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Formáli 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS-gráðu í stjórnun og stefnumótun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Rannsóknin fjallar um líðan grunnskólakennara í 

Hafnarfirði í breytingaferli við innleiðingu á SMT kerfi. Vinna við rannsóknina hófst vorið 

2015 í áfanga að nafni Rannsóknir í markaðsfræði við Háskóla Íslands, en  áhugi minn 

vaknaði á þessu rannsóknarefni þegar ég kynntist þá kenningum í breytingastjórnun. Ég 

vinn sjálf í grunnskóla sem hefur lokið við að innleiða SMT kerfið og hef oft velt fyrir mér 

misjöfnum áhuga starfsfólks á að nýta kerfið líkt og skólinn ætlast til af því. Mér fannst 

því tilvalið að rannsaka líðan starfsfólks og ólíkt viðhorf þess gagnvart þeirri breytingu sem 

SMT hafði á kennsluhætti þess og tengja þannig við kenningar breytingastjórnunar.  

Verkefnið var unnið undir leiðsögn Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar og Þórhalls Arnars 

Guðlaugssonar. Þakka ég þeim fyrir leiðsögn og þann stuðning sem þeir veittu mér ásamt 

því að veita verkefni mínu áhuga. 

Einnig vil ég þakka öllum þeim kennurum og starfsfólki hjá Hafnarfjarðarbæ sem tóku 

þátt í rannsókninni, án svörun þeirra í spurningakönnuninni hefði þessi rannsókn ekki 

verið möguleg. Skólaskrifstofu Hafnarfjarðar þakka ég einnig fyrir aðstoðina á fyrirlögn 

rannsóknarinnar. Vigfús Hallgrímsson, þróunarfulltrúi grunnskóla, og Elísa R. Ingólfsdóttir, 

verkefnisstjóri SMT, sýndu rannsókninni áhuga og fengu sem flesta til að svara 

spurningakönnuninni.  

Vinkonu minni og íslenskukennaranum Ásu Marin Hafsteinsdóttur færi ég góðar þakkir 

fyrir aðstoð við yfirlestur og faglegar athugasemdir. Eiginmanni, börnum og foreldrum 

mínum vil ég þakka fyrir einstaka þolinmæði og þann ómetanlega stuðning á 

lokametrunum sem þau veittu mér. 

 
 
Reykjavík, 12. maí 2016 

Júlíana Jónsdóttir 
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Útdráttur 

Margir grunnskólar hér á landi hafa tekið upp samræmt kerfi til að vinna með óæskilega 

hegðun nemenda og til að fyrirbyggja hegðunarerfiðleika. SMT skólafærni (e. School 

management training) er eitt slíkt kerfi sem leggur áherslu á að styrkja jákvæða hegðun 

nemenda, vinna með erfiða hegðun og einnig að reyna að fyrirbyggja hegðunarfrávik með 

notkun ákveðinna verkfæra. Markmið með þessari rannsókn var tvíþætt; (1) Að kanna 

viðhorf kennara í Hafnarfirði gagnvart innleiðingu SMT á sinn vinnustað og hvernig reynsla 

þeirra er af kerfinu. (2) Athuga hvort finna megi samband á milli bakgrunnsbreytanna og 

spurninganna til að sjá hvort ákveðinn hópur kennara sé líklegri en annar til að hafa 

neikvætt viðhorf gagnvart SMT. T.d. hvort munur sé á milli kynja, aldurshópa, 

starfsaldurshópa eða teymisvinnu tengdri SMT, og hvort einhver hópur reyni jafnvel að 

vinna á móti kerfinu til að koma í veg fyrir að kerfið festist í sessi.  

Til að meta þessa þætti fór fram megindleg rannsókn þar sem rafrænn spurningalisti var 

sendur á alla grunnskólakennara sem starfa hjá Hafnarfjarðarbæ. Niðurstöður benda til 

þess að kennarar í Hafnarfirði eru frekar jákvæðir gagnvart SMT og þeim breytingum sem 

kerfið hafði á þeirra starfshætti. Það kom í ljós að hægt var að skipta þátttakendum niður 

í fjóra flokka út frá því hvort þeir væru mjög jákvæðir gagnvart kerfinu, hlutlausir, ekki 

með eins mikla trú á því og að síðustu hvort þeir sýndu andstöðu gegn SMT kerfinu. Út frá 

niðurstöðum var hægt að sjá hverjir röðuðust í þann flokk sem var hvað neikvæðastur 

gagnvart SMT. Þeir sem voru líklegastir til að sýna slík viðhorf voru aðallega þeir sem ekki 

höfðu PMT grunnmenntun né höfðu setið í teymisvinnu tengdri kerfinu. Einnig voru það 

kennarar sem kenndu aðallega í unglingadeild og voru umsjónarkennarar. Á heildina litið 

voru flestir kennarar ánægðir með SMT og fannst mikilvægt að allir innan skólans myndu 

nota kerfið á samræmdan hátt. 
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Abstract 

Many schools in the country have adopted a uniform system for working with problem 

behavior and for the prevention of behavioral problems. School management training (i. 

