formlegt stjórnunarvald.  

Bennett og samstarfsmenn hans (2003) hafa tekið saman niðurstöður 

rannsókna á dreifðri forystu. Í skýrslu þeirra kemur fram að varla er 

mögulegt að finna sameiginlegan skilning eða eina skýringu á helstu 

einkennum dreifðrar forystu. Í þeirrar samantekt eru talin upp helstu 

einkenni dreifðrar forystu miðað við þær rannsóknir sem þeir skoðuðu. Þar 

kemur skýrt fram að dreifð forysta er tvíþætt. Annarsvegar er hún hrein 

verkaskipting innan valdapíramída og hinsvegar forysta sem ekki er tengd 

einstaklingi heldur afli, sem verður til hjá hópi fólks sem vinnur saman að 

ákveðnu verkefni. Í skýrslunni kemur einnig fram að dreifð forysta gefi bæði 

einstaklingum og hópum innan starfsmannahópsins tækifæri til frumkvæðis 
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og sérþekkingar. Þetta getur haft það í för með sér að forystan verður 

opnari og sveigjanlegri.  

Spillane (2005) varar við því að dreifð forysta sé túlkuð sem 

allsherjarlausn á öllu sem hrjáir skólastarf nútímans. Hann segir að dreifð 

forysta sé tæki til þess að nota þegar við skipuleggjum og hugsum um 

forystu í skólastarfi. Hann bendir einnig á að nauðsynlega vanti rannsóknir á 

því hvort og hvernig dreifð forysta hefur jákvæð áhrif á kennslufræðilegar 

umbætur og árangur nemenda. Nauðsynlegt sé að gera sér grein fyrir því að 

dreifð stjórnun er ein tegund stjórnunarhátta, sem miðar að jákvæðum 

umbótum í skólastarfi. Það þarf þó að hafa einn þátt sérstaklega í huga, og 

það er að það sem hentar vel  í einni skólastofnun hentar annarri alls ekki.  

2.4.3 Vald og ábyrgð 

Hér verður fjallað um hugtökin vald og ábyrgð, og hvað þessi hugtök eru 

mikilvægir þættir í starfi millistjórnandans.  

Vald (e. power) hefur verið skilgreint á margan hátt, til dæmis sem stjórn 

yfir auðlindum, persónuleikaeinkennum, yfirráðum, hæfileikanum til að 

hafa áhrif á hegðun fólks eða til að bæla niður viðnám og sem hæfileikanum 

til að koma hugmyndum í verk (Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 

1999). Í bók Morgan (2006) kemur fram skilgreining Robert Dahl á valdi, en 

samkvæmt henni er vald hæfileikinn að fá aðra manneskju til að gera 

eitthvað sem hún myndi annars ekki gera. Rúnar Sigþórsson og fleiri (1999) 

flokka vald í tvo hluta; svokallað, yfirráðavald og áhrifavald. Yfirráðavald er 

hið lögmæta vald, sem sprettur af formlegri stöðu valdhafans í stjórnkerfinu 

og veitir honum lögvarinn rétt til að stjórna undirmönnum sínum. 

Áhrifavald er komið af öðrum þáttum eins og sérfræðiþekkingu, hefðum og 

persónuleika. Áhrifavald er ekki varið með lögum, heldur byggist á að aðrir 

gangist undir það af fúsum og frjálsum vilja. Að beita valdi eða að fara með 

vald er almennt talin vera sú hæfni að hafa áhrif á aðra. Millistjórnendur fá 

vald sitt frá næsta yfirmanni, sem er í flestum tilfellum skólameistari, en 

getur einnig verið í einhverjum tilfellum aðstoðarskólameistari (Rúnar 

Sigþórsson, o.fl., 1999, bls. 44).  

Spillane, Camburn, Purstejovsky, Pareja og Lewis (2008) gerðu rannsókn 

á birtingarmynd valddreifingar varðandi forystu og stjórnun skóla. 

Niðurstöður þeirra benda m.a. til þess, að skilgreining og útfærsla á 

hugtakinu valddreifing getur haft mikið að segja þegar kemur að því að 

skipuleggja stjórnun. Þau segja að það skipti miklu máli að íhuga vel og 

vandlega hvað felst í hugtakinu, hvað það þýði að beita þessari 

stjórnunaraðferð og hverjir fari með valdið sem fylgir aðferðinni. Þau telja 
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að mikilvægt sé að starfsmenn hafi sama skilning á hugtakinu og hafi hann 

að leiðarljósi í starfi sínu. 

Valdefling (e. empowerment) er annað hugtak sem tengist lýðræði og 

valdi einstaklingsins yfir eigin lífi og umhverfi (Óskar Dýrmundur Ólafsson, 

2011). Þegar skoða á valdeflingu í stjórnun framhaldsskóla finnast ekki 

margar heimildir, en fræðimenn hafa skrifað almennt um valdeflingu, hver 

tilgangur hennar er og hvernig stjórnendur nýta sér hana. Hægt er að 

yfirfæra valdeflingu yfir á stjórnun í framhaldsskóla. Hanna Björg 

Sigurjónsdóttir (2006) talar um hugtakið valdeflingu, sem einnig hefur 

stundum verið þýtt sem sjálfsefling. Þar sem hugtakið tengist ávallt valdi 

telur hún valdeflingu betra orð, en hún telur jafnframt að valdefling nái 

einnig yfir sjálfseflingu. Mjög misjafnt er hvernig fræðimenn skilgreina 

hugtakið, en því hefur til dæmis verið lýst sem markmiði, einhvers konar 

ferli eða útkomu, jafnvel sem sjónarhorni, aðstoð eða sem nálgun í starfi.  

Áhugavert er að skoða umfjöllun og kenningar Weber um vald innan 

skipulagsheilda til að öðlast dýpri skilning á því hvað átt er við. Weber lagði 

töluverða áherslu á félagslegan raunveruleika í skrifum sínum, meðal annars 

um skrifræðisformið. Weber skilgreindi vald sem líkurnar á því að ákveðinn 

aðili nái fram vilja sínum, þrátt fyrir andstöðu (Hoy og Miskel 2013; Morgan, 

2006). Coleman og Early (2005) benda á rannsóknir Hallinger, þar sem 

athugað var hvort aðstoðarskólastjórar sem deila völdum með öðrum séu 

líklegri til að komast hjá kulnun í starfi, en þeir sem vinna allt sjálfir og 

takast á við allar áskoranir, uppákomur og álitamál einir. Coleman og Early 

(2005) fjalla einnig um mikilvægi valdeflingar (e. empowering) starfsfólksins, 

til dæmis millistjórnenda, eða með öðrum orðum að það fær góða 

hvatningu til þess að taka ábyrgð í vinnu sinni og stjórna út fyrir veggi 

skólastofunnar. Valdefling hefur reyndar verið skilgreind á marga 

mismunandi vegu og eins og áður hefur verið komið inn á virðist þetta 

hugtak ekki vera fullmótað, heldur í þróun. Sumar skilgreiningar beinast að 

hugmyndafræði um valdaleysi, en þá er átt við að einstaklingur fái engu 

ráðið um eigið líf. Aðrar skilgreiningar beinast að sálfræðilegum eiginleikum, 

eins og  sjálfstrausti, sjálfsmynd og sjálfsvirðingu. Kenningin um valdeflingu 

snýst um að hún nái yfir mismunandi málefni fyrir ólíka þjóðfélagshópa og 

er því ekki um að ræða eina skilgreiningu á henni (Foster-Fishman, Salem, 

Chibnall, Legster og Yapachai, 1998).  

Þegar hugtakinu ábyrgð (e. responsibility) er flett upp í orðabók kemur 

fram eftirfarandi skilgreining: „Að taka ábyrgð á einhverju, er að svara fyrir 

eitthvað” (Mörður Árnason, 2002a). 
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Samkvæmt Karli Frímannsyni (2010) er hugtakið ábyrgð, 

grundvallarhugtak, eins konar frumuppspretta þegar rætt er um stjórnun, 

starfshætti fagstétta og stjórnenda.  Samkvæmt reglugerð um starfslið og 

skipulag framhaldsskóla, (1100/2007) Þá ber skólameistari ábyrgð á 

skólastarfinu, menntunar- og uppeldishlutverkinu, þróunarstarfi innan hans, 

gerð skólanámskrár og innritun nemenda. Hann ber einnig ábyrgð á  

eignum, fjárreiðum og öðrum rekstri skólans. Skólameistari sér einnig um 

að  lögum, reglugerðum og námskrá sé framfylgt. 

Skólameistari hefur m.a. yfirumsjón með starfi kennara og annarra 

starfsmanna skólans og á að sjá til þess að fylgst sé með því að nemendur 

stundi nám sitt. Skólameistari er fyrst og síðast sá sem ber ábyrgðina á 

skólastarfinu. En ábyrgð á skólastarfinu er einnig í flestum tilfellum á ábyrgð 

millistjórnenda, kennara og starfsfólks skóla. 

Í rannsókn sem Laufey María Hreiðarsdóttir (2002) framkvæmdi, meðal 

36 millistjórnenda og skólastjóra í grunnskólum, kom í ljós að 

skólastjórnendur sögðust veita millistjórnendum völd, ábyrgð og svigrúm til 

starfa. Þeir nefndu sem dæmi að þeir ynnu mörg verkefni í samvinnu við 

millistjórnendur, en síðan sjái millistjórnendur um útfærsluna. Það kom líka 

fram í þessari rannsókn að millistjórnendum fannst starfslýsingar ekki nógu 

skýrar og kvörtuðu yfir að boðskipti milli þeirra og stjórnenda væru ekki 

nógu góð. Síðast en ekki síst kvörtuðu kennarar yfir því að hafa of mikla 

kennsluskyldu og að það bitni á stjórnunarstarfinu.  

Önnur rannsókn var framkvæmd, af Sigríði Önnu Guðjónsdóttur, Amalíu 

Björnsdóttur og Ólafi H. Jóhannssyni (2007), um afstöðu stjórnenda og 

kennara til starfa deildarstjóra í grunnskólum. Þar kom fram að erfitt getur 

verið verið fyrir kennara að taka við stjórnunarstöðu, þar sem þeir telja sig 

geta orðið fyrir höfnun frá samkennurum. Kennarar sem taka að sér 

stjórnun virðast almennt óttast höfnun vinnufélaganna, það að tilheyra ekki 

lengur þeirra hópi. Barth (2001) komst einnig að þeirri niðurstöðu að 

kennarar sem tekið höfðu að sér stjórnunarstöður töldu sig ekki fá jákvæð 

viðbrögð hjá samkennurum eða óttuðust að fá þau ekki. Það kom líka fram í 

þessari rannsókn, að þátttakendur í rannsókninni töldu ábyrgð og völd 

deildarstjóra mikil. Bæði skólastjórar og kennarar töldu að þeir beri meiri 

ábyrgð en völd þeirra segi til um.  

Blandford (1997) segir að verksvið millistjórnenda þurfi að vera vel 

skilgreint og vitneskja um hvert er hlutverk þeirra og hvaða starfsskilyrði séu 

til staðar. Þessar forsendur eru nauðsynlegar til þess að koma í veg fyrir 

óþarfa vandamál við stjórnun skólanna.  
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2.5 Starfsánægja 

Starfsánægja og vinnuumhverfi eru meðal þeirra þátta sem margir telja 

mikilvægasta fyrir vellíðan á vinnustað. 

Hugtakið starfsánægja (e. job satisfaction) endurspeglar vel hvað átt er 

við, það er í rauninni hversu ánægður einstaklingur er í starfi sínu (West og 

Berman, 2009). Margar skilgreiningar eru til á þessu hugtaki, en flestir eru 

sammála um að starfsánægja hefur að gera með ánægju með vinnuna sjálfa 

og starfsumhverfið (Duffy og Richards, 2006). Undir starfsánægju falla 

margir þættir, starfsmenn geta verið ánægðir með marga þeirra og verið 

óánægðir með aðra. Hægt er að mæla starfsánægju og fá fram viðhorf 

starfsmanna, t.d. með spurningalistakönnun um það hvort þeir eru ánægðir 

með vinnuna sína eða ekki (Hodson, 2002). Stundum hefur starfsánægju 

verið skipt upp í fimm þætti: 

1. Ánægju með vinnuna 

2. Ánægju með stjórnun á vinnustað  

3. Ánægju með laun  

4. Stöðuhækkun 

5. Samstarfsfólk  (Goris, 2007). 

Líðan starfsmanna á vinnustað er mjög mikilvægur þáttur og ef 

einstaklingum líður vel í vinnunni og eru ánægðir eru meiri líkur á vel 

unnum störfum.  Starfsánægja  er hugtak sem snertir  okkur öll. Það má 

gera ráð fyrir að einstaklingar vilji almennt vera ánægðir í vinnunni. 

Hugtakið starfsánægja hefur verið mjög áberandi í vinnusálfræði, 

vinnufélagsfræði og fleiri skyldum greinum undanfarna áratugi og í 

starfsmannakönnunum hafa spurningar um starfsánægju verið 

fyrirferðarmiklar. Áhugi á starfsánægju hefur verið skýrður þannig að í fyrsta 

lagi láta stjórnendur sér annt um velferð starfsmanna sinna og upplýsingar 

um starfsánægju eða óánægju þeirra eru því mikilvægar. Í öðru lagi er 

starfsánægja álitin mikilvæg fyrir starfsmannahópinn, og að hún hafi jákvæð 

áhrif á starfsemi stofnana (Ómar H. Kristmundsson, 1999). Margar  

rannsóknir hafa verið gerðar á starfsánægju einstaklinga í gegnum tíðina og 

margar greinar skrifaðar um þetta viðfangsefni.   

Hægt er að skoða starfsánægju út frá mörgum sjónarhornum og mjög 

margar nálganir eru til á þessu viðfangsefni. Hér verður starfánægja skoðuð  

út frá vinnuumhverfi millistjórnenda í framhaldsskólum.   



 

35 

2.6 Vinnuumhverfi 

Að lokum verður fjallað um hugtök, sem talin eru mikilvæg fyrir starf 

millistjórnenda. Hugtakið vinnuumhverfi felur í sér starfsþróun, handleiðslu, 

traust og samvinnu. Rétt er að geta þessa að hugtökin, vinnuumhverfi og 

starfsumhverfi eru notuð jöfnum höndum um sama málefnið.  

Þegar talað er um vinnuumhverfi (e. working environment) er hægt að 

segja að það sé samsett úr annarsvegar einkennum starfsins og hinsvegar 

einkennum vinnustaðarins. Þegar greinin „Vinnuumhverfi og vinnuvernd” 

frá vinnuumhverfisnefnd KÍ, er skoðuð kemur fram að umhverfi vinnustaða 

er alla jafna skipt í tvo meginflokka. Annarsvegar líkamlegan aðbúnað, svo 

sem húsnæði, vinnurými, inniloft, lýsingu og hávaða. Hinsvegar 

félagslegan/andlegan aðbúnað, svo sem upplýsingaflæði, samskipti, 

vinnutíma, starfsþróun og stuðning í starfi (Kennarasamband Íslands, e.d.). 

Einkenni vinnustaðarins eru einkenni stofnunarinnar sem unnið er fyrir. 

Margar breytur falla undir vinnuumhverfi. Í því samhengi er hægt að nefna  

einkenni starfsins, kröfur sem gerðar eru í starfi, sjálfræði starfsfólks, og 

hversu flókið starfið er (Shalley, Gilson og Blum, 2000). Undir vinnuumhverfi 

telst líka fólkið, sem starfsmaður hefur samskipti við. Í rannsókn sem gerð 

var á starfsánægju og starfsumhverfi framhaldsskólakennara árið 2010, kom 

í ljós að kennarar gegna mikilvægu hlutverki í samfélaginu og líðan þeirra, 

starfsánægja, starfshættir og starfsumhverfi skipta miklu máli, bæði fyrir þá 

sjálfa og nemendur. Það er talað um mikilvægi þess að huga vel að þessum 

þáttum til að efla fagmennsku kennara og innra starf skólanna, en þannig 

má bæta nám og námsumhverfi nemenda (Guðrún Ragnarsdóttir o.fl., 

2010). En hvers vegna skyldi áhugi á starfsánægju vera svona mikill? 

Sennilega vegna þess að í fyrsta lagi verja flestir drjúgum hluta ævi sinnar í 

vinnunni og í öðru lagi trúum við því að starfsánægja sé að stórum hluta 

tengd jákvæðri líðan og útkomu fyrir vinnustaðinn. Menn telja til dæmis 

líklegra að kennari sem nýtur starfsins, og er ánægður á vinnustað, sé betri 

starfskraftur en sá sem er óánægður í vinnu (Birna G. Flygenring, 2006). 

Guðrún Ragnarsdóttir og fleiri (2010) birtu fræðigrein undir heitinu, 

„Velferð kennara er lykillinn að öflugum framhaldsskóla”, en þar var fjallað 

um rannsókn á starfsánægju og starfsumhverfi framhaldsskólakennara. 

Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna starfsánægju, líðan og 

starfsumhverfi á meðal framhaldsskólakennara á Íslandi. Rannsóknin 

byggðist á gögnum, sem safnað var árið 2008 í tengslum við 

meistaraprófsverkefni Guðrúnar Ragnarsdóttur við Háskólann í Reykjavík 

(Guðrún Ragnarsdóttir o.fl., 2010). Helstu niðurtöður voru: að stærstum 

hluta þátttakenda leið vel og var ánægður í starfi. Flestir voru ánægðir með 
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stjórnunarhætti stjórnenda og nokkuð ánægðir með vinnuaðstöðuna. 

Tæpur fimmtungur þeirra taldi þó vinnuaðstöðuna ófullnægjandi og um 

fjórðungur sagðist finna fyrir stoðkerfisvandamálum við eða eftir kennslu 

(Guðrún Ragnarsdóttir o.fl., 2010).   

Í rannsókninni kom einnig fram að þeir þátttakendur sem voru óánægðir 

í starfi voru marktækt óánægðari með laun sín og stjórnunarhætti 

stjórnenda en þeir sem voru ánægðir. Það kom einnig fram að um 

helmingur þátttakenda töldu sig vera undir miklu starfstengdu álagi og voru 

þeir óánægðari í starfi en þeir sem töldu sig ekki vera undir starfstengdu 

álagi. Tæpur helmingur sagði starf sitt andlega erfitt og voru þeir óánægðari 

í starfi, en þeir sem sögðu það vera andlega létt (Guðrún Ragnarsdóttir o.fl., 

2010).  

Af þessum niðurstöðum draga Guðrún Ragnarsdóttir, Ásrún 

Mattíasdóttir og Jón Friðrik Sigurðsson þá ályktun að mjög mikilvægt sé að 

finna gagnleg úrræði fyrir kennara til að draga úr streitu í starfi, því 

rannsóknir sýna að andlegt vinnuálag geti leitt til kulnunar í starfi og 

heilsubrests ef ekki er að gáð. Guðmundur Ingi Guðmundsson og Guðbjörg 

Linda Rafnsdóttir (2010) gerðu rannsókn á því hvaða þættir hefðu áhrif á 

starfsánægju framhaldsskólakennara á Íslandi. Helstu niðurstöður 

rannsóknarinnar voru að kennurum fannst samskipti við nemendur vera sá 

þáttur, sem hafði mest áhrif á starfsánægju þeirra. Aðrir þættir sem 

þátttakendur tóku fram að skiptu máli varðandi starfsánægju voru t.d. 

sjálfræði í starfi, ábyrgð, fjölbreytileiki starfsins, starfsþróun og hvernig 

framlag þeirra í kennslu reyndist nemendum.  

Hoy og Miskel segja í bók sinni, „Educational administration”, að 

stofnanir geti ekki þrifist nema í tengslum við umhverfi sitt, stofnun er 

lifandi kerfi sem sífellt er í mótun. Stofnun hefur þörf fyrir bjargir úr 

umhverfi sínu. Bjargir skóla eru m.a. fjármagn, mannauður, upplýsingar, 

vörur og þjónusta. Óvissa um þessar bjargir hafa mikil áhrif á starfsemi skóla 

og gerir allar áætlanir og framtíðarspár erfiðar (Hoy og Miskel, 2013). 

Mannauður er ein af þeim björgum sem hefur mikil áhrif á rekstur skóla og 

er þá ekki bara verið að horfa á hvort hægt sé að fá hæfa kennara heldur 

einnig ýmsa sérfræðiþjónustu sem rekstur skóla þarf á að halda.  

2.6.1 Starfsþróun 

Fræðimenn hafa komið fram með margar skilgreiningr á hugtakinu 

starfsþróun í gegnum tíðina, en ein af skilgreiningum þeirra er eftirfarandi: 
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Starfsþróun er skipulagt ferli sem miðar að því að auka gæði 

náms nemenda sem kennara. Starfsþróun byggir ennfremur á 

samkennd, samvinnu, lausnaleit, endurmenntun og annarri 

þróun í starfi með þarfir kennara og skólastarfsins í huga. 

Starfsþróun á að styrkja jafnt einstaklinga sem starfshópa 

innan skólans og þar með skólastarfið í heild (Fullan, 2007). 

Margir segja að starfsþróun sé hjarta skólaþróunar, og að hún sé 

mikilvæg samfara öllum breytingum varðandi skóla. Það þarf að spinna 

þetta tvennt saman starfsþróun og skólaþróun. Starfsþróun er 

samstarfsverkefni starfsmanna skóla. Skólinn er samfélag þar sem hluti af 

starfi stjórnenda og kennara er að taka þátt í starfsþróun. Það er talað um 

að öll þróun í leit að betri og nýjum leiðum í kennslu miði að því að hún skili 

sér í betri þjónustu við nemendur sem eru „viðskipavinir“ skólans (Hopkins, 

West, Ainscow, Harris og Beresford, 1998). 

Endurmenntun starfsfólks skóla er mikilvæg svo skólinn staðni ekki.  

Kennarar sækja mörg endurmenntunarnámskeið, sem haldin eru að aðilum 

fyrir utan skóla og einnig af fagfélegum kennara.  

Ensku hugtökin starfsmannaþróun (e. staff development), símenntun (e. 

lifelong learning), og starfsþróun (e. professional development) eru töluvert 

notuð þegar verið er að tala um starfsþróun, símenntun og endurmenntun. 

Það er nauðsynleg fyrir starfsfólk skóla, eins og fram hefur komið, að sækja 

endurmenntun og almennt er það svo að allir þurfa einhvern tímann á 

ævinni að sækja endurmenntun í einhverju formi.  Þessi hugtök eru ekki 

gömul í íslenskri skólamenningu.  

Hugtakið símenntun (e. continuous education) hefur verið skilgreint af 

Fræðslumiðstöð atvinnulífsins sem: 

Sú menntun sem við þurfum stöðugt að verða okkur úti um til 

að lifa af í breytilegu þjóðfélagi nútímans. Símenntun er 

hugtakið sem gerir orðið fullnuma marklaust 

(Sérfræðingahópur FA, 2004).  

Með hugtakinu símenntun er reynt að draga upp jákvæða mynd af því að 

nám og fræðsla geta bætt líf starfsmanna og ættu þeir alltaf að hafa aðgang 

að henni. Menntamálaráðherra skipaði nefnd um símenntun, sem skilaði 

skýrslu árið 1998 en þar kemur fram að: 
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Nám er æviverk sem lýkur ekki þegar hefðbundinni skólagöngu 

lýkur, heldur er ferli sem varir allt lífið (Menntamálaráðuneytið, 

1998). 

Í lokaskýrslu, sem samstarfsnefnd um símenntun kennara skilaði árið 

2012, var ákveðið að spyrða saman hugtökin símenntun/starfsþróun vegna 

þess að nefndin taldi að hugtakið starfsþróun myndi í framtíðinni verða 

notað í staðin fyrir símenntun. Þar kemur fram að hugtakið starfsþróun (e. 

continious professional development) er mun víðtækara en símenntun. Í 

lokaskýrslu nefndarinnar kemur m.a. fram að:  

Undir hugtakið starfsþróun fellur mun fleira en það að sækja 

námskeið eða formlegt nám. Þar má nefna rannsóknir á eigin 

starfi, þátttöku í þróunarverkefnum, að sækja ráðstefnur, að 

lesa sér til og fara í skólaheimsóknir svo eitthvað sé nefnt 

(Mennta- og menningarmálaráðuneyti o.fl., 2012). 

2.6.2 Handleiðsla 

Hugtakið handleiðsla var fyrst skoðað árið 1917, þegar Mary Richmond, sem 

starfaði sem félagsráðgjafi, fjallaði um handleiðslu sem aðferð til að ná 

tökum á starfi sínu (Steinunn Hrafnsdóttir og Anna Rós Jóhannesdóttir, 

2006).  

Hér á landi hefur umræðan, síðustu árin, aukist varðandi þörfina fyrir 

handleiðslu fyrir starfsfólk stofnana, og þar er starfsfólk skóla ekki 

undanskilið. Þessi umræða hefur aukið víðsýni og orðið til þess að möguleiki 

á handleiðslu hefur aukist mikið á mörgum vinnustöðum, og í dag líta sumar 

stofnanir á handleiðslu sem eðlilegan þátt í starfseminni (Doktor, 2014). 

Þegar hugtakið handleiðsla er skoðað kemur í ljós að fræðimenn hafa átt 

í nokkrum erfiðleikum með að koma sér saman um skilgreiningu á þessu 

hugtaki. Ræðst þessi munur á því hvar fræðimenn eru staddir í heiminum. 

Bandarískir og enskir fræðimenn skilgreina handleiðslu á annan hátt, en þeir 

sem koma frá norðurlandaþjóðunum (Steinunn Hrafnsdóttir og Anna Rós 

Jóhannesdóttir, 2006). Skilgreining Handleiðslufélags Íslands (2014) á 

handleiðslu er að handleiðsla er aðferð sem hjálpar einstaklingi, einum eða í 

hópi, til þess að þroskast í starfi.  

Handleiðsla hjálpar einstaklingi til að greina á milli einkalífs og starfs og 

til að beita faglegum aðferðum í stað tilfinningasemi. Sigrún Júlíusdóttir 

hefur skilgreint hugtakið á eftirfarandi hátt: „Handleiðsla er aðferð til þess 
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að efla fagmennsku, vernda fagmanninn og tryggja gæði þjónustunnar“ 

(Sigrún Júlíusdóttir, 2000, bls. 52).  

Markmiðið með handleiðslu fyrir starfsfólk skóla er fyrst og fremst að 

bæta líðan þeirra í því umhverfi sem það starfar í, gera starfið ánægjulegra 

og bæta upplifun þeirra í starfi. Handleiðsla getur gert einstaklingum kleift 

að bæta sig í starfi og að greina á milli einkalífs og starfs. Mjög mikilvægt er 

að starfsfólk geti tekið yfirvegað og faglega á málum, sem geta komið upp í 

skólastarfinu en ekki af tilfinningasemi. Margar ástæður, eins og fram hefur 

komið, geta verið fyrir hendi til að einstaklingar leita eftir handleiðslu, t.d til 

að styrkja sig í fagi sínu, daglegum verkefnum sínum og síðast en ekki síst til 

að koma í veg fyrir streitu (Ásdís Sigurjónsdóttir, 2004). 

Nokkur form eru til af handleiðslu og má helst nefna 

einstaklingshandleiðslu, jafningjahandleiðslu og hópa handleiðslu (Kadushin 

og Harkness, 2002).   

Talið er að handleiðsla hafi mikið að segja og geti komið í veg fyrir  

kulnun (e. burnout) í starfi. Þegar talað er um kulnun í starfi er átt við 

ástand, sem einstaklingur upplifir sem lýsir sér sem andleg uppgjöf vegna 

langvarandi streitu og tilfinningalegs álags í starfi. Streita er eðlileg viðbrögð 

manneskju við atburðum, sem hún skynjar sem hættulega eða ógnandi á 

einhvern hátt (Persóna, 2014). Samkvæmt vefsíðunni persona.is er 

vinnutengd streita skilgreind á eftirfarandi hátt:  

sem samsafn aðstæðna í vinnu sem valda flestum streitu, til 

dæmis of mörg verkefni miðað við þann tíma sem er til umráða 

ásamt vaxandi gagnrýni eða óþolinmæði frá yfirmönnum.  

Vinnutengda streitu er líka hægt að skilgreina sem streituna 

sem hver og einn upplifir í vinnu, til dæmis hvort viðkomandi 

hefur reynslu eða menntun til að sinna starfinu. Almennt er 

vinnutengd streita þó skilgreind sem samspil vinnuaðstæðna 

og eiginleika starfsmanns sem verður til þess að starfsmanni 

finnst hann ekki geta staðið undir þeim kröfum sem starfið 

gerir til hans og að hann komi ekki til með að ráða við starfið 

(Persóna, 2014). 

2.6.3 Traust og samvinna 

Traust byggist á góðum samskiptum innan skólasamfélagsins og það getur 

tekið langan tíma að byggja upp traust, sem er háð jákvæðum mannlegum 

samskiptum og góðri samvinnu (Hargreaves, 2007). Traust verður til þegar 
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einstaklingur treystir öðrum einstaklingi. Það ræðst af persónuleika, getu, 

hæfni og heiðarleika þess sem treyst er (Kratzer, 1997). 

Kouzes og Posner (2011) sem hafa í yfir þrjátíu ár rannsakað tengsl milli 

leiðtoga (stjórnenda) og undirmanna komust að þeirri niðurstöðu að 

trúverðugleiki sé undirstaða góðrar stjórnunar. Með trúverðugleika er átt 

við hvernig stjórnendur afla sér trausts og trúnaðar starfsmanna sinna. 

Oftast er það þannig að fólk treystir betur þeim sem það þekkir. Þess vegna 

er nauðsynlegt að stjórnandinn kynnist starfsmönnum sínum og gefi þeim 

færi á að kynnast sér. Auðveld leið til þess fyrir stjórnanda er að vera á 

meðal starfsmanna, vera sýnilegur, aðgengilegur og hlusta á starfsmenn. 

Stjórnandinn þarf að vera sú fyrirmynd, sem allt starfsfólk ber traust til og 

virðingu fyrir. Framkoma hans, hvað hann gerir og segir, gefur starfsfólkinu 

vísbendingar um hvað er mikilvægt og dýrmætt í skólanum (Sergiovanni, 

2009). 

Það er talið að hvatning geti haft mikil áhrif á starfsánægju starfsmanna. 

Hvatning snýst um það að fá fólk til að gera hluti og að geta hvatt starfsfólk 

til dáða, sem er einn af grunn eiginleikum sem stjórnandi þarf að hafa 

(Hughes o.fl., 2009) Starfshvatning frá stjórnanda er líkleg til að fá 

starfsmenn til að vilja gera sitt besta. Starfshvatning og hrós eru því 

mikilvægir þættir, þar sem þeir geta aukið afköst og gæði vinnunnar. 

2.7 Samantekt 

Hér að framan var leitast við að fjalla um framhaldsskólann og fjallað var 

um það lagaumhverfið sem hann starfar eftir. Í þessum kafla hefur verið 

farið yfir fræðilega þætti, sem ætla má að millistjórnendur í 

framhaldsskólum telji mikilvæga í starfi sínu. Leitast var við að fara yfir hver 

helstu hlutverk millistjórnenda eru og komið inn á þær forystuáherslur sem 

rannsóknin tekur til.  

Ábyrgð og vald stjórnanda skóla er mikið, þar sem hann fer með forystu í 

skólastarfinu, en með honum starfa millistjórnendur og aðrir starfsmenn. 

Starfsmenn sem vinna í skólum eru mannauður skólans og nauðsynlegt er 

að hlúa að væntingum og þörfum þeirra til þess að þeir geti notið sín í 

vinnunni. Hlutverk þessara starfsmanna er margþætt, hvort sem um er að 

ræða stjórnendur, millistjórnendur eða aðra starfsmenn. Það er mikilvægt 

og líklegt að ánægðir starfsmenn leggi sig meira fram í starfi sínu og bæti 

skólastarfið.  Ýmsir þættir geta haft áhrif á starf skólastofnunar hverju sinni, 

til dæmis hvaða ákvarðanir eru teknar, viðhorf starfsmanna, hegðun þeirra,  

starfsánægja, starfsmannavelta og fjarvistir frá vinnu. Vinnuumhverfið 

skiptir einnig máli, skipulag vinnunnar, vinnuaðstæður, vinnutími og hversu 
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gott upplýsingaflæði er á vinnustaðnum. Allt eru þetta mikilvægir þættir í 

skólastarfi ásamt starfsþróun og handleiðslu. 

Mikilvægt er að skólameistari, millistjórnendur og í rauninni allt það 

starfsfólk er starfar innan framhaldsskólans hafi framtíðarsýn fyrir stofnun 

sína. Áherslur stjórnenda eru hinsvegar mismunandi og ræðst það af ólíkum 

áherslum í stjórnun. Kennslufræðileg forysta er í vaxandi mæli álitin skipta 

sköpum í skólastarfi nútímans. Dreifð forysta er talin forsenda virkrar 

forystu á sviði náms og kennslu. Hún felst í því að stjórnandinn sjái hag í því 

fyrir stofnun sína að dreifa völdum og verkefnum til starfsmanna. 

Stjórnandinn treystir og leggur ábyrgð á starfsmenn (Sergiovanni, 2009). 

Menning framhaldsskólanna grundvallast á sameiginlegum markmiðum 

og sýn á skólastarfið. Styrkur stofnunarinnar felst í mannauðnum innan 

hennar, starfsánægju og samkomulagi um hvaða markmið eru 

eftirsóknaverð fyrir skólasamfélagið. Í þjóðfélaginu hefur einnig verið aukin 

umræða um handleiðslu og er hún alltaf að koma meira og meira inn sem 

eðlilegur þáttur í  skólastarfið.  

Í næsta kafla verður fjallað um rannsóknaraðferð rannsóknarinnar, val á 

viðmælendum og framkvæmd rannsóknarinnar.  
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3 Aðferðafræði 

Í þessum kafla er þeirri rannsóknaraðferð lýst sem notuð var. Mikilvægt er 

að ígrunda vel hvaða aðferð skal nota hverju sinni. Við þessa rannsókn var 

ákveðið að beita eigindlegum aðferðum og var þar tekið mið af 

rannsóknarefninu. Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna mikilvæga þætti 

í starfi millistjórnenda í framhaldsskólum. Leitast verður eftir því að greina 

hvaða þættir það eru sem millistjórnendur telja að skipti mestu máli í þeirra 

starfi. Tilgangur rannsóknarinnar er einnig að bæta stöðu þekkingar á 

störfum millistjórnenda í framhaldsskólum. 

Rannsóknaraðferðinni er fyrst lýst, síðan er gerð grein fyrir vali á 

þátttakendum rannsóknarinnar. Þá er farið í það hvernig staðið var að 

gagnasöfnun og gagnagreiningu. Síðan er gerð grein fyrir hvaða siðfræði var 

höfð að leiðarljósi við undirbúning og framkvæmd rannsóknarinnar. Að 

lokum er svo komið inn á þætti sem snerta siðfræði, réttmæti og 

áreiðanleika rannsóknarinnar. 

3.1 Rannsóknaraðferð 

Sigurlína Davíðsdóttir (2003) lýsir hlutverki eigindlegra rannsókna í 

eftirfarandi setningu: „Rannsóknir eru gerðar til þess að finna sjónarhorn á 

veruleikann. Til þess að finna þetta afbrigði veruleikans er hinsvegar hægt 

að fara ýmsar leiðir“ (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 219). Þegar 

aðferðafræði rannsókna er skoðuð, getur hún verið margvísleg. Aðferðin 

getur verið eigindleg eða megindleg eða samsett af báðum þessum 

aðferðum. Það er sama hvaða aðferðarfræði rannsakendur aðhyllast, 

aðferðin verður alltaf að hafa kerfisbundna og nákvæma gagnasöfnun. 

Í þessu verkefni varð fyrir valinu að nota eigindlega rannsókn (e. 

qualitative research). Þegar skilgreining Denzin og Lincoln (1998) á því sem 

þau nefna eigindlega aðferðafræði samtímans er skoðuð, má þar lesa 

eftirfarandi: Eigindleg aðferðafræði byggir á því að safna fjölbreyttum 

gögnum, sem rannsakandi túlkar út frá „náttúrulegri nálgun”. Þetta felur í 

sér að eigindlegur rannsakandi skoðar og rannsakar fyrirbæri í sínu 

náttúrulega umhverfi og reynir að öðlast skilning á þeim. Eigindleg rannsókn 

byggir á því að safna mismunandi gögnum, það getur verið með viðtölum, 

þátttökuathugunum, lífssögum, sjálfsíhugun, einstaklingsreynslu, athugun, 

sögulegum texta og öðru rituðu máli, sem lýsa atburðum og/eða venjum lífi 
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þátttakanda. Sigurlína Davíðsdóttir (2003) talar um eigindlega 

aðferðarfræði, sem aðferð þar sem rannsakandinn reynir að setja sig inn í 

hugarheim og umhverfi þeirra einstaklinga sem skoðaðir eru og á þann hátt 

reynir rannsakandinn að skilja upplifun þeirra á raunveruleikanum.  Fram 

kemur hjá Lichtman (2010) að eigindleg aðferð er ein leið þar sem 

rannsakandinn safnar upplýsingum, skipuleggur og flokkar upplýsingar. Slík 

rannsóknaraðferð krefst nákvæmra viðtala við einstaklinga í náttúrulegu 

og/eða félagslegu umhverfi. Eigindleg rannsókn hefur ekki alhæfingargildi, 

en með henni má auka skilning okkar á tilteknu félagslegu fyrirbæri. Það 

sem rannsóknin sýnir er alltaf valið og byggir á hugmyndum og þekkingu 

þess sem rannsakar.  

Eins og fram hefur komið er rannsóknin, sem hér um ræðir, byggð á 

eigindlegri aðferð þar sem gögnum var safnað með hálfopnum viðtölum við 

sex millistjórnendur í framhaldsskólum. Helga Jónsdóttir (2003) segir að 

rannsakendur rýni í hvernig fólk túlkar reynslu og viðhorf.  Áherslan er á orð 

og samskipti en ekki tölur (Lichtman, 2010). Samtal er grunnform 

mannlegra samskipta. Í gegnum samtal fær rannsakandi að kynnast öðru 

fólki, upplifun þess, tilfinningum og þeim heimi sem það býr í (Kvale, 1996).  

Þessi rannsóknaraðferð gefur rannsakandanum tækifæri á að kafa djúpt í 

viðfangsefnið. Styrkur eigindlegra rannsókna felst m.a. í innra réttmæti 

gagnanna. Kostur aðferðarinnar felst í því að gagna er safnað milliliðalaust 

frá þátttakanda til rannsakanda.  

Tilgangur rannsóknarinnar var að að fá innsýn í starf millistjórnenda í 

framhaldsskólum, heyra þeirra túlkun á þeim þáttum sem þeir telja 

mikilvæga í starfi sínu. Rannsóknin krafðist mannlegra samskipta þar sem 

rannsakandinn tók viðtöl við þátttakendur um starf þeirra.  Segja má því að 

eigindleg aðferð henti mjög vel þegar rannsakandi vill skoða hluti í sem 

eðlilegustu umhverfi. Þessi aðferð er líka góð þegar fáir þátttakendur eru í 

rannsókninni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003), eins og við á um þessa 

rannsókn. 

3.2 Val á viðmælendum 

Þegar notuð eru fræði eigindlegrar rannsókna, þá snúast þær oftast um fáa 

einstaklinga og jafnvel kemur fyrir að um einn þátttakanda er að ræða. 

Áherslan er á heildina og afmarkaðir hlutir rannsakaðir ítarlega. Þegar kom 

að því að velja viðmælendur í þessa rannsókn var ákveðið að styðjast við 

svo kallað þægindaúrtak (e. convenience sampling). Þegar talað er um 

þægindaúrtak er átt við að þeir sem auðveldast var að ná í eru valdir í 

úrtakið. Í rannsóknum þar sem notast er við þægindaúrtak eru þátttakendur 
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valdir vegna þess að þeir eru á réttum stað á réttum tíma og gefa færi á sér 

(Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003; Helga Lára Helgadóttir, 

2003). 

Skilyrði fyrir vali höfundar á viðmælendum var að þeir væru starfandi 

millistjórnendur í framhaldsskóla með nokkra ára starfsreynslu og vilja til að 

taka þátt og miðla upplýsingum um starf sitt. Rannsakandi sendi 

væntanlegum þátttakendum tölvupóst (sjá viðauka 1) þar sem hann kynnti 

rannsóknina og óskaði eftir þátttöku þeirra. Viðmælendur rannsakanda eru, 

eins og áður segir, starfandi millistjórnendur í framhaldsskólum í Reykjavík 

og nágrenni. Reynsla þeirra af skólastarfi er mikil. Þátttakendurnir hafa allir 

unnið við kennslu samhliða því að vera millistjórnendur, eða áður en þeir 

tóku við stjórnunarstöðu. Stærð skólanna sem þeir koma frá var 

mismunandi, allt frá því að vera skólar með um það bil 200 nemendum upp 

í það að hafa hátt í 1200 nemendur. Yngsti millistjórnandinn var tæplega 45 

ára og sá elsti rúmlega 60 ára. Til þess að gæta trúnaðar við þátttakendur 

hafa þeir fengið ný nöfn og skólarnir flokkaðir sem litlir skólar eða stórir 

skólar við úrvinnslu gagna.  

3.3 Framkvæmd 

Í maí 2014 voru tekin viðtöl við alla þátttakendur á vettvangi, það er á þeirra 

vinnustað eftir samkomulagi. Vinna við að afrita viðtölin fór fram mjög 

fljótlega eftir að þau voru tekin. Sama ferli var við vinnu allra viðtala, þau 

afrituð orðrétt, lesin vandlega yfir og athugasemdum rannsakanda bætt við, 

sem voru samtals 70 blaðsíður af gögnum.  

3.4 Gagnasöfnun og viðtalsrammi 

Gagnaöflun fólst í því að tekin voru 6 viðtöl á vettvangi við valda 

millistjórnendur, eins og áður hefur komið fram, eftir þægindaúrtaki í 

jafnmörgum framhaldsskólum. Samkvæmt Kvale (1996) er eitt af 

markmiðum eigindlegra viðtala að skilja þá merkingu sem viðmælendur 

leggja í daglegt líf sitt og efni tengd því. Kvale (1996) segir einnig að virk 

hlustun sé forsenda þess að viðtöl verði árangursrík. Öll viðtöl við 

þátttakendur áttu sér stað á vinnustað þeirra og óskaði rannsakandi eftir að 

fá að taka upp viðtalið á síma, sem síðar var skráð orðrétt inn í tölvu.   

Í viðtölunum var beitt hálf opinni (e. semi structured) viðtalstækni þar 

sem nokkrar undirspurningar sem tengjast menntun, starfi og líðan 

millistjórnenda voru settar fram í viðtalsramma (sjá viðauka 2) með það að 

markmiði að ná fram greiningu á þeim þáttum er voru til skoðunar. 

Viðtalsramminn var minnisblað fyrir rannsakandann og þjónaði fyrst og 
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fremst þeim tilgangi að minna hann á að spyrja út í tiltekin atriði (Kvale, 

1996). Í hálfopnum viðtölum felst það öryggi að nota sama viðtalsramma í 

öllum viðtölunum en hefur samt þann möguleika að breyta eða haga 

seglum eftir vindi, eftir því hvernig aðstæður þróast í viðtalinu.  

Rannsakandi hefur ekki mikla reynslu í að taka viðtöl, en vissi að 

nauðsynlegt er að rannsakandi yrði ekki leiðandi í spurningum og  hlustaði á 

það sem viðmælandinn segir, gefi honum tíma og gott hljóð. Meðvitað 

reyndi rannsakandi að gefa viðmælendum góðan tíma til að svara, en eins 

og Seidman (2006) bendir á er gott að koma með aðra spurningu strax  á 

eftir, sem hefur þann tilgang að kafa dýpra og skoða frekar hvað 

viðmælandinn á við. Notaði rannsakandi þessa aðferð töluvert í viðtölunum.  