SMT skólafærni) is one such system that focuses on strengthening the positive behavior 

of students, working with difficult behavior and also to try to prevent behavioral 

abnormalities using specific tools. The objective of this study was dual; (1) To explore the 

attitudes of teachers in Hafnarfjordur to the introduction of SMT on their work and their 

experience of the system. (2) Check if there is a relationship between background 

variables and questions to see if a certain group of teachers are more likely than others 

to have a negative attitude towards SMT and even try to work against the system to 

prevent it from taking root. For example, possible differences in gender, age, job, years 

of working as teacher or teamwork related to SMT.  

To assess these factors was carried out a quantitative study using an electronic 

questionnaire that was sent to all primary school teachers who work in Hafnarfjordur. 

Results indicate that teachers in Hafnarfjordur are rather positive about SMT and the 

changes that the system did involve in their practices. It turned out that it was possible 

to divide the participants into four groups based on whether they were very positive 

about the system, neutral, did not have as much faith in it, and finally whether they 

showed opposition against SMT system. From these four groups it was possible to see 

who were in the category that was what most negative towards SMT. Those who were 

most likely to show opposition against the system were mainly those who had not PMT 

basic education nor had sat in teamwork based on the SMT system. Also, there were 

teachers who taught mainly adolescents in 8th - 10th grade and those who have class 

supervision in 8th -10th grade. Overall, most of the teachers were satisfied with SMT and 

felt important that everyone in the school would use the system consistently.  
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1  Inngangur  

Breytingar snúa að fólki og tilfinningum. Fólk er misjafnlega vanafast og margir forðast 

breytingar. Fólki líkar oft vel við vinnulag og starfshætti sem það hefur tamið sér, sem og 

það starfsumhverfi sem er til staðar. Það er því um margt að huga þegar kemur til 

breytinga á vinnustað til að þær gangi sem best. Miklar breytingar hafa orðið á skólakerfi 

Íslands síðastliðin ár, t.d. hafa nýjar stefnur og ný kerfi verið innleidd í skólastarfinu. 

Margir grunnskólar hér á landihafa tekið upp samræmt agakerfi til að vinna með 

óæskilega hegðun nemenda og til að fyrirbyggja hegðunarerfiðleika síðar meir. Það eru 

skólar eins og Fellaskóli, Hlíðaskóli, Ingunnarskóli og fleiri skólar innan Reykjavíkur, sem 

og allir grunnskólar innan Hafnarfjarðar og Akureyrar. 

SMT skólafærni er eitt slíkt kerfi sem miðar að því að styrkja jákvæða hegðun nemenda 

sem og að vinna með og reyna að fyrirbyggja hegðunarfrávik. Starfsfólk þeirra skóla sem 

hafa innleitt SMT fá í hendurnar ákveðin hjálpartæki eða verkfæri sem eiga að nýtast til 

að halda uppi aga og hafa stjórn á hegðun nemenda. Með þessum verkfærum er hægt að 

nálgast alla nemendur skólans en með mismiklu inngripi og í samráði við foreldra 

(Margrét Sigmarsdóttir, 2002; Sprague og Golly, 2008).  

Gerðar hafa verið nokkrar rannsóknir (Anna Björnsdóttir og Margrét Sigmarsdóttir, 

2009; Margrét Sigmarsdóttir og Edda Vikar Guðmundsdóttir, 2013; Margrét 

Sigmarsdóttir, Örnólfur Thorlacius, Edda Vikar Guðmundsdóttir og David S. Degarmo, 

2014) á verkfærum SMT hér á landi þar sem aðallega hefur verið skoðað hversu gagnlegt 

kerfið er til að fyrirbyggja hegðunarfrávik og vinna með agamál. Einnig hafa verið gerðar 

rannsóknir (Björg Jónsdóttir, 2012; Snæfríður Dröfn Björgvinsdóttir, 2014) á viðhorfi 

kennara til erfiðrar hegðunar og á gagnsemi SMT kerfisins, sem og fræðslu og þjálfun sem 

kennarar hljóta. Breytingaferlið sjálft hefur lítið verið skoðað. Þ.e. ferlið sem kennarar 

ganga í gegnum, upplifun og líðan þeirra sem og aðlögunarhæfni þeirra gagnvart SMT er 

felur í sér miklar breytingar á starfsháttum þeirra innan vinnustaðarins. Ég tel að það sé 

einnig þörf á að skoða þann þátt betur svo hægt sé að bregðast fyrr við líðan þeirra 

kennara sem aðlagast illa og mynda jafnvel mótstöðu þegar breytingar sem þessar verða 

innan skólakerfisins.  