3.5 Úrvinnsla gagna 

Öll viðtöl við þátttakendur voru hljóðrituð, eins og áður hefur komið fram, 

og síðan skráð orðrétt á tölvutækt form. Viðtölin voru borin saman og reynt 

að finna samhljóm í þeim og greina gögnin. Að greina gögnin og túlka þau 

ýtir undir skipulag og skilning rannsakandans (Lichtman, 2010). Það að 

greina gögnin gengur út á það að finna þemu og lykilhugtök, sem hægt er að 

flokka og bera saman við önnur gögn (Lichtman, 2010). Þegar rannsakandi 

leitaði eftir samhljómi í viðtölunum, hafði hann spurningarnar sem lagt var 

upp með til hliðsjónar. Eftir greiningu gagnanna urðu til fimm þemu sem 

voru: hlutverk, forystuáherslur, vald og ábyrgð, starfsánægja og áhrifaþættir 

í vinnuumhverfi. Gögnin voru notuð til að gera samanburð á því sem kom út 

úr viðtölunum og það sem fræðin segja. Gögnunum var síðan öllum eytt til 

að ekki væri hægt að rekja þau til þátttakenda.  

3.6 Siðfræði og réttmæti niðurstaðna 

Eigi rannsókn að standa undir nafni þarf hún að uppfylla 

siðferðilegar kröfur ekki síður en aðferðafræðilegar (Sigurður 

Kristinsson, 2003., bls 161).  

Rannsóknaraðferðin sem notuð var felur í sér félagsleg samskipti 

rannsakanda og þátttakanda. Samskipti þeirra þurfa að byggjast á 

grundvallar siðareglum, þar sem rannsakandinn sýnir þátttakanda virðingu, 

traust og heiðarleika (Sigurður Kristinsson, 2003). Þátttakendur verða að 

vera upplýstir um tilgang rannsóknarinnar og hvert markmið hennar er.  

Rannsakandi hefur starfað við kennslu síðan 1995, og á þeim tíma yfir 10 ár 

starfað sem millistjórnandi í framhaldsskóla. Mjög líklegt er að starfsreynsla 

rannsakanda hafi haft áhrif á það út frá hvaða sjónahóli rannsóknin var 
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gerð. Ljóst er að reynsla rannsakanda mótar viðhorf hans til skólastarfsins, 

og það getur haft áhrif á rannsóknarferlið, mótað þær spurningar sem beint 

er til viðmælenda og getur haft áhrif á úrvinnslu gagna. Upplifun 

rannsakanda og reynsla af skólastarfi getur bæði haft jákvæð og neikvæð 

áhrif á rannsóknina. Það jákvæða er skilningur á viðhorfum viðmælanda og 

innsýn í þeirra upplifun. Það neikvæða getur aftur á móti verið að 

rannsakandi túlki ekki upplifun og veruleika viðmælanda af hlutleysi. 

Rannsakandi er í raun hluti af rannsókninni.   

Trúverðugleiki rannsóknarniðurstaðna byggist á því hvernig 

rannsakandanum tekst að setja fram niðurstöðurnar (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2003, bls. 259). Þegar talað er um réttmæti (e. validity) er átt 

við hvort niðurstöðurnar hafa einhverja þýðingu, áreiðanleiki (e. reliability) 

vísar aftur á móti til nákvæmni niðurstaðna. Áreiðanleiki mælir stöðuleika 

og nákvæmni og lýsir matstækni rannsóknarinnar ásamt innri og ytri göllum 

hennar (Guðrún Pálmadóttir, 2003). 

 Helga Jónsdóttir (2003) talar um að staðfesta megi réttmæti samtímis 

með því að spyrja viðmælanda um hvort hann sé sammála túlkun 

rannsakanda og hvort hann vilji bæta einhverju við samantektina.  

Rannsakandi notaði þessa aðferð í viðtölum við þátttakendur.  

Framhaldsskólasamfélagið er ekki stórt á Íslandi, hérlendis er aðeins um 

32 framhaldsskóla að ræða (Kennarasamband Íslands, 2014b). Stjórnendur 

framhaldsskólanna og kennarar fylgjast af áhuga með starfi hvers annars og 

ræða mikið saman. Einhverja af viðmælendum mínum hafði rannsakandi 

hitt áður á vettvangi námskeiða, drukkið kaffi með þeim og spjallað um 

skólamál. Við vorum meðvituð um þetta þegar viðtölin fór fram og reyndum 

að láta fyrri upplýsingar og sögur ekki hafa áhrif á viðtölin. Rannsakandi og 

viðmælendur fóru vel yfir viðtalið með gagnrýnum hætti til að sjá hvort 

rannsakandi hefði verið leiðandi í spurningum eða látið sína skoðun koma 

fram. Öllum viðmælendum var heitið fullum trúnaði og í samræmi við það 

var öllum gefin ný nöfn, notað hugtakið millistjórnandi um starfsheiti allra 

og nafn skólanna ekki tekið fram í rannsókninni.  
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4 Niðurstöður 

Þessi kafli fjallar um þær niðurstöður sem fengust úr viðtölunum sem tekin 

voru við sex viðmælendur, millistjórnendur í framhaldsskólum á stór 

Reykjavíkursvæðinu. Nöfnum viðmælenda hefur verið breytt til þess að 

gæta fyllsta trúnaðar. Í viðtölunum var leitast eftir að fá fram viðhorf 

þátttakenda til þeirra þátta er þeir telja mikilvæga í starfi sínu. Til að fá fram 

svar við því voru eftirfarandi spurningar lagðar til grundvallar í rannsókninni.  

 Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að felist í hlutverki 
þeirra?  

 Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig skilgreina þeir vald sitt 
og ábyrgð?  

 Í hverju felst starfsánægja þeirra?  

 Hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga? 

Höfundur greindi helstu niðurstöður úr viðtölunum og notaði til þess 

viðtalsramma (sjá viðauka 2), sem notaður var við rannsóknina til að greina 

út frá þeim spurningum sem þar voru settar fram og notaðar. Hér á eftir 

verður varpað ljósi á hugmyndir millistjórnendanna til starfsins, þær kynntar 

og tekin dæmi úr viðtölunum við þá, bæði beint og óbeint. Umfjölluninni er 

skipt niður í fimm undirkafla. Kaflarnir fylgja þeim þemum sem urðu til eftir 

greiningu  og úrvinnslu gagnanna (aðleiðsla). 

1. Hlutverk  

2. Forystuáherslur 

3. Vald og ábyrgð  

4. Starfsánægja  

5. Áhrifaþættir í vinnuumhverfi  

4.1 Skólarnir og viðmælendur 

Heimsóttir voru sex framhaldsskólar sem þátttakendur störfuðu við, en þeir 

verða ekki nefndir hér með nafni heldur flokkaðir hér eftir sem litlir skólar 

og stórir skólar. Byggist sú flokkun fyrst og fremst á nemendafjölda þeirra, 

þannig að síður er hægt að geta sér til um hvaða framhaldsskóla var að 
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ræða hverju sinni.  Rannsakandi flokkaði skólana í tvo flokka, eins og áður 

sagði. Í litlum skólum var nemendafjöldi færri en 600 nemendur og í stórum 

skólum voru nemendur fleiri en 600. Þetta voru sex mismunandi 

framhaldsskólar, eins og fram hefur komið, sem allir bjóða upp á nám til 

stúdentsprófs, bæði menntaskólar og fjölbrautaskólar, að auki voru  fjórir 

þeirra einnig með iðnnám.  

Viðmælendur voru sex talsins, eins og áður hefur komið fram, og með 

mjög mismunandi og fjölbreytta menntun og starfsreynslu, en vegna 

trúnaðar við þá er menntun þeirra ekki skilgreind nákvæmlega, heldur gerð 

grein fyrir því hvernig lokaprófi þeir hafa lokið. Greiningu á viðmælendum 

má skoða í töflu 1, en þar er að finna greiningu á viðmælendum, 

starfsreynslu þeirra og úr hvernig skóla þeir koma. 

Tafla 1 Greining á þátttakendum 

Viðmælendur Starfsreynsla Gerð skóla 

1. Anna er með meistarapróf í 
sinni grein og 
kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Hefur kennt frá 1983,  fyrst í 
grunnskóla. Frá 1987 hefur hún 
starfað í framhaldsskóla og verið 
millistjórnandi undanfarin 3-4 ár 

Skóli 1  
Stór skóli með 
fleiri en 600 
nemendur. 

2. Arnar er með BS. gráðu og 
kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Hefur kennt frá 1978 í 
framhaldsskóla. Hefur starfað 
sem millistjórnandi síðan 2000 
fyrst í 50% stöðu. Frá 2007 hefur 
Arnar verið í 100%    
stjórnunarstöðu og þar af eitt ár 
sem aðstoðarskólameistari 

Skóli 2  
Stór skóli með 
fleiri en 600 
nemendur. 
 

3. Guðrún er með BS. gráðu 
og kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Hefur kennt síðan 1995 í 
framhaldsskóla, verið 
millistjórnandi í nokkur ár og 
síðustu 3 ár í 100% 
stjórnunarstöðu 

Skóli 3 
Lítill skóli með 
færri en 600 
nemendur 
 

4. Katrín er með BS. gráðu og 
kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Hefur kennt síðan 1987 í 
framhaldsskóla, verið 
millistjórnandi í nokkur ár en 
síðustu 7 árin í 60 til 75% 
stjórnunarstöðu 

Skóli 4  
Lítill skóli með 
færri en 600 
nemendur 

5. María  er með BS. gráðu og 
kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Kenndi fyrst 3 ár í grunnskóla, 
búin að kenna í framhaldsskóla 
síðan 1996 og í 16 ár sem 
millistjórnandi í 100%  stöðu 

Skóli 5  
Stór skóli með 
fleiri en 600 
nemendur 

6. Kristín er með meistarapróf 
í sinni grein og 
kennsluréttindi fyrir 
framhaldsskóla 

Hefur kennt síðan 1989 í 
framhaldsskóla og hefur verið 
síðustu 15 árin sem 
millistjórnandi og er núna í 50 % 
stöðu.   

Skóli 6  
Lítill skóli með 
færri en 600 
nemendur 
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4.2 Hlutverk 

Starfssvið millistjórnenda er mismunandi eftir framhaldsskólum og 

starfslýsingar þeirra geta verið mjög ólíkar þó að starfsheitið sé það sama. 

Viðmælendur voru spurðir hvaða þættir í starfi þeirra þeir teldu mikilvæga, 

þ.e. hver væru helstu hlutverk þeirra og hvaða viðfangsefni væru helst í 

þeirra starfi frá degi til dags. Í viðtölum við viðmælendur kom fram að í 

öllum skólum er fyrir hendi greinargóð lýsing á starfi þeirra, þessar 

starfslýsingar eru yfirleitt allar aðgengilegar á heimasíðum skólanna og það 

má einnig finna þær í stofnanasamningi hvers skóla fyrir sig. Það kom líka 

mjög skýrt fram hjá þeim öllum að þó að til væru starfslýsingar þá væru þær 

almenn viðmið, en oftast væri um mun meira starf að ræða. Almennt voru 

viðmælendur mjög meðvitaðir um starfssvið sitt og virtust vita hvert 

hlutverk þeirra er innan stjórnunar skólans.   

Þegar farið var að skoða starfssvið þátttakenda kom í ljós að það er jafn 

mismunandi og fjölbreytt eins og þeir eru margir. Höfundur ætlar að gera 

grein fyrir starfssviði hvers og eins til að fá betri heildarsýn yfir það.  

Þegar starfssvið Önnu var skoðað kom í ljós að það er mjög fjölbreytt, 

hún er yfirmaður skrifstofustjóra og starfsmanna á skrifstofu og sér hún um 

að taka viðtöl og ræður fólk í stöður og hefur því mannaforðráð. Helstu 

verkefni Önnu eru meðal annars að sjá um stundatöflugerð, 

áfangaframboð, próftöflugerð og hún er einnig prófstjóri. Hún sér einnig um 

fjarvistaryfirlit, sem lagt er fram hálfsmánaðarlega fyrir skólaráðsfund. Anna 

heldur utan um ferla allra nemenda, sem eru á næst síðustu önn og er eins 

og umsjónarkennari þeirra. Anna talaði um að yfirstjórn skólans skipa 

skólameistari, aðstoðarskólameistari, áfangastjóri og verkefnastjóri. Hún 

segir að vinnan fari að miklu leyti fram í teymi og þegar Anna var spurð 

nánar út í þetta svaraði hún: 

Við vinnum mikið sem teymi erum með samráðsfundi, og einu 

sinni í viku skólaráðsfundi svo tek ég bara við öllu við erum 

með skrifstofu hér þrjú og vinnum mikið saman og ef einhver 

vill tala við mig þá getur hann komið. Þetta er svoldið opið og 

sveigjanlegt.  

Anna sagði að starfslýsing sé til fyrir hennar starf og hún sé aðgengileg  á 

heimasíðu skólans og bætir við:   

maður kann hana ekki utan að, jú maður gerir það sem maður 

þarf að gera en það er ekki nákvæm lýsing, vinn örugglega 
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meira en sagt er á netinu. T.d. var skólameistari burtu ein jólin 

og þá voru það aðrir millistjórnendur sem sáu um að gera það, 

sem þurfti að gera fyrir næstu önn.   

Starfssvið Arnars var að hans sögn mjög afmarkað og skýrt, hann sagði 

að hlutverk hans væri mjög fjölbreytt og starfslýsing á starfinu er til og hægt 

er að finna hana á heimasíðu skólans. Hann sagði:  

þetta eru lágmarks starfsskilgreiningar sem eru í starfslýsingu,  

það fellur meira undir miklu meira sem fylgir þessu starfi. Við 

erum akkúrat í þessu ferli að reyna að skrá allt saman sem ég 

er að gera til að geta haft fyrir eftirmann sem tekur yfir þau 

störf sem ég er að vinna.  

Eins og Arnar sagði er hann að skrá niður þessa dagana hvað fellur undir 

hans starf, hann sér t.d um ýmislegt sem snýr að nemendum, mat á námi,  

innra mat í skólanum, fjarnám og erlend samskipti. Þegar Arnar var spurður 

hvort hann hafi einhver mannaforráð þá svaraði hann því til: 

já ég geri það, kannski vegna þess að ég er svo ofboðslega 

ráðríkur. T.d. netstjóri báðir tveir netstjórana eru undir mér svo 

stýri ég fundi með kennslustjórum bóknáms, ég er að boða 

þessa fundi og skipuleggja námskráarvinnu með þeim sem 

þeirra yfirmaður, reyndar gerist þetta með alla kennslustjóra 

þannig að það mætti segja að ég væri minnsta kosti með 

mannaforráð yfir kennslustjórum bóknáms og netstjórum. 

Guðrún sagði að útbúin hafi verið starfslýsing fyrir starf hennar fyrir 

þremur árum, hún hafi ekki verið til áður og finna megi starfslýsinguna á 

heimasíðu skólans. Hún sagði að sennilega hafi nú ekki verið litið á hana 

síðan. Hún nefndi að starfssvið þróast aðeins eftir styrkleika hvers og eins í 

starfi. Helstu verksvið hennar eru stundatöflugerð og allt sem því fylgir, 

próftafla og prófstjórnun, eftirlit með mætingu nemenda, vali nemenda, 

almennt eftirlit með námsframvindu nemenda, og hún sér um innra mat á 

skólastarfi, auk þeirra starfa sem koma upp hverju sinni. Þegar Guðrún var 

spurð um mannaforráð var svarið einfalt nei, en bætir þó við:  

Ég hef ekki mannaforráð en get samt leitað til kennara og 

beðið þá um að sinna ákveðnum verkefnum sem falla undir 

mitt starf. 
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Hvað varðar starfssvið Katrínar þá sagðist hún bara ganga í þau verk sem 

þurfi hverju sinni og sumt af því sé ekki tekið fram í starfslýsingu. Hún sér til 

dæmis um töflugerð, innra mat sem unnið er í skólanum og 

kennslufræðilega ráðgjöf til kennara. Katrín sagði að hún og skólameistari 

vinni mikið saman við ákvarðanatöku í ýmsum málum, en verkaskipting er 

samt nokkuð skýr og bætti því við eins og hinir að það sé til starfslýsing fyrir 

starf hennar, og má finna hana á heimasíðu skólans. Þegar Katrín var spurð 

hvort hún hafi einhver mannaforráð svaraði hún því þannig:  

Ég hef sko ekki mannaforráð annað en það að ég sé svona um  

hluti í skólanum, en skólameistari hefur samband út á við 

svona þú veist, við ráðuneytið og svona einhverja 

hagsmunaaðila, ég sé um allt svona innávið. Ég sé um allt mat, 

kennslumat. Ég séu um kennslufræðilega partinn. 

María sagði, eins og hinir viðmælendurnir, að einhver staðar sé til 

starfslýsing á starfi hennar og sagði að hún hljóti að vera á heimasíðu 

skólans. En hún hafði ekki skoðaða hana lengi, veit bara hvað er hennar 

starf og það sé nú sennilega meira en minna sem hún gerir, því að 

starfslýsingin sé ekki tæmandi, en hún sé í endurskoðun núna þar sem verið 

er að breyta starfinu hennar. Hún sagði:  

Ég sé um allt sem snýr að krökkunum allt frá inntöku þeirra til 

útskriftar og sá sem vinnur sem mest með mér, hann hefur 

meira verið með tölvukerfið, Innuna og þú veist, allar tölfræði 

upplýsingar og allt slíkt, töflugerðina og svona en það verður 

nú breyting á ég verð bráðum ein í þessu starfi og hann verður 

meira í svona annarri verkefnavinnu. Og það verður ráðið inn 

verkefnabundið í eins og töflugerð og eitthvað sem þarf bara á 

hverjum tíma.   

Þegar María var spurð út í mannaforráð sagði hún nei það er bara 

skólameistari sem hefur það og jú kannski aðstoðarskólameistari. 

Kristín sagði, eins og hinir viðmælendurnir að það væri alveg ljóst hvað 

falli undir hennar starfssvið, það eru ákveðin verkefni sem hún sér um, 

töflugerð, mat á námi, fjarvistir nemenda og fleira tilfallandi sem þarf að 

vinna hverju sinni. Kristín sagði að það væri til starfslýsing fyrir starfið, en 

hún sé viðmið og það falli eflaust eitthvað meira undir hennar starf, en það 

sem tekið er þar fram. Hún bætti svo við:  
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Man ekki hvenær ég skoðaði starfslýsinguna síðast ég bara vinn 

mína vinnu og eflaust er það meira en það sem skrifað er niður 

á blað.  

Starfshlutfall Kristínar var í 50% stjórnunararstarf og 50% kennsla. Hún 

sagði að stundum vildi hún hafa meiri tíma í að sinna stjórnun og finnst 

kennslan oft mæta afgangi. En þetta sé reyndar mjög mismunandi. Það eru 

ákveðnir álagstímar þar sem meira er að gera í stjórnun og er það oftast í 

upphafi og lok annar. Þegar Kristín var spurð út í mannaforráð sagði hún að 

það sé alfarið skólameistari sem hafa um þau að segja. Hún bætti síðan 

eftirfarandi við:  

Það er ákveðin samvinna hjá okkur sem erum hér 

millistjórnendur, við fundum reglulega og ræðum málin, þannig 

að ég myndi segja að við vinnum mikið saman og tökum 

sameiginlegar ákvarðanir. 

Allir viðmælendur töluðu um að samstarf stjórnenda, millistjórnenda og 

starfsmanna þurfi að vera mikið og gott til að skólastarfið gangi vel fyrir sig.   

Að lokum var það eitt atriði, er varðar starf millistjórnenda, sem Anna 

kom inn á en það voru réttindi. Hún var sú eina sem kom inn á þann þátt. 

Henni finnst ekki sanngjarnt að þegar kennari ræður sig í starf sem 

stjórnandi þá tapar hann þeim réttindum sem hann hafði sem kennari, þ.e. 

kennsluafslættinum. Kennarar fá kennsluafslátt vegna aldurs þar sem það er 

talið erfitt að kenna fulla stöðu. Önnu fannst það sama  ætti að eiga við um 

stjórnendur. 

4.3 Forystuáherslur 

Eins og áður hefur komið fram í þessari ritgerð var í þessari rannsókn aðeins 

verið að beina sjónum að kennslufræðilegri forystu og dreifðri forystu.  

Í viðtölunum við millistjórnendur komu fram ákveðnar hugmyndir um 

það sem þeir vildu leggja áherslu á í skólastarfinu. Mismunandi var hvort 

þátttakendur upplifðu sig sem kennslufræðilegan leiðbeinanda. En allir voru 

sammála um að þetta væri mjög mikilvægur þáttur í skólastarfinu. Það að 

vera alltaf á tánum varðandi breytingar á kennsluháttum og einfaldlega að 

vera í takt við tímann, töldu þátttakendur mjög mikilvægt í skólastarfi og 

nauðsynlegt til að koma í veg fyrir stöðnun.  

Anna talaði um að hún væri stundum leiðbeinandi í málum sem koma 

upp í kennslu, hún sagði að það færi eftir þeim sem leitar eftir 
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ráðleggingum, nýir kennarar sem koma eða eldri. Hún sagðist t.d. hafa 

hjálpað nýjum kennurum að reikna út einkunnir. Anna sagði að þegar komi 

upp vandræði varðandi kennsluna eða spurningar eins og hvað á ég að gera 

í tímum þegar nemendur eru erfiðir, þá eru kennslustjórar deilda virkjaðir. 

Anna sagði síðan:  

Tja, þetta fer eftir kennara, eftir því við hvern honum finnst 

þægilegt að tala við, gott að tala við t.d kennslustjórann sinn þá 

leitar hann þangað ef hann lendir á milli eða er í lítilli deild eða 

erfiðara að finna tíma með kennslustjóra þá getur hann leitað 

annað. 

Þegar Anna talaði um að kennarar leiti annað þá var hún að tala um t.d. 

til verkefnastjóra, sem hægt er að tala við eða til hennar. Í skólanum er 

verkefnastjóri í 50 % stöðu og stýrir fundum með kennslustjórum, sem 

hittast hálfsmánaðarlega. Á þessum fundum er fjallað um hin ýmsu mál er 

koma upp. Stjórnendur sitja ekki þessa fundi nema ef sérstaklega er beðið 

um það og ef það þarf að útskýra eitthvað eða það er verið að fjalla um 

sérstök mál sem þeir vilja fylgja eftir. Anna sagði:  

Við erum oft með mál sem kennslustjórar ræða á sínum 

fundum svo fáum við niðurstöðu, t.d ef eitthvað sem þarf að 

taka ákvörðun um þá viljum við vita hvað kennslustjórar segja 

og stundum koma upp mál er snúa að kennslufræði. 

Anna talaði um að það fari eftir einstaklingum við hverja þeir tala um 

mál sem koma upp í kennslu. Þannig að í raun og veru þó að kennslustjórar 

sjái aðallega um ráðleggingar varðandi kennsluna, sagði Anna það væru 

alltaf einhver mál sem komi inn á borð til hennar og sagði: 

Auðvitað veitir maður þau ráð sem maður getur ráðlagt, já 

akkúrat það er ekki sagt við kennara já þú verður að tala við 

kennslustjóra, já ég myndi segja að ég veiti fagleg ráð varðandi 

kennslu. 

Arnar aftur á móti talaði um að hluti af hans starfi væri kennslufræðileg 

forysta, hann er mikið í námskrárvinnu og hefur unnið að innleiðingu nýrrar 

námskrár síðastliðin þrjú ár. Hann sagði:  

Þetta er eins og þú veist afskaplega viðkvæmt mál, já það er 

mjög viðkvæmt mál, já ég hef alltaf haft svo gaman af því að 
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taka viðkæmu málin að mér. Þannig að þetta hefur verið svona 

línudans á milli að fá kennara til að vera með í þessu og vera 

ekki bara á móti þróunarvinnu.  

Arnar kom aðeins inn á kjarabaráttu kennara, sem er búin að vera mjög 

áberandi á síðustu önn og endaði með verkfalli, og hann sagði: 

Kjarabarátta akkúrat á þessu tímabili við megum ekki taka þátt 

í neinu og leiða þetta þannig að þetta myndi hjá mér að vera 

meiri umræða um kennslufræði og um breytta kennsluhætti, 

við höfum verið með ráðstefnu um nýja kennsluhætti það 

hefur tekist afskaplega vel. Og eru kennarar frekar jákvæðir 

fyrir þessu eins og breyttum kennsluháttum, já kennarar eru 

mjög jákvæðir að kynnast nýjum kennsluháttum.  

Arnar sagði að á skólaráðstefnum í skólanum þá hafa þeir gjarnan fengið 

bæði utanaðkomandi aðila til að kynna nýja kennsluhætti og kennarar í 

skólanum hafi verið að kynna hvaða kennsluhætti þeir nota hjá sér og eru 

kennarar um leið að sýna nýja kennsluhætti, eitthvað sem þeir eru að nota í 

sínum tímum. Hann tekur það fram að í skólanum eru það kennslustjórar og 

fagstjórar sem sjá um að veita fagleg - kennslufræðileg ráð ásamt 

stjórnendum.  

Katrín upplifir starf sitt þannig að hún sinni kennslufræðilegri forystu og 

sinnir henni mjög mikið, kannski sérstaklega þar sem hún sér um 

kennslumat, þannig að hún sér hvernig hlutirnir eru og kemur með 

ábendingar. Hún sagði að kennarar leiti mjög mikið til hennar með mál er 

varða kennslufræðina og hún aðstoði þá eftir bestu getu, enda búin að 

kenna svo lengi, oft eru þetta ungir kennarar sem þurfa að fá ráð.   

Guðrún sagði það sama og hinir viðmælendurnir hér á undan, þó hún sé 

ekki alveg viss um að flokka þessa ráðgjöf sem kennslufræðilega forystu. 

Hún sagði, það er þónokkuð um að kennarar komi og ræði málin og vilji fá 

álit hjá henni á ýmsum málum. Það er í raun lítil leiðbeining um kennslu og 

lítil samræming, en hún sagði: 

En auðvitað hjálpa ég þeim ef ég get og oft er nú nóg að ræða 

málin, koma með ábendingar því oftar en ekki er hægt að 

benda á eitthvað sem auðveldlega má prófa.  
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Oftast leita kennara til samkennara í sömu deild um ráð og eru ýmis 

kennslufræðileg vandamál rædd á fagkennarafundum og koma inn á borð til 

stjórnenda ef þess þarf. Guðrún bætti síðan við:  

Já ætli það sé ekki bara hluti af mínu starfi, er kannski bara 

kennslufræðileg ráðgjöf.  

Aftur á móti sagði Kristín að hún hafi ekki hugsað út í þetta þannig, að 

hún sé að sinna kennslufræðilegri forystu, en sennilega sé það málið. Sem 

millistjórnanda finnst henni hún oft vera að veita ráð vegna kennslu, sagði 

reyndar að þau ræði þetta oftast á fagkennarafundum, hvernig best sé að 

bregðast við og hvaða aðferðir er hugsanlega hægt að prófa. Á þessum 

fundum deila þau reynslu sinni og fá hugmyndir til að nota í kennslu. Hún 

sagði: 

Ætli þetta sé ekki meira svona samvinnuverkefni að ráðleggja 

hvort öðru og fá nýjar hugmyndir til að prófa í kennslunni. Jú 

sennilega er hluti af mínu starfi kennslufræðileg forysta.  

Maríu fannst kennarar aftur á móti leita mikið til sín varðandi mál 

einstakra nemenda, þeir fá ráð hvernig þeir eiga að taka á málum þeirra. 

María upplifir sig ekki sem kennslufræðilegan leiðtoga, segir að kennarar 

hafi allir fagstjóra og sviðstjóra yfir sér og það sé frekar í þeirra hlutverki að 

koma með kennslufræðilegar leiðbeiningar en sagði síðan:   

Skólameistari getur gefið ákveðin ráð og leiðbeiningar um 

hvernig hann vill hafa hlutina og gerir það alveg hiklaust en mér 

finnst það bara ekkert á mína ábyrgð, hérna er fólk sem er búið 

að kenna með miklu meiri reynslu en ég, bara miklu meiri 

reynslu, ég kenndi bara í þrjú ár, hvað á ég að fara segja þeim 

hvað þau eiga að gera? Ekki séns. 

Maríu fannst kjarasamningur kennara stjórna skólastarfi of mikið og 

sagði:  

Ef okkur langar að gera eitthvað nýtt þorum við ekki að gera 

það vegna þess að kjarasamningurinn er eins og hann er. Við 

myndum fá stéttarfélagið á móti okkur og það eru ekki til 

peningar til þess að borga aukalega það er þú veist ríkið setur 

lög en kjarasamningurinn er ekki í takt við lögin og þá er bara 

allt bundið.    
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María sagði þetta hamla skólastarfinu að einhverju leyti, en auðvitað já 

sinna allir sínu. Starfólk er að gera góða hluti, en það verður ekki mikil 

breyting á kennsluháttum vegna þess að það er ekki hægt að setja neitt 

aukalega í það. Starfsmenn skólans hafa verið að vera að vinna mikið í 

námskrárvinnu, enda ætlum við að taka nýja námskrá upp 2015 eins og við 

eigum að gera. María sagði:  

höfum ákveðið að stíga frekar létt til jarðar hérna í þessu, en í  

vetur er búið að vera að vinna og fólk er að vinna niðrá þetta 

og skrifa áfangana og svona. 

Þessi vinna hefur gengið ágætlega, en fyrst var þetta erfitt og ómögulegt 

en svo hefur það bara einhvern vegin gengið. Það hafa verið svona rólegheit 

yfir þessu. María talaði um að núna sé farið að sjá smáafrakstur, ekki 

heildstæðan en verið er að gera eitthvað. Hvað varðar kennsluhætti eru þeir 

eflaust eins margir og kennararnir sagði hún. María sagði að það væru 

tölvustofur í skólanum og hafa kennarar töluvert verið með nemendur þar í 

tölvuvinnu, frekar en í hefðbundnum kennslutímum og verið aðeins að 

reyna að brjóta upp kennsluna og hún bætti síðan við: 

við gerðum smá könnun meðal nemenda og þá voru nú 

einhverjir sem vildu losna við að fara í þessa tölvustofur fannst 

það bara ekkert spennandi, nei eru í tölvunum heima alla daga 

og nenna þessu ekki í skólanum. 

Samkvæmt viðtölunum við þátttakendur er ljóst að kennslufræðileg 

forysta er greinilega hluti af starfi sumra millistjórnenda í framhaldskólum, 

en alls ekki allra.  

4.4 Vald og ábyrgð 

Viðmælendur voru allir spurðir út í vald og ábyrgð. Það var mismunandi eftir 

skólum hvaða vald millistjórnendur hafa. Vald, eins og áður hefur komið 

fram, hefur verið skilgreint á margan hátt, það að fara með vald er almennt 

talin vera hæfni til að hafa áhrif á aðra. Ábyrgð og vald, sem fylgir starfi 

getur oft verið flókið og mismunandi er hvernig einstaklingar upplifa það.  

Það kom fram í viðtölunum við viðmælendur, að þeir voru mjög meðvitaðir 

um hvaða ábyrgð og vald þeir hafa. Rannsakandi tók einnig eftir því hjá 

öllum viðmælendunum, að þeir vildu hafa ábyrgð og fá að taka ákvarðanir í 

ákveðnum málum.  
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Einnig virtist mat á störfum stjórnenda og starfsmanna 

framhaldsskólanna vera í ákveðnu verklagi og kom fram í máli viðmælenda 

að alltaf sé verið að vinna í innra mati, meta störf þeirra og  starfsmenn vita 

almennt hvar þeir standa í vinnunni. Starfsmannaviðtöl fara fram í öllum 

þessum framhaldsskólum, en það kom á óvart að það er ekki endilega 

skólameistari sem sér um þau, heldur næsti yfirmaður. Viðmælendur höfðu 

allir farið í stafsamannaviðtal, en misoft á starfstímabili sínu.   

Arnar upplifði að hann hefði vald og mikla ábyrgð í starfi sínu, hann gerði 

sér grein fyrir hvaða ákvarðanir hann mátti taka og þurfti ekki að ræða þær 

við næsta yfirmann, en sagði jafnframt: 

ég reyni alltaf í flestum tilvikum að senda á alla póst til að 

upplýsa að minnsta kosti hvaða ákvörðun ég hef tekið þannig 

að hægt sé að bregðast strax við. 

Við ákvörðunartöku hefur Arnar lokaorðið og vald til að segja 

starfsmönnum að sinna ákveðnum verkum. Þannig að honum finnst hann  

hafa vald og mikla ábyrgð. 

Anna talaði um að samvinna við næsta yfirmann væri góð og hún hefði 

stuðning varðandi þær ákvarðanir sem hún tekur. Hún sagði það vera alveg 

ljóst hvaða ákvarðanir hún getur tekið og hvaða ákvarðanir hún vísar til 

næsta yfirmanns. Hún talaði um að hún geri sér alveg grein fyrir hvaða vald 

hún hefur og hvaða ákvarðanir hún geti tekið en sagði einnig:  

Þetta er mikil teymisvinna hjá okkur og ákvarðanir teknar 

sameiginlega, finnst stundum maður missa af einhverju ef 

maður hefur ekki verið á staðnum, verið einhvers staðar annars 

staðar á fundum. Já ég veit hvaða ákvarðanir ég má taka, lífið 

er allt ein ákvörðun.  

Eins og Arnar hafði Anna lokaorðið varðandi einhverjar ákvarðanir sem 

þarf að taka, hún þurfti ekki að bera þær undir næsta yfirmann. Anna 

upplifiði það mjög sterkt að henni sé treyst, og hún hafi völd til að segja 

starfsmönnum til, en ef hún er í einhverjum vafa um einhver mál þá segist 

hún bara labba inn á næstu skrifstofu og ræða málin. Þegar Anna var spurð 

um ábyrgð í starfi, svaraði hún því að hún beri ábyrgð á ýmsum málum, til 

dæmis hvaða áfangar eru í boði, próftöflu og yfirsetu kennara.   

Guðrún talaði, eins og hinir viðmælendurnir, mikið um að samvinnan 

milli stjórnenda sé góð og þau passi upp á að tala oft og mikið saman og að 

láta upplýsingar flæða á milli. Hún sagði að það væri kostur að vera með 
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skrifstofur svona nálægt hvort öðru þá gleymdist síður að láta vita hvað 

væri að gerast innan skólans. Guðrún sagði að dreifing á valdi væri í 

rauninni ekki mikil, yfirmaður lætur stundum verk frá sér. Hún talaði um að 

yfirmaður vilji hafa puttanna í flestum hlutum. En sagði:  

Ég ber margt undir yfirmann en ekki allt, t.d þegar kemur að 

stundaskrá og próftöflu spyr ég ekki nokkurn mann. 

Ýmsar ákvarðanir er snúa að  nemendum eru teknar á fundi með öllum 

stjórnendum og námsráðgjöfum. Guðrún talaði um að dreifa þurfi 

raunverulega valdi  betur. 

Aftur á móti hefur hún, eins og Arnar og Anna, lokaorðið varðandi 

einhverjar ákvarðanir og helst þær sem snúa beint að hennar starfi, eins og 

stundatöflur, próftöflur, mætingar og fleira er snýr að nemendum. Hún 

sagðist fá ágætan stuðning við þær ákvarðanir sem hún hefur tekið jafnvel 

þótt að þær hefðu mátt vera á annan veg. Guðrún sagðist ekki hafa mikið 

vald í starfi sínu, en hafði þó vald til að segja kennurum að sitja yfir í prófum 

og bætti því við að: 

Það þarf í raun lítið að segja vönum starfsmannahópi fyrir 

verkum. Það er frekar að kennarar eða starfsmenn komi og 

biðji um ráð. 

Katrín sagði, eins og hinir viðmælendurnir, að hún hafi vald og mikla 

ábyrgð í starfi sínu og vinni mjög sjálfstætt og þegar hún var spurð nánar 

um samvinnu við aðra stjórnendur, sagði hún að verkaskiptingin á milli 

þeirra væri nokkuð skýr og taldi það mikilvægt, vildi jafnvel sjá hana ennþá 

skýrari. Það kom fram að Katrín gengdi ein stórum hluta af starfi sínu og 

taldi hún að enginn gæti auðveldlega leyst hana af, skólameistari kynni t.d. 

ekki mikið af hennar störfum. Hún sagðist oft hafa bent á þennan veikleika 

hjá þeim. Það sem Katrín taldi mikilvægt í samskiptum milli sín og 

skólameistara væri upplýsingaflæðið, það væri nokkuð gott en mætti bæta, 

það er vont ef upplýsingar lokast inni hjá skólameistara, þ.e. ef 

millistjórnenda er ætlað að vera staðgengill. 

Um valddreifingu sagði Katrín að hún fengi vald frá skólameistara, það 

væru ákveðin verkefni sem hún hefði fullt vald yfir. Hún sagðist líka oft 

þurfa að taka ákvarðanir sem hún hefði ekki formlegt vald til að taka, þá 

sem staðgengill. Hún væri ánægð með hversu vel skólameistari bakkaði þær 

ákvarðanir upp og jafnvel þótt þær væru vondar ákvarðanir eftir á séð og 

sagði:  
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þetta var bara tekið svona á þessum tímapunkti og við vinnum 

út frá því. Já ég get tekið ákvarðanir svona það sem kemur 

mínu starfssviði meira við, ég hef ekkert lokaorð yfir 

einhverjum peningamálum eða ráðningu eða má ekki panta 

auglýsingar í blöðum hægri vinstri eða svoleiðis, ég þarf að 

bera allt sem kostar eitthvað undir skólameistara það hef ég 

ekki vald yfir ... 

María nefndi það sama og aðrir viðmælendur, og sagði að hún hafi það 

vald sem hún þurfi og telur sig hafa mikla ábyrgð í starfi sínu. Hún sagði 

samstarf við stjórnendur vera mjög gott og að það sé mjög mikil 

valddreifing og mjög gott samstarf við bæði skólameistara og 

aðstoðarskólameistara. Hún sagði líka að hún hefði stuðning yfirmanna 

sinna í starfi og varðandi ákvarðanir þá sagði hún m.a: 

Já ég veit alveg hvaða ákvarðanir ég má taka, en ég vil samt 

ekki bera ábyrgðina þegar kemur að peningum, þú veist þegar 

það þarf að leggja í einhvern kostnað, fagstjóri vill t.d. láta 

kenna eitthvað þá vil ég bara að skólameistari svari því, það er 

bara þannig en flest annað bara tek ég ákvarðanir um þegar 

þarf. 

Hvað varðar ábyrgð í starfi sagði María að hún beri mikla ábyrgð á þeim 

verkefnum sem falla undir hennar starf eða eins og hún sagði:  

þú veist það bara gengur ekki neitt ef ég er ekki að klára mitt 

þá bara gerist ekkert. Og þá getur næsti ekki tekið við það er 

bara þannig.  

Kristín upplifði einnig að hún hefði vald yfir ákveðnum þáttum er snúa að 

hennar starfi og geti tekið ákvarðanir er snúa beint að starfinu og bætti við: 

Það er kostur í mínu starfi hversu auðvelt er að fá álit hjá 

öðrum millistjórnendum ef ég er eitthvað að velta hlutunum 

fyrir mér. 

Kristín sagði að starfsmenn viti flestir hvar þeir standa í starfi sínu 

varðandi vald og ábyrgð. Það fari alltaf fram reglulegt innra mat í skólanum  

og hún komi að hluta til að þeirri vinnu ásamt öðrum stjórnendum.  

Hvað varðar mat á frammistöðu í starfi sagði Guðrún líka að alltaf sé í 

gangi innra mat á starfi skólans. Það sé til áætlun um það og síðan komi 

úttekt frá ráðuneyti. Hvað varðar mat á frammistöðu í starfi sagði Guðrún:   
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Það er lítið um frammistöðumat hér. Hef farið í eitt 

starfsmannaviðtal en það hafði þá gleymst í mörg ár að taka 

stjórnendur og aðra „sumarstarfsmenn“, það er aðra 

starfsmenn en kennara í viðtöl. Það eru gerðar kannanir þriðja 

hvert ár meðal starfsmanna um stjórnendur en það gefur ekki 

rétta mynd, miklu frekar einhver vinsældarkosning frekar en 

mat á frammistöðu. 

Anna sagði eins og Kristín og Guðrún, að alltaf sé í gangi mat á 

frammistöðu í starfi, það á sér stað innra mat á starfi skólans og einnig komi 

mat frá ráðuneyti. Þeir sem starfa hér eru nokkuð meðvitaðir um hvernig 

þeir standa  sig í starfi og vita hvaða vald og ábyrgð þeir hafa.  

Mat á skólastarfinu er alltaf í gangi sagði Arnar og hann sá um 

sjálfsmatsskýrslu skólans ásamt fleirum. Síðan eru alltaf ytri úttektir annað 

slagið frá ráðuneyti og frá einkaaðilum sem við látum framkvæma fyrir 

okkur segir hann. Arnar bætti því við að hann fái minnst út úr þessu, 

gleymist oft þar sem hann sjái um þetta, en allir starfsmenn fái mat á störf 

sín og vita hvar þeir standa, hvaða vald og ábyrgð þeir hafa. 

Katrín talaði um það að starfsmenn væri meðvitaðir um hvernig þeir 

stæðu sig í vinnu, gert væri mat á vinnu þeirra og sagðist hún t.d. sjá um 

kennslumat og komi þá með ábendingar til kennara hvað betur mætti fara í 

þeirra kennslu. Þrátt fyrir að hún tali um sjálfstæði kennara fer Katrín  

reglulega inn í kennslustofur til kennara og fylgist með. Hún segir þetta hluti 

af kennslumati. 

María sagði einnig að starfsmenn viti hvernig þeir standi sig í starfi og 

það sé alltaf innra mat í gangi; þá meðal nemenda, kennara, annarra 

starfsmanna og einnig komi úttekt frá ráðuneytinu. En tekur fram að: 

sko ég hef reyndar bara einu sinni á þessum 18 árum farið í 

starfsmannaviðtal, það var núna eftir að nýi skólameistarinn 

tók við. Einhvern tímann var gert mat; ég var í fæðingarorlofi 

þannig að ég missti af því. En bara með þessu dagsdaglega 

feadbaki þá á maður að vita hvernig gengur já já. 

Þessir þættir, vald og ábyrgð, eru mjög samtvinnaðir og ljóst að allir 

viðmælendurnir voru mjög meðvitaðir um það hvaða vald og ábyrgð þeir 

hafa í starfi sínu. Viðmælendurnir upplifðu einnig í gegnum mat á störfum 

sínum hvað fellur undir þeirra valdsvið og ábyrgð.  
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4.5 Starfsánægja 

Starfsánægja er hugtak sem getur verið ansi flókið að skilgreina, eins og 

fram hefur komið. Það eru margir þættir sem hafa áhrif á hvernig 

einstaklingar upplifa starf sitt. Hvernig starfsánægja er metin, grundvallast 

af aðstæðum á vinnustað og einstaklingsbundnum upplifunum starfsmanna. 

Þátttakendur ræddu mikið um það hvað þeim fannst sinn vinnustaður 

góður og hvað það væri gaman í vinnunni. Allir viðmælendurnir voru 

ánægðir með vinnuaðstöðu sína, voru allir með sér skrifstofu, góðar tölvur 

og gott aðgengi í þau aðföng er þeir þurfa á að halda.  Allir viðmælendurnir  

voru mjög ánægðir í starfi sínu og það kom fram að í öllum skólunum var 

starfsmannaveltan mjög lítil. Þessir skólar virtust einkennast af því að þegar 

starfsmenn hefja störf þar þá hætta flestir ekki fyrr en þeir eru komnir á 

aldur. Það sem hefur áhrif á starfsánægju geta verið margir samverkandi 

þættir, en eitt stóð upp úr hjá viðmælendum og það var sú ábyrgð og traust 

sem þeir hafa í starfi.  Annað sem viðmælendur tóku fram var að þegar þeir 

voru ráðnir sem stjórnendur þá breyttist viðhorf annarra starfsmanna til 

þeirra, þeir upplifðu að þeir væru ekki lengur í sama liði. Viðmælendur 

upplifðu að talað var við þá á annan hátt sem stjórnendur, heldur en þegar 

þau voru í hlutverki kennara. 

Anna sagði að starfánægja hennar felist í þeirri ábyrgð sem hún hafi og 

að hún nái að ljúka sínum verkefnum vel. Anna lagði áherslu á það að hún 

nái að sinna starfi sínu og klári þau verkefni sem hún þarf að vinna og sagði 

síðan: 

Ég fer allavega ekki heim með eitthvað sem ég treysti mér ekki 

til að ljúka Ég þarf aldrei að hætta við einhver verkefni af því að 

ég get þau ekki.  Að ná að sinna sínu starfi og klára sín verkefni.  

Að klára sína vinnu það gefur mér allavega heilmikið svo 

auðvita já að finna að manni er treyst fyrir því sem maður er að 

gera.   

Önnu fannst það auka ánægju sína í starfi að henni er treyst, en sagði 

samt að um leið og hún hætti sem kennari og varð stjórnandi þá varð hún 

allt önnur persóna í augum samstarfsfólks, það væri talað öðruvísi við hana 

og hún sagði: 

Já ég trúði því ekki en það var búið að segja mér það! Þú ert 

bara ekki ein af kennarahópnum lengur,  já það er þannig já en 

ekki að manni líði eitthvað illa og fái eitthvað á sig, en það er 

þannig þú skynjar það samt bæði þegar verið er að ræða 
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eitthvað eða þegar komið er þá finnur þú það er öðruvísi. Ja 

eða kannski ekki alltaf sagt það sama þegar þú ert. 

Önnu fannst að þegar hún varð stjórnandi þá var eins og hún væri ekki 

lengur í kennaraliðinu, henni fannst eins og kennarar og starfsmenn kæmu 

öðru vísi fram við hana sem stjórnanda heldur en sem kennara. Anna tók 

fram að þau séu, t.d með lesklúbb í skólanum og hittist reglulega og þá 

upplifi hún sig sem jafningja. Anna sagði samvinnu á vinnustað skipta miklu 

máli og hafi áhrif á starfsánægju. Hún sagði að vinnan væri skemmtileg og 

mikið að gera, en stundum er álagið of mikið og sagði:  

Ég týndi bæði desember og maí, já maí er búinn að vera  

þannig að maður er ekkert að líta upp það er sértaklega á 

prófatímanum sem álagið er mikið var frá  8  til 19 á hverjum 

degi. 

Aftur á móti sagði Arnar hluta af starfsánægju vera gott samstarfsfólk  og  

góð samvinna milli starfsmanna, en tók fram eins og Anna að hann finni 

mun á framkoma starfsmanna í sinn garð eftir því hvort hann starfar sem 

kennari eða stjórnandi og sagði: 

Það er munur á því að vera bara kennari og að vera stjórnandi 

samt ekki neikvæður. Það er bara svo margt sem greina þig og 

ákvarðanir sem þú tekur frá þeim ákvörðunum sem kennarar 

geta tekið, þetta er leiðinlegi hlutinn, það hlutverk að taka 

óvinsælar ákvarðanir því fylgir ákveðin einangrun, en hinsvegar 

er félagskapurinn það skemmtilegur og samstarfið hér í 

skólanum líka að það mér finnst ég alltaf vera hluti af 

samfélaginu.   

Arnar ítrekaði hvað það væri góður andi í skólanum, mjög gott samstarf 

og traust á milli manna. En bætti síðan við:  

en svo greinir okkur á í ýmsum málum, þá er bara reynt akkúrat 

að hafa ákveðinn vettvang þar sem menn geta komið sínum 

skoðunum á framfæri. Mér finnst nú meðal annars mælikvarði 

á það hvað lýðræði er virt í þessum skóla hvað menn kvarta, já 

hvað menn kvarta, menn koma bara sínum skoðunum á 

framfæri. Það finnst mér mun mikilvægara en að þegja bara og  

vera síðan bara í fýlu.   
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Arnar taldi margt hafa áhrif á starfsánægju og talaði aftur um samvinnu 

kennara og stjórnenda og hann sagði: 

Samvinna veitir mér afskaplega mikla ánægju. Þá koma aftur 

þessi lýðræðissjónarmið það bara skiptir svo miklu máli.  

Hann nefndi síðan að starfsánægja sé líka svo yfirborðsleg kannski 

ákveðið frelsi, sem hann hefur og sagði að hann hafi tekið mikinn þátt í 

erlendum samskiptum og fari töluvert til útlanda. Hann talaði einnig um að 

starf hans sé þannig að hann geti unnið annars staðar; hann gæti til dæmis 

verið búsettur erlendis. Hann sagði að þar sem skólinn bjóði upp á fjarnám 

þá sé þetta kostur, sem skólinn hafi reyndar verið að gefa öðrum kennurum 

möguleika á að gera, sem nokkrir kennarar hafa nýtt sér. Arnar sagði: 

það er gríðarlegt frelsi sem felst í því að ég get sinnt ákveðnu 

starfi í gegnum tölvu. Það er mikill sveigjanleiki já það er mikill 

sveigjanleiki.   

Arnar nefndi að við skólann hefur verið eðlileg starfsmannavelta eins og 

hann orðaði það, fólk hættir þegar það er komið á eftirlaun og það er ekki 

mikið um að það komi margir nýir kennarar á hverri önn. Við skólann hefur  

verið mjög stöðugur kennarahópur, sem er ákveðinn kostur sem segir að 

menn eru greinilega ánægðir og samvinna er góð. Þetta er sennilega ágætis  

mælikvarði á starfánægju og vinnustaðinn. Í öllu úttektum hefur 

starfánægjan hér verið ein sú mesta í framhaldsskólum. Arnar bætti síðan 

við: 

Þeir sem koma hingað og byrja að vinna hjá okkur finnst þeim 

líða vel, hér er góður andi. Nýjum kennurum finnst þeir  

velkomnir og finna sig strax vel hérna vilja vera áfram. 

Guðrún aftur á móti talaði um hvað það sé skemmtilegt og gaman í 

vinnunni og nefndi sérstaklega að kenna og sagði: 

Fátt eins gaman en að geta leiðbeint nemendum og sjá þá 

blómstra. 

Hún talaði líka um það að samstarf við vinnufélaga sé mjög gefandi og 

ítrekaði að það sé alltaf gaman að sjá framfarir hjá nemendum og upplifa þá 

að vinnan skilar sér. Guðrún sagði að ef samvinnan sé góð þá er það 

undirstaðan fyrir ánægju í starfi. Mikil og góð samvinna ásamt trausti til 

samstarfsfólks spili stórt hlutverk í vellíðan á vinnustað.  
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Í sama streng tók Katrín þegar talið barst að starfsánægju hún sagðist 

vera mjög ánægð í starfi. Það sem skiptir mestu máli væru samskipti við 

fólkið í skólanum, nemendur, kennara og aðra starfsmenn. Hún sagðist 

almennt upplifa sig sem hluta af hópnum. Hún sagðist vera í góðri samvinnu 

við aðra innan skólans en bætti við að:  

sem millistjórnandi ertu alltaf svona á milli tveggja, milli 

kennaranna og stjórnandans. Þú ert svona lím þarna á milli. 

Þegar Katrín var spurð nánar út i þessa klemmu svaraði hún: 

Maður lendir kannski í svona þar sem ég er millistjórnandi, ræð 

ekki yfir fólki, ræð ekki yfir fjármálum en þá lendir maður 

kannski í svona, ég veit ekki hvað á að kalla það, ekki 

hagsmunaárekstra heldur bara árekstra við yfirmenn af því þú 

ert ekki sammála en þú verður að vera það.  

Hún sagðist stundum þurfa að gera hluti gegn betri vitund að sínu mati 

og það sé erfitt. Hún sagðist upplifa sig sem kennara frekar en stjórnanda og 

kostar það stundum skoðanaskipti við yfirmann, sagðist frekar taka  

kennaravinkilinn á hlutina.  

Hluti af starfsánægju taldi Katrín einnig vera að hún fái alltaf að vita 

hvernig hún sendur sig í starfi, skólameistari er duglegur við að hrósa og 

einnig að láta vita af því sem betur mætti fara.  

María sagði einnig að það sé mjög gaman í vinnunni, starfið sé fjölbreytt 

og hún hafi alltaf nóg að gera. Hún bætti við:  

Já það er mjög gaman í vinnunni, ég geri nú oft lista áður en ég 

fer heim á kvöldin um það hvað ég ætla að gera næsta dag. Já 

það eru alltaf ákveðin verkefni, stundum er ekkert og þá er 

maður bara, jæja nú verður róglegt en það er alltaf brjálað að 

gera maður veit aldrei hvað dagurinn ber í skauti sér. 

María sagði vinnuna sína svo fjölbreytta að það sé bara skemmtilegt og 

svo sé samstarfsfólkið svo frábært, það er svo gaman að koma í vinnuna og 

hitta vinnufélagana. María sagði að núna séu þau með skólameistara sem 

hafi ákveðnar skoðanir á ýmsum málum og það fari misvel í fólk og sagði 

hún að hún gæti tekið dæmi um þetta:  

af því þetta er bara ákveðið í deiglunni sem var ekki framan af, 

því í vetur voru bara allir rosa ánægðir, núna einhvern vegin 

sættir fólk sig ekki við það að einhver vilji ráða, stjórna.   
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María taldi að þetta geti verið eitthvað í tengslum við verkfall 

framhaldsskólakennara, sem var í mars og fram í apríl, eða kannski bara það 

að fólk vill ekki breyta svo miklu, starfmenn séu hræddir við breytingar, því 

áhersla skólameistara hefur verið að breyta aðeins og gera skólann 

nútímalegri. María segir starfsmenn eiga erfitt með að stíga þetta skerf, 

starfsfólk vill öryggi, halda í eitthvað sem það þekkir.  María bætti síðan við: 

Fólk vil láta kjarasamning KÍ ráða, já manni finnst stundum KÍ 

stjórni öllu skólastarfi og hérna þau eru bara svo ofboðslega 

föst í því. Það er varðandi námskrágerð sem erfitt er að koma 

vinnu í gang vegna þess að kjarasamningurinn hljóðar eins og 

hann hljóðar, já svo eru það skilin á prófatíma og vinnutíma, 

skólameistari vildi seinka aðeins prófatíma og fækka 

prófdögum í fimm og hafa einn aukaprófdag og einnig leyfa 

þrjá prófadaga á miðri önn þannig að það væri kannski bara 

hægt að klára eitthvað, einhverja ákveðna þætti  

Maríu fannst þetta frábært, en þessi hugmynd fór mjög illa í suma 

starfsmenn. Aðrir segja bara mér lýst vel á þetta. Þetta eru breytingar á 

starfsháttum sem erfitt er að gera á einni nóttu. María sagði:  

Svo pirrast kennarar yfir orðalagi eins og ég á rétt á, þá fer það 

í taugarnar á þeim en ég meina hún er yfirmaður okkar, það er 

bara þannig mér finnst svo skrítið að bregðast svona við. En er 

það kannski ekki ef hlutirnir hafa verið svona í 100 ár.  

Þannig að með nýju fólki koma nýir siðir. Þrátt fyrir svona smá pirring eru 

flestir mjög ánægðir hér og líður vel í vinnunni. En þetta er flókið, samskipti 

starfsfólks eru flókin sagði hún.  

Sama sagði Kristín, hún er mjög mjög ánægð í vinnu sinni, eins og hinir 

viðmælendurnir. Kristín sagði að hún viti að hún ráði vel við starfið sitt og  

það að vita alveg hvaða ábyrgð og skyldur hún hafi auki bara á 

starfsánægjuna. Reyndar tekur hún það fram að almennt haldi hún að flestir 

í hennar skóla séu mjög ánægðir í vinnunni, segir að starfsmannavelta sé 

lítil. Flestir sem hefji störf í skólanum vinni þarna í mörg ár. Það að vinna 

með öllu þessa frábæra fólki eru forréttindi segir hún og spilar stóran þátt í 

starfánægju og bætti síðan við: 
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Svo sé starfið svo fjölbreytt og skemmtilegt og tali nú ekki um 

fjölbreytileikann í kennslunni og unglingarnir svo flottir. Þetta 

er bara skemmtilegt en auðvitað eru ekki alltaf jólin. 

Allir viðmælendurnir voru mjög ánægðir í vinnunni og líður vel í því 

vinnuumhverfi sem þeir starfa í og eru almennt mjög ánægðir með 

vinnuaðstöðuna. Það sem stendur upp úr viðtölunum og virðist auka á 

starfsánægju er að viðmælendur hafa völd og ábyrgð í starfi sínu. Þeir hafa 

traust vinnufélaga og góð samvinna er mikilvæg. Einnig virðist það skipta 

máli að fá upplýsingar um hvernig þeir standa sig í starfi.  

4.6 Áhrifaþættir í vinnuumhverfi 

Það eru margir þættir sem taka til vinnuumhverfis. Viðmælendurnir voru 

almennt mjög ánægðir í vinnunni, höfðu góða vinnuaðstöðu, skrifstofu með 

þeim tækjum og gögnum sem þeir þurfa á að halda í vinnunni. En fleiri 

þættir falla undir vinnuumhverfi og hér verður komið inn á starfsþróun, 

handleiðslu, traust og samvinnu.  

4.6.1 Starfsþróun 

Starfsþróun felur í sér að starfsmenn geti þróað áfram færni sína, þekkingu 

og viðhorf og þannig nýtt hæfileika sína og dafnað áfram í starfi. Almennt er 

talið að starfsþróun og endurmenntun dragi úr áhættunni að brenna út í 

starfi. Einhvers staðar stendur „Svo lengi lærir sem lifir“ og hafa allir mjög 

gott af því að fara í endurmenntun fyrir sjálfan sig og til að þróast í starfi.  

Starfþróun er í raun ferli sem spannar starfsferilinn, það er að segja frá 

ráðningu til starfsloka. Starfsþróun er allt sem gerist þar á milli og miðar að 

því að uppfæra þekkingu vinnustaðarins með því að mennta og þjálfa 

starfsmenn, huga að símenntunarmöguleikum þeirra í takt við þarfir 

stofnunar (Hulda Anna Arnljótsdóttir, 2008.). Allir þátttakendur voru mjög 

sammála því að endurmenntun skipti þá og skólana, sem þeir starfa við 

miklu máli og eigi að vera eðlilegur þáttur í vinnu þeirra .  

Hvað varðar starfsþróun og endurmenntun sagði Anna yfirmenn í sínum 

skóla mjög jákvæða og sagði: 

Já ég get farið á öll námskeið sem ég vil, ég fékk námsleyfi 2006 

til 2007 og var síðan í hálfu starfi næstu önn á eftir til að klára 

meistaranám mitt  það var ekkert mál. 
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Anna nefndi að almennt er reynt að hliðra til fyrir starfsfólki til að það 

geti þróað sig í starfi, og hún sagði að til dæmis er tekið tillit til þess í 

stundatöflugerð. Þannig að kennarar fá almennt mjög jákvæð viðbrögð 

þegar þeir vilja fara á námskeið eða vera í háskólanámi samhliða vinnu.  

Hún sagði að yfirstjórn skólans væri mjög jákvæð þegar kennarar eru að afla 

sér meiri menntunar og reyna að gera allt til að það verði auðveldara með 

starfi, þannig að það bitni ekki á kennslunni.  

Guðrún taldi starfsþróun skipta miklu máli fyrir starfsmenn skóla og 

sagði stöðnun vera leiðinlega, endurmenntun sé nauðsynleg til að halda sér 

á tánum. Það þarf að gæta þess að staðna ekki heldur vera sífellt að leita 

leiða til að standa sig betur hvort sem það er með formlegu námi eða 

almennri upplýsingaleit. En Guðrún sagði það ekkert auðvelt fyrir 

stjórnendur að verða sér úti um endurmenntun, þar sem ekki væri svo 

mikið í boði. Hún bætti síðan við:  

Veit ekki hvort það veldur sérstakri ánægju að fara í 

endurmenntun en mér finnst það alla vega koma í veg fyrir 

stöðnun í starfi og það eitt og sér eykur starfsánægju. 

Katrín sagðist aftur á móti nota hvert tækifæri til að halda sér við í starfi, 

sækja námskeið, fyrirlestra og fleira, hún hefði fullan stuðning 

skólameistara til þess, hún sagði skólameistara almennt vilja hlúa að 

endurmenntun starfsmanna sinna. Hún sagði mikla endurnýjun oft fara 

fram innan skólans í þróunarverkefnum, núna séu reyndar engin verkefni í 

gangi en ekki er hægt að halda þeim úti nema með styrkjum, hún sagði 

þessi verkefni nauðsynleg fyrir allan starfsmannahópinn. Katrínu fannst 

endurmenntun skipta miklu mál og er nýbúin með námskeið í Háskólanum í 

Reykjavík fyrir skólastjórnendur, sem var haldið í september til febrúar.  

Hún bætti því við að þetta sé eina leiðin að finna almenn námskeið hjá 

háskóla fyrir stjórnendur, því það sé lítið um sértök námskeið fyrir 

stjórnendur í framhaldsskólum. Katrín bætti síðan við: 

Svo finnst mér ákveðin starfsþróun vera innandyra í skólanum. 

Fólk er að þróa sig áfram með að nota Ipad, eitthvað forrit í 

tölvunni eða eitthvað og er að deila með öðrum og það er 

svona ákveðin starfsþróun. 

Katrín taldi hluta af því að vera ánægður í vinnu felast í starfsþróun, það 

að prófa eitthvað nýtt. Hún sagði að stjórnendur séu jákvæðir fyrir 

endurmenntun kennara og kennarar séu hvattir til að leita sér 
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endurmenntunar. Katrín sagði að þeir fái allir hvatningu til að þróast í starfi, 

svo er það bara í höndum kennara hvað þeir gera.   

Arnar hafði annan vinkil á starfsþróun, honum fannst að starfsþróun 

almennt, vera eitthvað sem gerist í kjarasamningum og talaði um það þegar 

endurmenntun var tekin út úr kjarasamningi á sínum tíma, og sagði:  

man ekki hvenær þegar endurmenntun var tekin út og fólk gat 

ekki safnað stigum lengur til að fá launaflokka þá fannst mér 

endurmenntun detta niður og mér finnst það miður, við höfum 

verið með mikla endurmenntun hérna áður og alltaf boðið upp 

á námskeið og menn hafa nýtt sér þetta. 

Arnar benti á að núna vanti þessa hvatningu hjá kennurum til að halda 

áfram með endurmenntun. Hann sagði að stjórnendur hafi reynt að innleiða 

þetta aftur hérna innan skólans og hafi reynt að nota til þess 

stofnanasamning, vilja koma þessu þar inn. En hann bætti við að til þess 

vantar peninga því skólarnir eru sveltir og það hefur því miður  ekki tekist að 

framfylgja þessu. Arnar sagði síðan:  

mín endurmenntun hefur farið fram gegnum 

vettvangsnámskeið stjórnenda, tvisvar hef ég farið í slík 

námskeið og mig vantar að geta farið á fleiri námskeið. 

Þegar Arnar var síðan spurður út í endurmenntun starfsfólks sagði hann 

að það sé tekið tillit til þess að kennarar séu í námi samhliða vinnu, en núna 

undanfarið fannst honum það fara minnkandi og sagði:  

það eru miklu meiri kröfur gerðar til kennara þannig að við 

höfum alltaf tekið tillit, menn geta fara í launalaust leyfi í eitt ár 

upp í tvö ár eða verið í námi með kennslu þá reynum við að 

hliðra til þannig að menn fá sig það lausa á þeim tíma sem þeir 

eru í  háskólanum eða í einhverri annarri endurmenntun.  

Arnar talaði um að skólinn haldi áfram að styðja endurmenntun, en 

hefur það samt á tilfinningunni út frá umræðu og fundum að viðhorfð sé að 

breytast og menn eiga bara að taka kennslu sem 100% starf. Eiga ekki að 

fara eitthvað annað eða vera að gera eitthvað annað. Og sagði síðan:  
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Þannig að mér finnst þetta stundum mótsagnarkennt, en ég 

styð breytingar þar sem við myndum leggja aftur meiri áherslu 

og hvetja menn meira til endurmenntunar. 

Hann sagði að undanfarið hafi oftar en ekki fallið niður námskeið hjá 

endurmenntun, því kennarar fá ekkert fyrir að fara á námskeið og hafa því 

ekki verið að fara, það vanti einhverja gulrót, svo eru þessi námskeið oft 

utan vinnutíma  sem hann segir kannski eðlilegt en bætti við: 

Ættum líka að hafa endurmenntun innan starfstíma, innan 

starfsramma líka og svo námskeið sem boðið er upp á sem gefa 

mönnum síðan einhverjar launahækkanir. Þetta snýst allt um 

kjörin, já það þyrfti að vera hvatningakerfi.  

Arnar benti líka á að starfsmannavelta sé lítil í skólanum og það geti haft 

áhrif á áhuga á endurmenntun hvað starfsmenn eru búnir að starfa lengi og 

sagði:  

Mér finnst nú allaf við vera svo ótrúlega ung, það er sami kjarni 

búinn að vera hérna allan tímann, allt í einu erum við öll að 

nálgast eftirlaunaaldur og þá kannski nennir enginn í 

endurmenntun.  

Hann bætti því svo við að til dæmis núna sé engin endurmenntun í boði 

fyrir stjórnendur og hafi verið mjög lítið um slík námskeið síðustu árin.  

María taldi starfsþróun skipta miklu máli en því miður hafði hún lítið 

getað sinnt henni, hún hafði farið á námskeið, sem hefur verið boðið upp á í 

félagi stjórnenda og farið til útlanda með þeim og bætti við:  

En ég hef bara ekkert gert aukalega oft hugsað um það en  

hvort maður eigi að fara í nám með vinnu, hef einhvern veginn 

ekki séð út úr því, ég var eitthvað að tala um meistaranám,  en 

þá sögðu stelpurnar sem voru búnar með meistaranám í  

námsráðgjöf í skólanum á sínum tíma. Þú gerir það ekki það er 

alltof mikið að gera hjá þér plús með þessi litlu börn sem voru 

þá minni þannig að ég sló þessu bara á frest, en ég hugsa að 

það komi að því en ég veit samt ekki í hverju það ætti að vera! 
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Almennt eru aðrir starfsmenn mikið að sækja í endurmenntun, það er 

alltaf einhver starfsþróun hjá starfsmönnum. Það eru alltaf einhverjir sem 

eru í námi og bætti við:  

Maður veit það eru alltaf einhverjir en maður veit ekki alveg 

hvernig það er samt. Fólk er að taka kúrs og kúrs. Fólk hefur 

farið í nám það hefur verið reynt að taka tillit til þess í 

stundatöflugerð, til dæmis laust eftir hádegi á þriðjudegi til að 

fara í háskólann. 

María talaði um að skólameistari hafi verið virkilega duglegur að fá 

fyrirlesara hingað inn í skólann og fengið aðila til að halda námskeið. Það 

mikið að sumum finnst skólameistari vera of duglegur í því og sagði: 

það er svo erfitt að gera fólki til geðs sumum finnst vanta að fá 

eitthvað svona spennandi en aðrir nenna ekki að hlusta á fleiri 

fyrirlestra. Mér hefur fundist það bara mjög gott það er bara 

þannig að þó fólk bæti einhverju við sig þá hreyfist það ekkert í 

starfi, skilurðu það er ekkert það eru svo litlir möguleikar sko já 

segjum sem svo að þú ert í íslensku bætir svo við þig 

meistaranámi og ferð að vinna jafnvel að doktorsgráðu, en þú 

hefur engan áhuga að sinna stjórnun og það er ekkert. Í 

framhaldskóla er það bara kennsla  eða stjórnun já það er bara 

þannig, það er ekkert millistig  Þú getur ekki sinnt rannsóknum 

eða nei það er ekki borgað fyrir það. 

Kristín, eins og Katrín, sagðist alltaf reyna að komst á öll þau námskeið 

sem hún getur bæði hjá stjórnendum og svo sínu fagfélagi. Hún telur 

nauðsynlegt að sinna endurmenntun bara til að halda sér við í starfi og 

koma í veg fyrir stöðnun. Hún sagði að starfsþróun skipti sig miklu máli og 

telur hana nauðsynlega til að henni líði vel í starfi. Kristín sagði að viðhorf 

stjórnenda til endurmenntunar sé mjög jákvætt og reynt sé að hliðra til í 

stundatöflugerð til að auðvelda starfsmönnum að sækja endurmenntun. 

Kristín sagði síðan: 

Ég fór á námskeið hér um árið í starfeindarannsóknum hjá 

Hafþóri Guðjónssyni og Hafdísi Guðjónsdóttur. Þetta var alveg 

frábært námskeið sem ég nýtti mér vel og gerði rannsókn á 

mínum kennsluháttum og breytti meðal annars sætauppröðun 

í kennslustofunni og bara það hafði mikið að segja. Og það að 
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halda dagbók er eitthvað sem ég geri alltaf, algjörlega 

nauðsynlegt að þora að breyta og prófa nýja hluti, okei ef þetta 

virkar ekki þá bara breytir maður aftur. 

Viðmælendur töldu starfsþróun mikilvæga fyrir starf sitt, en virtust ekki 

allir hafa getað sinnt henni eins og þeir hefðu viljað, þrátt fyrir að yfirmenn 

væru mjög jákvæðir gagnvart því að þeir bæti við sig menntun.  

4.6.2 Handleiðsla 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í handleiðslu, stóð ekki á svörum og 

skoðunum á þeim málaflokki. Og voru þeir allir sammála um að standa þurfi 

betur að þessum málum, og að það sé mikil þörf á að handleiðsla sé 

skipulögð inn í framhaldsskólakerfið. Þeir töluðu um það að eðlilegt væri að 

þessi þjónusta kæmi utan frá, væri í ákveðinni fjarlægð frá skólanum.   

Anna sagði enga sérstaka leið vera í handleiðslu, það vanti verkferla, hún 

leiti bara til sinna samstarfsmanna, til annarra millistjórnenda því það er 

enginn annar sem hægt er að leita til sagði hún. Ekki er hægt að ræða við 

námsráðgjafa því þeir séu með svo mörg mál, að erfitt sé fyrir starfsmenn 

að tala við þá líka. Námsráðgjafar hafa reyndar utanaðkomandi aðila sem 

þeir geta farið til. Anna bætti síðan við:  

En við erum með starfsmann frá heilsugæslu, ég hef leitað 

heilmikið til hans og hafa sjálfsagt aðrir starfsmenn gert það 

líka. Held að þeir sem hafa lent í einhverjum erfiðleikum hafi 

fengið einhvern stuðning í gegnum hann, já það er í gegnum 

starfsmann frá heilsugæslu. Já ég hugsa að ég myndi tala við 

hann um að benda mér á einhvern, ég hugsa að það væri leiðin 

ef einhver andleg vanlíðan væri. 

Anna talaði síðan um  öll þessi erfiðu mál sem nemendur í skólanum eru 

að glíma við hjá námsráðgjöfum. Þau hafa oftar en ekki komið inn á borð 

hjá starfsmanni frá heilsugæslu, sem tekur á því og kemur þeim áfram.  

Arnar talaði um að þau hafi oft talað um að innan skólans vanti 

sálfræðing, sálfræðiaðstoð bæði fyrir nemendur og þess vegna líka 

starfsmenn.  Hann sagði að skólinn væri með margs konar stefnur í gangi, 

t.d. stefnu til að sporna gegn einelti, jafnréttisstefnu, sjálfbærnistefnu og 

svo framvegis og er með teymi varðandi einelti og fleira. Hann sagði samt 

að það vanti raunverulega ákveðna aðila, sem menn geti leitað til ef þeir 
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lenda í einhverjum árekstrum, einhverju persónulegu eða varðandi starfið, 

einhverju starfstengdu. Hann bætti síðan við:  

Ef menn lenda í árekstrum en það gerist stundum t.d varðandi 

kennslu, skipta þeir sér á okkur stjórnendur og býsna oft sem 

menn koma til mín. Hafa t.d. lent í neikvæðum viðhorfum 

nemenda  og eru niðurbrotnir bara og finnst kennslan ekki vera 

að ganga upp eða vandamál i samskiptum við aðra starfsmenn. 

Slík mál lenda þá oft hjá einhverjum stjórnanda, þá oftast hjá þeim 

stjórnanda sem hefur verið í mestum tengslum við viðkomandi starfsmann. 

Það vantar svona fastara form og kannski svona hlutlausan aðila til að taka á 

þessum málum. Sennilega væri eðlilegt að hafa sálfræðing eða þess vegna 

einhvern sem við getum leitað til og getur aðstoðað starfsmenn. Nemendur 

hafa námsráðgjafa til að leita til, en kennarar og stjórnendur í raun og veru 

engan utanaðkomandi, heldur bara hvorn annan hér innan húss. Ef kvartað 

er mikið út af kennara er því safnað saman og rætt í starfsmannaviðtali við 

viðkomandi og honum hjálpað og hann fær stuðning frá stjórnendum og sú 

gagnrýni sem kemur fram á að leiða til þess að viðkomandi fær stuðning til 

að komast inn á rétta braut, bendum honum á í samtölum hvað má betur 

gera, en lausnin kemur oftast frá starfsmanni sjálfum, hvað hann mundi vilja 

gera til að breyta því sem til þarf. Starfsmenn fá mikinn stuðning í að þróa 

sig og bæta í starfi áður en við rekum þá sagði Arnar og bætti við:  

Ég man eftir dæmi þegar kennslumatið kemur þá er það fyrir 

suma áfall, allt í einu fær kennari bara mjög lágt kennslumat þá 

verður maður að kalla strax viðkomandi til okkar og við skiptum 

þessu á milli okkar til að fara með kennaranum yfir kennsluna, 

þá höfum við séð i mörgum tilfellum að kennararnir anda 

léttara að einhver komi og er til í  að tala um þetta!  Þannig að 

mönnum finnst þetta oftast léttir en þetta er ekki þannig, 

mönnum líður illa. 

Fyrirkomulagið er sennilega þannig að handleiðsla starfsmanna er í raun 

á stjórnendum, en það er eitthvað sem þarf að bæta og æskilegt væri að 

kennarar og stjórnendur hefðu aðgang að utanaðkomandi aðilum til að leita 

til þó svo að málin komi eflaust alltaf  eitthvað inn á borð stjórnenda.  

Hvað varðar handleiðslu sagði Guðrún, að hún spjalli oftast við aðra 

millistjórnendur og þá gjarnan úr öðrum skólum til að leita ráða, það sé 

ekkert um faglega handleiðslu fyrir stjórnendur innan skólans, bætir því við 
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að námsráðgjafar séu sennilega þeir einu sem eitthvað nota faglega 

utanaðkomandi handleiðslu. Segir að þetta hafi verið í umræðunni að bæta 

þessa þjónustu, en síðan ekkert meir.   

Svör Maríu voru svipuð og Guðrúnar, að við höfum svo lítið stutt hvort 

annað. Þeir sem fá þessi þyngstu mál eru aðallega námsráðgjafarnir, en það 

er mismunandi eftir árum og einnig er leitað til millistjórnenda og 

sérkennara. Við höfum reyndar lítið fundað núna undanfarið það fór allt í 

rugl út af verkfallinu. María talaði um að þau hafi reynt að funda einu sinni í 

viku, þar sem farið er í gegnum erfið mál, en við erum bara svo lítið að 

handleiða hvort annað, við erum að tala okkur í gegnum málin það er 

ótrúlega gott, þá er það enginn sem brennur inni einn með mál þannig, að 

ég hef ekki þurft aukalega á handleiðslu að halda. María ítrekaði að 

stjórnendur handleiði hvorn annan, en geti ef þeir vilja fengið 

utanaðkomandi hjálp frá sálfræðingi. Hún sagði að oft leiti kennarar til 

þeirra og sviðsstjóra. Hér við skólann var hjúkrunarfræðingur, sem 

starfsmenn og nemendur gátu leitað til með ýmis mál, en það var tekið af 

vegna sparnaðar. María benti á að stutt sé í heilsugæslustöð og þangað 

megi vísa nemendum og þar er vel tekið á móti þeim. María bætir við að 

gaman sé að segja frá því að þau fengu styrk fyrir samstarf námsráðgjafa við 

þjónustumiðstöð. Þá gat skólinn fengið sálfræðiaðstoð fyrir nemendur og 

var þeim, sem talið var þurfa á þeirri þjónustu að halda, boðið að fara í 

sálfræðiviðtöl. María sagði að þetta verkefni muni haldi áfram og bara með 

þessu verkefni hafa tengslin styrkst  mjög mikið. María sagði að upp hafi 

komið erfið mál, þar sem þjónustumiðstöðin hafi komið inn í til aðstoðar. 

Maríu fannst að á undanförnum árum hafi tengsl við aðrar stofnanir í 

hverfinu aukist mjög mikið en þar á skólinn bakland og getur leitað til 

félagsþjónustunnar og þetta er miklu meiri samvinna en hefur verið og er 

bara til góðs bæði fyrir nemendur og starfsfólk.  

Aftur á móti lagði Katrín mikla áherslu á að það vanti handleiðslu fyrir 

millistjórnendur. Þegar hún lendir í ósamkomulagi við undir- og yfirmenn 

hefur hún engan til að ræða málin við og þá sérstaklega ef hún er ósammála 

yfirmanni sínum. Ef hún ætlar að leita eftir handleiðslu þá þurfi hún að 

greiða fyrir það sjálf og fái síðan takmarkað endurgreitt úr sjúkrasjóði 

Kennarasambands Íslands. Katrínu finnst handleiðsla skipta máli og sagði að 

oft þurfi millistjórnandi handleiðslu, því hann þurfi að vinna bæði með 

kennurum og stjórnendum. Nauðsynlegt er að hafa einhvern til að tala við 

og hún bætti við:   

ég hef í raun komið mér upp aðila til að tala við, en hef bara 

ekki látið hann vita að hann sé minn handleiðari, ég hef aldrei 
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farið til hans, hann er sálfræðingur og hefur verið með fólk í 

handleiðslu. Millistjórnendur þurfa þetta. Þú hefur engan til að 

ræða um starfið og hvernig þú getur orðið betri starfsmaður, 

þú hefur engan. 

Katrín telur að handleiðsla sé eitthvað sem vantar inn í skólakerfið hjá 

framhaldsskólum. Henni finnst það nauðsynlegt að að allir geti leitað til 

handleiðara ef þeir telja sig þurfa þess. Katrín sagði: 

Skólameistari hefur hvatt mig til að fara í handleiðslu, ef það 

væri eitthvað þannig, til að blása, því hann vissi það, hann hafði 

sjálfur verið millistjórnandi og vissi að þú varst á milli tveggja. 

Fólk finnur sér einhverja leið til að blása heima eða einhvers 

staðar en það er ekki hægt að leggja heimilið undir það, það 

ætti að vera fagaðili sem þekkir umhverfið þitt sem þú ert að 

vinna í eins og  til dæmis skólasálfræðingur.  

Handleiðslan er Katrínu hugleikin og telur hún nauðsynlegt að hlúð sé að 

þessu í framtíðinni og sagði að sennilega verði að koma þessu inn í 

kjarasamning kennara til að þetta fari að virka.  

Þegar Kristín var spurð út í handleiðslu, sagði hún engan hefðbundin 

farveg vera fyrir henni og það mætti gjarnan bæta, lítið hafi verið hugsað 

um þessa hluti í gegnum tíðina. Hún sagði að stjórnendur og námsráðgjafar 

fundi reglulega og tali sig þá í gegnum erfið mál sem liggja á þeim. Ekki er 

um utanaðkomandi handleiðslu að ræða, nema þá kannski fyrir 

námsráðgjafa, en þetta sé eitthvað sem lítil umræða er um í skólanum, en 

vonandi verði breyting á því í framtíðinni.   

Fram kom hjá öllum viðmælendunum að þeim finnst að handleiðsla eigi 

að vera hluti af skólastarfinu. Handleiðsla fyrir millistjórnenda virðist ekki 

vera til, nema að því marki sem þeir sjálfir hafi komið sér upp. 

Námsráðgjafar virðast vera einu starfsmennirnir í skólunum sem geti leitað 

til utanaðkomandi aðila varðandi slíka þjónustu. Sama á við um nemendur, 

einhver leið virðist vera í gegnum námsráðgjafa og heilsugæslu til að vísa 

þeim áfram í viðtöl við sálfræðinga. 

4.6.3 Traust og samvinna  

Traust og samvinna, þessi hugtök voru eins og rauður þráður í gegnum 

viðtölin við viðmælendur. Það kom fram í máli þeirra allra að samvinna og 

samstarf innan skólanna er mikið og gott. Þeir upplifuðu líka mjög sterkt að 
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þeim er treyst, hafa traust yfirmanna og kennara í starfi sínu. Ef upp kemur 

einhver ágreiningur milli millistjórnenda og starfsmanna þá er gengið í 

málið og það leyst. 

Arnar sagði að samvinna við næsta yfirmann sé mjög góð og stjórnendur 

vinni vel saman. Stjórnunarteymið, skólameistari, aðstoðarskólameistari,  

áfangastjóri og verkefnastjórar hittist einu sinni í viku og fara yfir öll þau 

mál, sem eru á dagskrá hverju sinni og skipa verkum sín á milli. Hann talaði 

um að þau sitji ekki alltaf alla fundi heldur reyna þau að skipta því á milli sín. 

Hvert og eitt þeirra í stjórnunarteyminu hefur ábyrgðarsvið og mætir á fundi 

og svo upplýsa þau hvort annað.  Arnar ítrekaði og tók skýrt fram að mikil 

samvinna sé hjá þeim í yfirstjórn skólans og sagði:  

Mér finnst samvinna okkar það sem mér finnst vænt um í 

stjórnun skólans okkar hérna. Ofsalega góð samvinna og góður 

vinnuandi. 

Arnar talaði um góða samvinnu milli stjórnenda, millistjórnenda og 

kennara, þó þeir séu ekki alltaf sammála um allt, en almennt treysta 

stjórnendur starfsfólki sínu vel en bætti síðan við:  

það koma upp vandamál, við treystum ekki alltaf vel öllu 

starfsfólki, en almennt þá treystum við vel okkar starfsfólki og 

þeim verkefnum sem það er að sinna.   

Arnar var sá eini sem kom inn á þennan þátt, að ekki er öllum 

starfsmönnum alltaf treyst. Hann sagði einnig að starfsmenn viti almennt 

verkferla sem farið er eftir þannig að það á að vera ljóst hver má taka hvaða 

ákvarðanir og hvaða vald starfsmenn hafa. En bætti við:  

Það gerist sjálfsagt að menn gera mistök og það koma upp 

einhver mál en þá er verið að reyna að taka á því strax, en 

ferlar eiga að vera nokkuð ljósir almennt mundi ég segja að 

þetta gengur átakalaust. 

Anna sagði einnig að samstarf við næsta yfirmann og aðra 

millistjórnendur vera mjög gott. Einnig eigi hún mjög gott samstarf við 

kennara og annað starfsfólk og sagði:  
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Já já samstarfið er mjög gott, já samvinna er mikil, kennarar 

koma hér og fara, það geta allir komið hér inn til og spjallað 

hvenær sem er.   

Bætir svo við að það komi alltaf upp einhverjir árekstrar, t.d í vor á 

prófatímabilinu, þá var einhver ekki sáttur með vinnuna mína sagði Anna: 

ég fór bara í minn yfirmann, ég læt ekki tala svona við mig  

þetta er bara mitt starf eins og starf viðkomandi, við þurfum að 

láta allt gagna upp og ég læt ekki tala svona við mig.  

Anna sagði að hún hafi fengið stuðning frá yfirmanni sínum og málið 

klárað strax og hún og starfsmaðurinn eru fínir vinir, en auðvitað var þetta 

leiðinlegt, en þetta gerðist á prófatíma og þá er álagið oft meira. En oftast 

er þetta mjög þægilegt og lítið um ágreining. 

María talaði um að mjög gott samstarf sé meðal stjórnenda skólans og 

vinnan fari mikið fram í teymi. Yfirstjórn skólans er skipurð af níu 

starfsmönnum, skólameistara, aðstoðarskólameistara, áfangastjóra, 

verkefnastjóra og sviðstjórum.  Stjórnendafundur er haldinn einu sinni í viku 

og mikið er unnið saman í teymi og ákvarðanir eru teknar eftir umræður um 

málin. María sagði að samstarf stafsmanna skólans sé almennt gott og 

samvinna sé mjög mikil.  

Guðrún tók líka fram að yfirstjórn skólans, sem skipuð er skólameistara, 

aðstoðarskólameistara, áfangastjóra og verkefnastjóra, vinni mikið saman 

eins og teymi, haldi fundi, ræði málin og samvinnan sé mikil. En þrátt fyrir 

að oftast séu ákvarðanir teknar sameiginlega þurfi skólameistari samt alltaf 

að eiga síðasta orðið. Guðrún var sú eina sem nefndi, að þrátt fyrir traust í 

starfi, þá sé það alltaf skólameistarinn sem ráði, hafi lokaorðið. Þegar talað 

er um traust innan stofnunarinnar sagði hún að starfsmönnum sé almennt 

treyst, en skólameistari vilji samt einhvern veginn fá að hafa síðast orðið um 

alla hluti, sama á hvaða sviði það er. Þetta er ekki gott og þyrfti að laga 

bætti hún við. Stundum er þetta bara almennur áhugi um að kynna sér 

málið, en virkar sem vantraust 

Kristín og Katrín sögðu einnig að samstarf í skólanum hjá þeim væri 

mikið og gott meðal starfsmanna. Þær töluðu einnig um gott samstarf við 

yfirmenn og aðra starfsmenn skólans. Það er mjög góð samvinna innan 

skólans og allir vinna saman, en Kristín bætti við að sem millistjórnandi ertu 

alltaf á milli tveggja, kennaranna og stjórnandans, en samvinnan er góð og 

það ríkir gott traust á milli starfsmanna.  
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 Katrín upplifði að hún hefði traust frá skólameistara og sama má segja 

um kennara, þeim er treyst til að vinna sína vinnu af trúmennsku. Um 

samskipti sín við kennara og hvort þeir leiti mikið til hennar sagði Katrín  

m.a: 

Nei ekki kennarar, kennarar eru heilagir. Kennarar gera það 

ekkert, sko þeir bera margt undir mann bara svona 

kennslufræðilegar pælingar svona eitthvað sem verið er að 

ræða en þú veist að kennarar stjórna sjálfir inni í sinni stofu. 

Kristín upplifði einnig mikið traust í starfi og sagði að yfirmenn hennar 

treysti henni og henni finnst hún vita hvar hennar mörk eru varðandi ábyrgð 

og ákvörðunartöku. Hún sagði að í starfi sínu beri hún alfarið ábyrgð á því 

sem hún sinnir, en telur það mikinn kost að geta ráðfært sig við 

samstarfsmenn ef svo ber undir. Kristín sagði að hún finni vel fyrir því að 

henni sé treyst í starfi sínu. 

María talaði um að yfirmenn treysti vel starfsfólkinu og segir að yfirstjórn 

skólans vinni vel saman og bætti við: 

Við vinnum saman, tölum okkur niður saman á verkefnin og 

svo er bara einhver sem klárar það. 

Það er mikil samvinna og teymisvinna í gangi hjá okkur sagði hún og 

þetta er svona samvinna  þar sem hver hefur samt sitt hlutverk. María talaði 

um að hún hafi vald til að biðja aðra starfsmenn um að sinna ákveðnum 

verkefnum, þrátt fyrir að hún hafi ekki mannaforráð eða eins og  hún sagði:  

það er náttúrlega hellingur í þeirra starfslýsingu sem maður 

sjálfur hefur yfirumsjón með, bara eins og núna til dæmis 

bókalistinn og umsóknirnar, viljið þið koma til mín og fara yfir 

umsóknirnar og viljið þið skila mér bókalistanum, viljið þið gera 

hitt og þetta segið mér hverjir eru verðlaunahafar.   

María sagði að samstarfsfólkið sé alveg frábært og vinni mjög vel saman, 

þetta sé alveg einstakur vinnustaður.  
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5 Umræða 

Í þessum kafla verður farið yfir þau atriði sem eru að einhverju leyti 

sameiginleg þeim millistjórnendum, sem rætt var við í rannsókninni og 

niðurstöður dregnar saman í tengslum við fræðin. Allir millistjórnendurnir 

starfa í íslenskum framhaldsskólum og starfa eftir sömu lögum, 

reglugerðum og Aðalnámskrá framhaldsskóla (2011).   

Það má segja sem svo að helstu áherslur millistjórnenda í starfi eru fyrst 

og fremst að vera í góðum samskiptum við aðra stjórnendur, kennara og 

annað starfsfólk. Samvinna og samstarf virðast vera lykilhugtök í daglegri 

vinnu þeirra þrátt fyrir mismunandi áherslur í starfi dags daglega. Viðhorf 

millistjórnanda til eigin valds eru alveg skýr, þeir vita hvert er valdsvið 

þeirra, þrátt fyrir að það sé mismunandi eftir skólum, þá er það samt alveg á 

hreinu hjá hverjum og einum millistjórnanda, sem rætt var við hvert 

valdsvið hans er. Það sama má segja um ábyrgð, allir töluðu um að að þeir 

hefðu ábyrgð í starfi sínu og var það alveg skýrt hjá hverjum og einum í 

hverju sú ábyrgð var falin. Viðhorf millistjórnenda til eigin ábyrgðar og valds 

var mjög jákvætt og fannst þeim mikilvægt að hafa vald og ábyrgð og sögðu 

að það yki starfsánægju þeirra. Allir þátttakendur voru mjög ánægðir í 

vinnunni og sögðu að góðir samstarfsmenn, ábyrgð og traust sé forsenda 

fyrir vellíðan í starfi. Dreifð forysta virðist vera ríkjandi í þessum skólum, 

valdi er dreift til millistjórnenda frá yfirmönnum og frá millistjórnendum til 

kennara.  

Allir viðmælendurnir upplifðu traust í vinnunni. Mikið var talað um 

samvinnu, teymisvinnu, sameiginlegar ákvarðanir, og kennslufræðileg 

forysta virðist almennt vera ríkjandi hjá millistjórnendum í 

framhaldsskólum. Starfsþróun og endurmenntun var viðmælendum 

hugleikin og virtust flestir vilja eiga kost á meira framboði varðandi 

endurmenntun til að þróa sig sem starfsmenn. Einnig var komið inn á  

handleiðslu og kom í ljós að viðmælendum fannst að bæta mætti aðgengi 

að slíkri þjónustu.  

Niðurstöðum úr viðtölum var skipt upp í fimm þemu, eins og áður hefur 

komið fram, og verður umræða um þau hér á eftir og þau tengd við 

rannsóknarspurningarnar.  
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Þessir þættir verða skoðaðir með tilliti til þeirra rannsóknarspurninga, 

sem settar voru fram í upphafi ritgerðarinnar, og leitast verður við að finna 

svör við þeim. Rannsóknarspurningarnar voru eftirfarandi: 

 Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að felist í hlutverki 
þeirra?  

 Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig skilgreina þeir vald sitt 
og ábyrgð?  

 Í hverju felst starfsánægja þeirra?  

 Hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga? 

5.1 Hlutverk 

Það kom greinilega í ljós í niðurstöðum rannsóknarinnar, að hlutverk 

millistjórnenda í framhaldsskólum er mismunandi eftir því hvaða starfsheiti 

þeir hafa og í hvaða framhaldsskóla þeir starfa. Þó að millistjórnendur hafi 

sama stafsheiti, þýðir það ekki endilega að starfsvið þeirra sé það sama og 

að þeir gegni sama hlutverki. Allir þátttakendur töluðu um að starfslýsing 

fyrir starf þeirra væri til og hægt sé að finna hana á heimasíðu skólans eða í 

stofnanasamningi. Þar sem fullum trúnaði var heitið við þátttakendur, eins 

og áður hefur komið fram, voru starfsheiti þeirra ekki birt og ekki var heldur 

tiltekið fram við hvaða framhaldsskóla þeir starfa. Þrátt fyrir mismunandi 

starfssvið voru hlutverk þátttakenda mjög skýr og þeir voru allir með það á 

hreinu hvað fellur undir starfssvið þeirra. Guðrún sagði m.a., starfssvið 

þróast aðeins eftir styrkleika hvers og eins í starfi.   

Niðurstöður viðtalanna leiddu í ljós að millistjórnendurnir töldu að 

hlutverk þeirra fælist fyrst og fremst í því að halda utan um skipulag 

skólastarfsins. Stór hluti af starfi millistjórnendanna í framhaldsskólunum 

var að vera í góðu samstarfi og samvinnu við aðra starfsmenn. Þetta er í 

samræmi við það sem Sergiovanni (2009) segir þegar hann talar um að 

stjórnendur þurfa að vera samvinnuþýðir og vinna með mörgum 

mismunandi einstaklingum. Þetta samræmist svörum allra viðmælendanna, 

þar sem þeir töluðu um að þörf væri fyrir góða og mikla samvinna á 

vinnustaðnum. Arnar sagði í því sambandi, „Samvinna er það sem mér 

finnst vænt um í stjórnun skólans okkar“. Starfssvið millistjórnenda var mjög 

mismunandi, eins og áður hefur komið fram. Millistjórnendur sjá til dæmis 

um stundatöflugerð, halda utan um val nemenda á námsgreinum, sjá um 

fjarvistir nemenda, sjá um bókalista og um próftöflur, svo eitthvað sé nefnt. 

Varðandi öll þess atriði er það eitt af hlutverkum millistjórnenda að upplýsa 

nemendur og kennara vel um þessi atriði. Sergiovanni (2009) segir, og er 

það í samræmi við svör þátttakenda, að það sé hluti af starfssviði 
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millistjórnenda að sjá til þess að samskipti og liðsheild séu góð, að fagleg 

samvinna sé fyrir hendi og að veita öðrum tækifæri á að taka ábyrgð. Slík 

vinnubrögð flokkast sem góð forysta.  

Þessar niðurstöður svara rannsóknarspurningunni um það hvað 

millistjórnendur í framhaldsskólum álíta að sé hlutverk þeirra í starfi.  

5.2 Forystuáhersla 

Eitt af aðal einkennum góðra skóla, sem ná árangri með nemendur sína, er 

að skólastjórnendur leggi mikla áhrerslu á kennslufræðilega forystu. Slíkir 

stjórnendur gera námi og kennslu hátt undir höfði. Hoy og Hoy (2013) tala 

um að stjórnendur, sem ná árangri með skóla sína hafi að jafnaði sterka sýn 

varðandi skólastarfið og siðferðilega sýn sem hefur það að leiðaljósi að 

tækifæri séu jöfn og jafnrétti ríki.  

Nokkra rannsóknir hafa verið gerðar á kennslufræðilegri forystu í 

grunnskólum hér á landi.  Ólína Þorleifsdóttir (2009) gerði rannsókn í tveim 

grunnskólum og komst að þeirri niðurstöðu að í skólanum, sem starfaði eftir 

stefnu um einstaklingsmiðun í námi var kennslufræðileg forysta miðlæg í 

störfum stjórnenda og kennara. Stjórnendur reyndu þar að hafa áhrif á 

kennslufræðina í skólanum með stefnuna í huga. Í skólanum sem starfaði 

eftir hefðbundnu skipulagi voru stjórnendur aftur á móti mjög uppteknir af 

dags daglega amstri og var kennslufræðileg forysta ekki miðlæg í störfum 

þeirra. Í þessum skóla höfðu kennararnir helst áhrif á þróun kennsluhátta og 

innra starf skólans. 

Niðurstöður í þessari rannsókn sýndu að sumir viðmælendur upplifa sig 

sem kennslufræðilega leiðtoga en aðrir ekki. Það virtist að einhverju leyti 

ráðast af því hvaða starfi millistjórnendurnir gengdu. Hoy og Miskel (2013) 

skilgreina kennslufræðilega forystu, eins og áður hefur komið fram, sem 

ákveðna gerð forystu sem leggur áherslu á kjarnaþætti skólastarfsins, 

kennslu og nám. Þeir segja einnig að kennslufræðilegir leiðtogar 

(skólastjórar) leggi mikla áherslu á þætti eins og innihald námskrár, 

kennsluaðferðir, matsaðferðir og námsárangur. Þessi skilgreining 

samræmist hugmyndum þátttakenda í rannsókninni, þar sem sumir þeirra 

upplifðu að starf þeirra einkenndist af kennslufræðilegri forystu. Arnar sagði 

til dæmis, að hluti af hans starfi væri kennslufræðileg forysta þar sem hann 

vinnur mikið við námskrárgerð. Anna sagðist leiðbeina kennurum, en þó 

aðallega ef þeir lenda í vandræðum með nemendur. Guðrún sagði að það 

væri þó nokkuð um það að kennarar kæmu til sín til að fá faglegar 

ráðleggingar. Kristín sagði kennslufræðina vera samvinnuverkefni og 

kennarar ráðleggji hvor öðrum og fái nýjar hugmyndir til að prófa í 



 

84 

kennslunni. Katrín upplifði sig sem kennslufræðilegan leiðtoga. María 

upplifði hinsvegar ekki að hún starfaði samkvæmt kennslufræðilegri forystu 

í starfi sínu sem millistjórnandi. En allir þátttakendur voru samt opnir og 

tilbúnir til að veita hin ýmsu ráð ef til þeirra var leitað.  Þetta er í samræmi 

við það sem Golberg (2001) talar um, að markmið þeirra sem starfa í skólum 

eiga alltaf að vera að gera betur og að skapa þurfi aðstæður þar sem 

faglegur metnaður starfsfólks fær að njóta sín.   

Harris (2008) talaði um að dreifð forysta (e. distributed leadership) sé 

stjórnunarstíll, eins og áður hefur komið fram, þar sem valdi er dreift meðal 

starfsmanna. Spillane (2005) segir hinsvegar að forsenda árangursríkrar 

forystu séu fylgjendur, ekki eitthvað sem fylgjendur verði fyrir því að þeir 

eru það sem forystan grundvallast á. Samkvæmt niðurstöðum úr 

viðtölunum dreifa skólameistarar valdi til millistjórnenda og þeir svo áfram 

til kennara og annars starfsfólks. Harris (2004, 2008) bendir á að 

hugmyndafræði dreifðrar forystu feli fyrst og fremst í sér þróun 

forystuhæfileika hjá öllum meðlimum hóps sem vinnur saman. Talað hefur 

verið um að dreifing valds og ábyrgðar virkji skólasamfélagið. Það kemur 

fram hjá Harris (2008) að rannsóknir á tengslum milli dreifðar forystu og 

skipulagsbreytinga innan stofnunar gefi til kynna að dreifð forysta geti haft 

jákvæð áhrif á skipulagsbreytingar í stofnunum og þróun í starfi. Bennett og 

samstarfsmenn (2003) hans töluðu um að dreifð forysta væri tvíþætt. 

Annarsvegar er hún hrein verkaskipting innan valdapíramída og hinsvegar 

forysta sem ekki er tengd einstaklingi heldur afl sem verður til hjá hópi fólks 

sem vinnur saman að ákveðnu verkefni.   

Í þessari rannsókn kom fram hjá þátttakendum að valdi er dreift innan 

skólana, það er ekki einhver einn sem ræður öllu. Heldur var meira um 

sameiginlegar ákvarðanir hópsins að ræða. Það er kannski helst að finna 

það á ummælum hjá Guðrúnu, að dreifing valds frá skólameistara mætti 

vera meiri, hún upplifði að hann sleppi ekki alveg tökum á verkefnum, 

heldur vilji taka flestar ákvarðanir sjálfur. Af niðurstöðum úr svörum 

þátttakenda má álykta að kennslufræðileg forysta  er æskilegri í nútímanum 

fyrir nemendur og starfsmenn eða eins og Sergiovanni (2009) talar um, 

kennslufræðileg forysta er í vaxandi mæli álitin skipta sköpum í skólastarfi 

og dreifð forysta er talin vera forsenda virkrar forystu á sviði náms og 

kennslu. Hún felst í því að stjórnandinn sjái hag í því fyrir stofnunina að 

dreifa völdum og verkefnum til starfsmanna.  

Þessar niðurstöður svara rannsóknarspurningunni um það hvernig 

þátttakendur upplifa forystuáherslur í starfi sínu.  
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5.3 Vald og ábyrgð 

Vald er vandmeðfarið og hægt er að fara með það á  mjög ólíkan hátt. Þegar 

um ágreining er að ræði getur stundum verið nauðsynlegt að nota vald til 

að stöðva hann eða til að taka ákvörðun sem er faglega farsæl. Það góða við 

vald er þegar beiting þess leiðir til jákvæðs árangurs. Spillane, Camburn, 

Purstejovsky, Pareja og Lewis (2008) sögðu að niðurstöður rannsókna bendi 

til þess að skilgreining og útfærsla á hugtakinu valddreifing getur haft mikið 

að segja þegar kemur að því að skipuleggja stjórnun, eins og áður hefur 

komið fram. Þátttakendur í þessari rannsókn voru mjög meðvitaðir um það 

hvaða vald þeir hafa og virtist skilningur þeirra og skólameistara á þeirra 

valdi vera samhljóma. Viðhorf millistjórnanda til eigin valds var alveg skýrt, 

þeir vissu nákvæmlega hvert var þeirra valdsvið, þrátt fyrir að það sé 

mismunandi eftir skólum var það samt alveg á hreinu hjá hverjum og einum 

millistjórnanda, sem rætt var við, hvert hans valdsvið var. Blandford (1997) 

bendir á að millistjórnandi, starfar í umboði skólameistara og fer með það 

vald sem hann felur honum hverju sinni.  

Það sama má segja um ábyrgð, allir töluðu um að þeir hefðu ábyrgð í 

starfi sínu og það var alveg skýrt hjá hverjum og einum í hverju sú ábyrgð 

fólst. Millistjórnendur gerðu sér grein fyrir hvaða ákvarðanir þeir mega taka 

hverju sinni. Það vald og ábyrgð sem fylgir starfi þeirra var mjög 

mismunandi eftir framhaldsskólum. Einnig virtist það hafa áhrif hvernig 

einstaklingurinn, millistjórnandinn upplifir valdið og ábyrgðina. Samvinna er 

mikilvægur þáttur í starfi millistjórnandans og allir þátttakendurnir töluðu 

um mikilvægi þess að gott samstarf væri milli þeirra við yfirmann og annað 

stafsfólk. Niðurstöður leiddu einnig í ljós að millistjórnendur höfðu góðan 

stuðning frá yfirmanni sínum, þegar kemur að ákvarðanatöku þeirra eða 

eins og Katrín sagði að skólameistari bakkaði upp hennar ákvarðanir þótt 

þær væru ekki góðar ákvarðanir svona eftir á séð. 

Það kom greinilega í ljós í viðtölum við þátttakendur að þeir vilja hafa 

völd og ábyrgð. Það sama kom fram í rannsókn, sem Sigríður Anna 

Guðjónsdóttir,  Amalía Björnsdóttir og Ólafur H. Jóhannsson (2007) gerðu 

um afstöðu stjórnenda og kennara til starfa deildarstjóra í grunnskólum. Í 

þeirri rannsókn kom í ljós að völd deildarstjóra í grunnskólum eru mikil, að 

gæði skólastarfs hafi aukist með tilkomu þeirra og að skólastjórar séu mjög 

ánægðir með störf deildarstjóranna, en kennarar voru síður ánægðir með 

þau.  

Niðurstöður úr rannsókn höfundar voru sambærilegar við áðurnefnda 

rannsókn. Millistjórnendur í framhaldsskólunum upplifðu að þeir hefðu 

töluverð völd og ábyrgð. Völd millistjórnenda í framhaldsskóla eru svipuð og 
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völd millistjórnenda í grunnskóla, en munurinn felst í því að millistjórnendur 

í framhaldsskólum hafa ekki allir mannaforráð. Viðtölin leiddu samt í ljós að 

þátttakendur höfðu allir völd til að óska eftir ákveðninni vinnu af öðrum 

starfsmönnum. Í rannsókn Sigríðar Önnu Guðjónsdóttur, Amalíu 

Björnsdóttur og Ólafs H. Jóhannssonar (2007) höfðu rúmlega 87% 

þátttakenda ekki áhuga á að taka að sér deildarstjórastöðu. Í Félagi 

stjórnenda í framhaldsskólum eru um 100 einstaklingar (Kennarasamband 

Íslands, 2014). Það þýðir að um 5.7% af kennurum eru stjórnendur í 

framhaldsskólum. Þetta er aðeins minna hlutfall, en fram kom í 

rannsókninni, sem vitnað var í hér á undan, en í þeirri rannsókn vildu um 

það bil 13% kennara í grunnskólum vera stjórnendur.  

Eins og fram kom í viðtali við Arnar hefur hann vald til að segja 

starfsmönnum að sinna ákveðnum verkum, þannig að hann upplifir að hann 

hafi vald og mikla ábyrgð í starfi. Það sama kom fram hjá hinum 

viðmælendunum. Miðað við þessar niðurstöður virðast skólameistarar 

dreifa valdi til millistjórnenda og er greinilega um dreifða stjórnun og 

kennslufræðilega forystu að ræða innan skólanna.  

Þessar niðurstöður svara rannsóknarspurningunni sem tengist valdi og 

ábyrgð þátttakenda í rannsókninni.  

5.4 Starfsánægja 

Í rannsókninni kom í ljós að allir viðmælendurnir voru ánægðir með vinnuna 

og leið vel í því starfi, sem þeir gegndu. Millistjórnendurnir voru samkvæmt 

þessari rannsókn almennt mjög ánægðir í starfi og höfðu ekki hug á að 

breyta til. Þessar niðurstöður eru sambærilegar við aðrar rannsóknir, sem 

gerðar hafa verið í gegnum tíðina, á starfsánægju framhaldsskólakennara.  

Ómar H Kristmundsson (2007) stýrði stórri rannsókn, bæði árið 1996 og 

árið 2006, á högum ríkisstarfsmanna. Í þeirri rannsókn kom í ljós að 

starfsánægja framhaldsskólakennara var mjög mikil, samanborið við aðra 

starfsmenn hjá ríkinu. Þessi niðurstaða kom nokkuð á óvart, vegna þessa að 

í gegnum tíðina hafa kennara verið fremur óánægðir með vinnuaðstöðu 

sína og kjör. Sambærilegar niðurstöður komu í ljós í rannsóknum Guðrúnar 

Ragnarsdóttur (2013) á líðan og starfsumhverfi framhaldsskólakennara.  

Fyrri rannsóknin var lögð fyrir vorið 2008 á miklum þenslutímum í íslensku 

samfélagi. Tilgangur seinni rannsóknarinnar, sem fram fór vorið 2012, var 

að kanna áhrif efnahagskreppunnar, sem hófst haustið 2008, á líðan og 

starfsumhverfi framhaldsskólakennara og viðhorf þeirra til 

framhaldsskólalaganna, sem Alþingi samþykkti sumarið 2008. Í báðum 

þessum rannsóknunum voru lagðir spurningalistar fyrir 
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framhaldsskólakennara. Niðurstöður voru þær að félagsmönnum KÍ í 

framhaldsskólum leið almennt vel í vinnunni, bæði líkamlega (88%), 

félagslega (88%) og andlega (86%). Þegar Guðrún Ragnarsdóttir bar 

vellíðunarbreytur saman milli tímabilanna þá fækkaði, árið 2012, í þeim 

hópi framhaldsskólakennara sem leið mjög vel í vinnunni andlega, líkamlega 

og félagslega um fimm prósentustig (Guðrún Ragnarsdóttir, 2013).  

Svör þátttakenda í rannsókn höfundar voru sambærileg við niðurstöður 

Guðrúnar Ragnarsdóttur (2013), þar sem í ljós kom að meirihluti kennara og 

stjórnenda líður vel og voru ánægðir í vinnunni. Starfsánægju hefur 

stundum verið skipt upp í fimm þætti, eins og kemur fram hjá Goris (2008). 

Þessir þættir eru  ánægja með vinnuna, ánægja með stjórnun á vinnustað, 

ánægja með laun, ánægja með stöðuhækkun, og samstarfsfólk. Þeir þættir 

sem skiptu þátttakendur miklu máli, í rannsókn höfundar, voru ánægja með 

vinnuna og samstarfsfólk. Það var mismunandi eftir þátttakendum hvaða 

þættir höfðu áhrif á starfsánægju þeirra, og eins og hjá Önnu byggðist  

starfsánægja hennar á ábyrgð, valdi og trausti, sem hún hefur. Arna og 

María töluðu einnig um að gott samstarfsfólk og samvinna hefði áhrif á 

starfsánægju þeirra. Starfsánægja Maríu fólst í því að henni þótti mjög 

gaman í vinnunni. Guðrún nefndi það sérstaklega hvað kennslan væri 

gefandi og var eini þátttakandinn sem minntist á það. Hún talaði um að hún 

upplifði að það væri gaman í vinnunni og sagði fátt vera eins skemmtilegt og 

að leiðbeina nemendum og sjá þá blómstra. Katrín tók undir þetta og sagði 

að henni þætti mjög gaman í vinnunni og að mestu máli skipti samskipti við 

fólkið í skólanum, nemendur, kennara og aðra starfsmenn. Svör 

viðmælendanna sýndu að völd, ábyrgð, traust, samvinna, gott 

samstarfsfólk, og gott vinnuumhverfi eykur starfsánægju.  

Þessar niðurstöður varðandi starfsánægju svara rannsóknarspurningunni 

um starfsánægju.  

5.5 Áhrifaþættir í vinnuumhverfi 

Ef í skólum er öflug kennslufræðileg forysta, bæði af af hálfu kennara og 

stjórnenda, þá er líklegt að skólastarfið einkennist af þróun kennsluhátta 

þar sem nemendur eru í fyrsta sæti. Þess vegna er ljóst að öflug 

kennslufræðileg forysta kallar á þróun á skólastarfi og starfsþróun (Hoy og 

Hoy, 2013). Samkvæmt Stoll og Louis (2008) er skóli sem ígrundar sífellt 

hvað má betur gera fyrir skólastarfið, til að mæta kröfum og þörfum 

nemenda, skóli í anda kennslufræðilegrar forystu. Í slíkum skóla starfa 

stjórnendur, millistjórnendur, kennarar og annað starfsfólk í samvinnuhópi. 
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Samvinna er einn af áhrifaþáttum vinnuumhverfis, eins og kemur fram á 

heimasíðu Kennarasambands Íslands (e.d.). Þar er annarsvegar talað um  

líkamlegan aðbúnað svo sem húsnæði, vinnurými, inniloft, lýsingu og 

hávaða. Hinsvegar er fjallað um félagslegan og andlegan aðbúnað, svo sem 

upplýsingaflæði, samskipti, vinnutíma, starfsþróun og stuðning í starfi.   

Þátttakendur komu inn á það að endurmenntun sé mikilvægur þáttur til 

að stuðla að starfsánægju, og er það í samræmi við það sem Ainscow og 

fleiri (1998) halda fram, en þeir tala um að starfsþróun sé hjarta 

skólaþróunar og að hún sé mikilvæg fyrir allar breytingar í skólum. Einnig 

tala þeir um að mikilvægt sé að samþætta starfsþróun og skólaþróun 

saman. Í ljósi fræðilegrar umræðu um starfsþróun og niðurstöður 

rannsóknar höfundur er ljóst, að endurmenntun er einn af þeim þáttum 

sem taldir eru mikilvægir til að starfsmenn geti þróast í starfi. 

Allir þátttakendur töluðu um að starfsþróun væri mjög mikilvæg og kom 

fram hjá Katrínu að hún teldi það vera hluta að starfsánægju að geta þróað 

sig í starfi. Arnar talaði um það þegar ákvæðið um endurmenntun var tekin 

úr kjarasamningi framhaldsskólakennara á sínum tíma og taldi hann það 

hafa veikt stöðu framhaldsskólakennara til endurmenntunar. Kennarar gátu 

fyrir þessa breytingu safnað menntunarstigum, sem hækkuðu launin þeirra. 

Í dag er þessu ekki þannig háttað og fer það alveg eftir stofnanasamningum 

á hverjum vinnustað fyrir sig hvort kennarar fá yfirleitt einhverja 

launahækkanir fyrir þá endurmenntun sem þeir sækja sér 

(Kennarasamband íslands, 2014). Þegar þetta ákvæði féll út úr 

kjarasamningum hættu kennarar að sækja námskeið og var þar af leiðandi 

hætt við mörg námskeið. Fagkennarafélög hafa alltaf verið öflug í því að 

stuðla að endurmenntun kennara og hefur þátttaka í þau námskeið verið 

með ágætum síðustu misserin. Kristín kom inn á það að endurmenntun er 

nauðsynlega til að kennurum líði vel í starfi. 

Það var mismunandi eftir framhaldsskólunum sex, sem þátttakendur 

störfuðu í, hvernig málefnum um handleiðslu var háttað. Sigrún Júlíusdóttir 

(2000) talar um að handleiðsla hjálpi einstaklingi að greina á milli einkalífs 

og starfs og þannig geti starfsmaður notað faglegar aðferðir í staðin fyrir 

tilfinningasemi. Hún segir einnig að handleiðsla sé aðferð til að efla 

fagmennsku, vernda fagmanninn og tryggja gæði þjónustunnar. Þessu er 

mjög ábótavant í framhaldsskólum, því þátttakendur töluðu allir um að þeir 

hefðu ekki aðgengi að formlegri handleiðslu frá utanaðkomandi fagaðila, 

heldur væri handleiðsla meira í formi spjalls milli ákveðinna hópa innan 

skólans. En það kom  mjög skýrt fram í máli þátttakenda, að huga þarf betur 

að handleiðslu í framtíðinni og kom fram að sennilega kæmist þetta ekki í 
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ákveðinn fastan farveg fyrr en handleiðsla fyrir starfsmenn skóla væri sett 

inn í kjarasamning kennara. Þrátt fyrir litla formlega handleiðslu, virtist það 

viðurkennt að námsráðgjafar leiti sér handleiðslu hjá faglegum aðilum utan 

skólans. Það kom fram í máli þátttakenda að kennarar geta leitað til 

námsráðgjafa, spjallað við samkennara eða leitað til utanaðkomandi aðila á 

eigin kostnað. Millistjórnendur hafa því ekki formlegt aðgengi að 

handleiðslu frá utanaðkomandi fagaðilum. 

Allir  viðmælendur töluðu um góða samvinnu og að ákvarðanir væru 

teknar í sameiningu og nefndu gjarnan teymisvinnu.  Í skólunum virtist vera  

ákveðinn hópur stjórnenda, sem vinnur saman sem teymi og tekur 

sameiginlegar ákvarðanir. Aðeins Guðrún talaði um, að þrátt fyrir að málin 

séu rædd meðal stjórnenda í hópi, þá er það alltaf skólameistarinn sem 

ræður að lokum. Hún var eini þátttakandinn, sem kom inn á þennan þátt, 

allir hinir sögðu að um samvinnu og sameiginlega ákvarðanatöku væri að 

ræða.  

Niðurstöðurnar í þessari rannsókn eru alveg í takt við og sambærilegar 

við niðurstöður rannsóknar Ólafs Inga Guðmundssonar (2009) þar sem hann 

skoðaði sjónarhorn framhaldsskólakennara varðandi samskipti 

skólastjórnenda og kennara. Hann komst að þeirri niðurstöðu að kennarar 

telja að samskipti við skólastjórnendur og framkoma þeirra gangvart þeim, 

vera einn mikilvægasta þáttinn í skólastarfinu. Sergiovanni (2009) segir að 

stjórnendur þurfi að vera samvinnuþýðir og geta unnið með mörgum 

mismunandi einstaklingum, eins og fram hefur komið.  Niðurstaðan í þessari 

rannsókn er að millistjórnendur töldu samskipti og samvinnu vera mjög 

mikilvægan þátt í þeirra daglegu vinnu.   

Þegar viðmælendur voru spurðir um traust, kom í ljós að yfirmenn 

treysta starfsmönnum sínum, enda hljómar það alveg í takt við samvinnuna 

sem viðmælendur tala um og rannsóknir Kouzes og Posner (2011) þar sem 

þeir tala um að trúverðugleiki sé undirstaða góðrar stjórnunar. Allir 

viðmælendur töluðu um að traust og samvinna væru mikilvægir þættir í 

starfi þeirra, þar sem yfirmenn og aðrir starfsmenn treysta þeim. Einnig 

töluðu þeir um það að traust stjórnenda til samstarfsfólks síns og góð 

samvinna væru þættir sem stuðla að betra vinnuumhverfi og ánægju í starfi. 

Sergiovanni (2009) segir að millistjórnandinn þurfi að vera fyrirmynd, sem 

allt starfsfólk beri traust til og virðingu fyrir. Framkoma millistjórnandans, 

samvinna hans við aðra, traust hans til annarra og hvað hann segir gefur 

starfsfólkinu vísbendingar um það hvað er mikilvægt og dýrmætt fyrir 

skólann. Þessu voru þátttakendur sammála, eins og áður hefur komið fram, 

samvinna, traust og ábyrgð voru mikilvægir þættir í starfi þeirra. 
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Fræðileg umfjöllun og niðurstöður úr rannsókn höfundar sýna fram á að 

mikilvægir þættir í vinnuumhverfi eru taldir vera skólaþróun, 

endurmenntun og handleiðsla, og svarar umræðan hérna um þessa þætti 

rannsóknarspurningunni um þessa þætti. Þetta eru þeir þættir, sem allir 

þátttakendur töldu að þurfi að bæta með framtíðar þróun þeirra í huga.  

 

5.6 Samantekt 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að ákveðna þætti töldu 

þátttakendur mikilvæga fyrir millistjórnendur í framhaldsskólum. Í töflu 2 

eru, í stuttu máli, dregnar saman helstu niðurstöður rannsóknarinnar.  
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Tafla 2 Samantekt á helstu niðurstöðum 

Þemu Niðurstöður 

Hlutverk  Starfssvið hjá öllum mjög skýrt og yfirleitt var það 
mun viðameira  en stendur í starfslýsingum. Sjá um 
skipulag á skólastarfi, mismunandi  áherslur eftir 
skólum.  

Forystuáherslur  Mismunandi var hvort millistjórnendur upplifðu sig 
sem einstakling sem fór með kennslufræðilega 
forystu eða ekki, en þegar það var rætt þá var alltaf 
einhver vísir að henni hjá þeim öllum. 

Vald og ábyrgð  Flestir töluðu um að valdi væri dreift til 
starfsmanna. 

Mikil ábyrgð að vera millistjórnandi og voru 
þátttakendur ánægðir með það vald sem þeir 
höfðu. 

Starfsánægja  

 

Allir ánægðir í sínu starfi og starfsmannavelta mjög 
lítil. 

Nefndu öll að samvinna, samstarfsfólk og 
starfsþróun skipti miklu máli á vinnustað.   

Áhrifaþættir í 

vinnuumhverfi  

 Starfsþróun 

 Handleiðsla 

 Traust og 

samvinna  

Allir voru sammála um að starfsþróun er mikilvæg 
til að koma í veg fyrir stöðnun í skólastarfi. En hafa 
almennt orð á því hvað lítil  endurmenntun er í 
boði fyrir millistjórnendur.  

Allir sammála um að handleiðsla er nauðsynleg og 
þarf að koma henni markvisst inn í skólastarfið.  

Almennt er mikið traust borið til starfsmanna 
framhaldsskólanna. Millistjórnendur upplifðu sig 
hafa mikið traust í sínu starfi. 

Allir sammála um hvað samstarf og samvinna í 
skólastarfi eru mikilvæg, enda hlutverk 
millistjórnenda að vera í stöðugu sambandi við 
yfirmenn, kennara, nemendur og aðra starfsmenn.  

Niðurstaðan í þessari rannsókn er að 
millistjórnendur telja samskipti og samvinnu vera 
mjög mikilvægan þátt í þeirra daglegu vinnu.   

 

 

Hlutverk millistjórnenda í starfi er fyrst og fremst að halda utan um 

skipulag á skólastarfi og vera í góðum samskiptum við aðra stjórnendur, 

kennara, annað starfsfólk og nemendur. 
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Segja má að skólarnir snúist um samstarf, samhæfingu og viðleitni til 

umbóta til að styrkja nám og kennslu. Skóli þar sem kennarar vinna saman í 

teymi, hvort sem það er í kennslu, skipulagningu, eða kennslufræðilegri 

forystu er skóli sem hefur vísi að lærdómssamfélagi. Kennarar sem leitast 

sífellt við að ígrunda sjálfa sig og aðra byggja sig upp á jákvæðan hátt. Skóli 

með þessi einkenni býr yfir stjórnendum, millistjórnendum, kennurum og 

öðru starfsfólki sem upplifa sig sem samvinnuhóp, sem sífellt veltir fyrir sér 

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

og Louis, 2008, bls. 1–13). Viðhorf viðmælenda í þessari rannsókn til 

starfsins var mjög jákvætt, öllum finnst þeim gaman í vinnunni. Það virðist 

sem starfið, ábyrgðin, valdið, dreifing á valdi, traustið, samvinnan, 

mannauðurinn í skólunum hafi mikið að segja um líðan þeirra á vinnustað 

og eykur starfsánægju. Það var mismunandi hvort hægt var að skilgreina 

vinnu þátttakenda sem kennslufræðilega forystu eða dreifða forystu, en 

það má finna vísir að kennslufræðilegri forystu í svörum allra þátttakenda. Í 

vinnuumhverfinu upplifðu þátttakendur að traust og samvinna væri góð á 

öllum vinnustöðunum sex, sem rannsakaðir voru, en hinsvegar töldu allir 

þátttakendur að töluvert skorti upp á að endurmenntun og starfsþróun fyrir 

millistjórnendur í framhaldsskólum væri í samræmi við þörf og kröfur 

millistjórnenda. Í ljós kom að allir þátttakendur töldu að mikil þörf væri fyrir 

handleiðslu fyrir millistjórnendur og vildu sjá það verða að föstum þætti í 

skólastarfinu í framtíðinni, þannig að allir starfsmenn hefðu aðgang að 

handleiðslu.   
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6 Lokaorð 

Hvatinn að þessu rannsóknarverkefni var áhugi höfundar og forvitni á að 

vita hvaða þættir það eru sem millistjórnendur í framhaldsskólum telja vera 

mikilvæga í starfi sínu. Einnig fannst höfundi óhjákvæmilegt að skoða í því 

samhengi starfsánægju millistjórnenda. Það kom skýrt fram hjá 

millistjórnendum að þeir eru ánægðir í vinnunni og eru mjög meðvitaðir um 

hlutverk sitt og skyldur. 

Hér á landi hafa ekki verið gerðar rannsóknir á starfssviði millistjórnenda 

í íslenskum framhaldsskólum. Almennt má segja að skólastarf hafi lítið verið 

rannsakað á framhaldsskólastigi. Niðurstöður þessara rannsóknar eru ekki 

algildar, en samt má segja að þær geti gefið nokkra innsýn varðandi starf 

millistjórnandans, hvernig þeirra heimur er. Þar sem starf millistjórnandans 

snýst um samskipti og samvinnu var mjög ánægjulegt að komast að því að 

þeir millistjórnendur sem tóku þátt í rannsókninni leggja mikla áherslu á 

jákvæð og uppbyggjandi samskipti og samvinnu við samstarfsmenn sína og 

nemendur. Mikilvægt er að ræða málin og gott samstarf er undirstaðan í 

fagmennsku og námi.  

Það kom rannsakanda nokkuð á óvart að enginn þátttakandi hafði lokið 

námi í stjórnun. Annað sem kom höfundi á óvart var að enginn talaði um  

launakjör, en eins og allir vita mega þau sjálfsagt alltaf vera betri. Tveir 

viðmælendur komu þó aðeins inn á kjarasamning kennara og gáfu í skyn að 

kjarasamningur kennara væri oft snúinn og erfiður þegar ætti að reyna 

nýjungar í skólastarfi sem er viss samhljómur við fréttina um að 

„Framhaldsskólakerfið er úrelt“, sem birtist í Fréttablaðinu, 14. nóvember 

2013. 

Höfundur hefur oft fengið spurninguna; Hvernig nennir þú að kenna?  

Alltaf hefur höfundur svarað henni eins, þetta er svo skemmtilegt og það 

eru forréttindi að fá að vera innan um þetta unga kraftmikla fólk alla daga. 

Það sama má segja um viðmælendur mína, þó þeir kenni ekki allir með 

stjórnunarstarfinu, þá er vinnan þeirra skemmtilega fjölbreytt og lifandi. 

Þeir einfaldlega geisluðu af jákvæðni, ánægju og vinnugleði, þótt þessir 

einstaklingar standi frammi fyrir erfiðum ákvörðunum á hverjum degi, þá 

eru vandamálin til að leysa þau.  

Þegar farið er af stað með svona rannsókn er margt sem getur komið á 

óvart, og ómögulegt er að sjá fyrir hvað stefnu hún getur tekið. Alltaf er það 
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þannig að einhverja þætti mætti skoða betur, eins og til dæmis starfsþróun 

og handleiðslu, sem var öllum viðmælendum mjög hugleikin og var það 

upplifun höfundar að millistjórnendur vildu eiga möguleika á faglegri 

handleiðslu til að geta verið betri starfsmenn. Það væri því mjög forvitnilegt 

og spennandi að gera aðrar rannsóknir með fleiri þátttakendum til dæmis á  

vinnuumhverfi millistjórnenda.  Það er svo sem af nógu að taka og marga 

þætti í starfsemi framhaldsskólanna sem vert er að rannsaka nánar, en það 

bíður betri tíma og kemur í hlut annarra einstaklinga að bæta þekkingu 

okkar á þessu sviðu. 

Að lokum er dásamleg tilvitnun sem alltaf er gott að hafa í huga í hinu 

daglega amstri. 

When I was 5 years old, my mother always told me that 

happiness was the key to life. When I went to school, they 

asked me what I wanted to be when I grew up. I wrote down 

"happy". They told me I didn’t understand the assignment. I 

told them they didn’t understand life (John Lennon).  

Þegar ég var 5 ára gamall, var móðir mín vön að segja mér að hamingja 

væri lykillinn að lífinu sjálfu. Þegar ég byrjaði í skóla var ég spurður að því 

hvað ég vildi verða þegar ég yrði fullorðinn. Ég skrifaði niður 

“hamingjusamur”. Mér var sagt að ég misskildi verkefnið. Ég sagði þeim að 

þeir skildu ekki lífið (John Lennon, íslensk þýðing höfundar).  
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Viðauki  

Viðauki 1  Kynningarbréf til þátttakanda um rannsóknina 

 

Kæri  viðtakandi 

Ég undirrituð Þorbjörg Ragnarsdóttir er í meistaranámi í stjórnun 

menntastofnana við menntavísindasvið Háskóla Íslands og vinn nú að 

lokaritgerð minni. Ritgerð mín fjallar um millistjórnendur í framhaldsskólum  

Rannsóknarspurningar eru: 

 Hvaða þætti telja millistjórnendur í framhaldsskólum mikilvæga í sínu 
starfi?   

 Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að felist í hlutverki 
þeirra?  

 Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig skilgreina þeir vald sitt 
og ábyrgð?  

 Í hverju felst starfsánægju þeirra?  

 Hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga? 

Ætlun mín er að taka viðtöl við sex millistjórnendur í framhaldsskólum.  

Rannsóknin er eigindleg og fer fram með viðtali við hvern og einn 

millistjórnanda. Þátttaka þín er mér mjög mikilvæg, því án hennar kemst ég 

ekki langt með verkefnið. Viðtalið verður tekið upp og reiknað er með að 

taki u.þ.b. hálfa til eina klukkustund. Ég heiti fyllsta trúnaði við viðmælendur 

mína. Engin nöfn munu koma fram hvorki á skólanum, né þátttakendum 

eða neinar lýsingar á staðháttum.  Viðmælendum mínum verður leyfilegt að 

hætta þátttöku á hvaða stigi sem er ef þess verður óskað og að rannsókn 

lokinni verður öllum gögnum eytt. Ég mun leita eftir upplýstu samþykki 

þátttakanda. Ef óskað er eftir frekari upplýsingum þá er velkomið að senda 

tölvupóst á netfangið thr22@hi.is eða hafa samband í 8981269.   

 

Ég yrði afar þakklát, kæri viðtakandi ef þú gætir tekið þátt í þessari 

rannsókn minni og mun hafa samband aftur næstu daga. 

Bestu kveðjur 

Þorbjörg Ragnarsdóttir 
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Viðauki 2 Viðtalsrammi 

 

Rannsóknarspurningar:  

Hvaða þætti telja millistjórnendur í framhaldsskólum mikilvæga í sínu starfi? 

  

 Hvað telja millistjórnendur í framhaldsskólum að felist í hlutverki 
þeirra?  

 Hverjar eru forystuáherslur þeirra og hvernig skilgreina þeir vald sitt 
og ábyrgð?  

 Í hverju felst starfsánægju þeirra?  

 Hvaða þætti í starfsumhverfinu telja þeir mikilvæga? 

 

1. Viltu byrja á því að segja mér frá menntun þinni og starfsreynslu? 

2. Hvaða starfstitill hefur þú og hvað ertu búin að starfa lengi sem 

millistjórnandi? Eru margir millistjórnendur í þínum skóla?  

3. Hvað felst í hlutverki þínu sem millistjórnandi? (Verksvið, 

mannaforráð) Er til starfslýsing á þínu starfi? 

4. Hvernig er samvinnu þinni við næsta yfirmann háttað? Geturðu 

nefnt góð dæmi um hvað er gott og hvað þú telur að megi bæta? 

(dreifir næsti yfirmaður valdi yfir til þín, færðu stuðning yfirmanns 

við þær ákvarðanir sem þú tekur, veistu hvaða ákvarðanir þú mátt 

taka án samráðs við yfirmann). 

5. Treystir næsti yfirmaður á að starfsfólkið vinni vel? Hvernig upplifir 

þú það og finnst þér það skipta máli? (dreifir hann valdi, vita 

starfsmenn hvaða ákvarðanir þeir mega taka). 

6. Hefur þú lokaorð í einhverjum ákvörðunum eða þarftu að bera þær 

undir næsta yfirmann? 

7. Hefur þú vald til að biðja/segja öðrum starfsmönnum um að sinna 

ákveðnum verkefnum? 
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8. Færðu að vita hvernig frammistaða þín er? Geturðu nefnt dæmi? Er 

gert mat í skólanum, er það þá meðal nemenda, kennara, annarra 

starfsmanna. 

9. Finnst þér þú verða leiðbeinandi í málum er koma upp í kennslu, það 

er veitir þú fagleg ráð er varða kennslu og hefur áhrif á aðra kennara 

hvað það varðar? 

10. Upplifir þú þig alltaf sem hluta af félagsskap á þínum vinnustað? 

Geturðu lýst því nánar? Er félagsskapurinn bæði meðal kennara og 

annarra starfsmanna, upplifir þú einangrun sem stjórnandi? 

11. Hvernig er samvinnu á milli þín og vinnufélaga þinna á vinnustaðnum 

háttað? Finnst þér það hafa áhrif á ánægju í starfi? 

12. Lendirðu stundum í árekstrum við aðra starfsmenn? Hvernig hefur 

það áhrif á líðan þína? Ef  þú lendir í árekstri, færðu stuðning innan 

skólans, t.d. frá yfirmanni? 

13. Upplifir þú einhvern tímann að vinnan þín taki svo mikið af tíma 

þínum að það hafi áhrif á einkalífið? 

14. Telur þú starfsþróun skipta máli fyrir þig og að hvaða leyti veitir hún 

þér ánægju í starfi? 

15. Hvað telur þú að hafi mest áhrif á starfsánægjuna í starfsumhverfi 

þínu?  Er gaman í vinnunni? 

16. Ef góður vinur þinn segðist hafa áhuga á að sinna starfi eins og þínu, 

hjá þínum vinnuveitanda, hverju myndirðu svara honum/henni? 

 

 

 