Markmið með þessari rannsókn er að skoða viðhorf og upplifun kennara í Hafnarfirði 

á SMT, sér í lagi þeirra sem kennt hafa áður í skóla sem ekki hafði innleitt kerfið. Einnig að 
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skoða aðlögun kennara að breytingunum og viðhorf þeirra gagnvart þjálfun og stuðningi 

sem þeir fengu frá stjórnendum. Bæði þeirra sem tóku þátt í innleiðingarferlinu sjálfu og 

þeirra sem komu síðar til starfa í SMT skóla. Skoðað er hvort einhverjir telji sig enn í dag 

vera að aðlagast breytingunum og hvort einhverjir kennarar séu í mótstöðu við kerfið. 

Reyni jafnvel að vinna markvisst á móti því með því að nota sínar gömlu kennsluaðferðir 

og þá um leið að hunsa verkfæri SMT. Athyglisvert er þá að skoða hvort það séu tengsl á 

milli bakgrunnsbreytanna og spurninganna til að sjá hvort ákveðinn hópur kennara, t.d. 

út frá kyni, aldri, starfsaldri, menntunar eða teymisvinnu tengdri SMT, sé líklegri en annar 

að sýna andstöðu gegn SMT. Leitað verður því svara við tveimur rannsóknarspurningum:  

 

1. Hvert er viðhorf kennara í Hafnarfirði gagnvart breytingunum sem SMT hafði í 

för með sér?  

2. Hvaða kennarahópur er líklegri en annar til að sýna andstöðu gegn SMT ? 
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2 SMT skólafærni og hvati að innleiðingu þess 

Grundvallaréttindi nemenda á Íslandi eru þau að hver og einn nemandi hafi vinnufrið í 

skólanum, þannig getur hann náð góðum tökum á námi sínu og nýtt kennsluna sem fram 

fer á sem bestan hátt. Einnig er mikilvægt að nemendur læri að umgangast samnemendur 

sína og starfsfólk af virðingu og læri að bera ábyrgð á sinni hegðun og framkomu í 

skólasamfélaginu (Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2011). Samkvæmt rannsókn 

Ragnars F. Ólafssonar og Júlíusar K. Björnssonar (2009) halda kennarar á Íslandi því fram 

að mikill tími þeirra með nemendum fari í það að halda uppi aga í bekknum sínum. 

Kennarar í yngri deild og miðdeild telja að um 22% af kennslutíma þeirra fari í agamál. 

68% kennaranna telja að þörf sé á frekari starfsþróun fyrir kennara sem snýr að 

hegðunarvanda nemenda. Tæplega 60% kennara í unglingadeild telja sig einnig þurfa á 

slíkri starfsþróun að halda til að ná betri aga í kennslu.  

SMT skólafærni er einmitt kerfi sem byggist á aðferðum til að fyrirbyggja og vinna með 

agamál og hegðunarerfiðleika leik- og grunnskólabarna. Árið 2000 ákvað 

Hafnarfjarðarbær að hefja innleiðingu á SMT. Hvati þeirrar ákvörðunar var mikill fjöldi 

tilvísana í sérfræðiþjónustu sem sneri að hegðunarerfiðleikum barna. Hófst þá innleiðing 

á aðferð sem nefnist  PMTO (e. Parent Management Training – Oregano) sem á sögu sína 

að rekja til Oregano í Bandaríkjunum. SMT skólafærni er einn þáttur í innleiðingu PMTO 

(Anna Björnsdóttir og Margrét Sigmarsdóttir, 2009). 

Innleiðingin felst í fimm þáttum þar sem boðið er upp á meðferð, námskeið og 

forvarnaraðferðir sem eru þá fyrir foreldra og skólasamfélagið í heild.  

Í fyrsta lagi býðst foreldrum, sem eiga börn yngri en 12 ára með mikla 

hegðunarerfiðleika, PMTO meðferð.  Það er einstaklingsmeðferð sem byggist á 20-25 

viðtölum og fjölþættum stuðningi til foreldra.  

Í öðru lagi er býðst foreldrum, sem eiga börn með væg hegðunarfrávik, að fara á átta 

vikna námskeið ásamt öðrum foreldrahópum hjá PMTO meðferðaraðila.  

Í þriðja lagi fær fagfólk í leik- og grunnskólum, sem vinnur með hegðunarerfiðleika 

barna, boð um grunnmenntun þar sem farið er í hugmyndafræði PMTO og framkvæmd. 

(Margrét Sigmarsdóttir, 2008).  
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Í fjórða lagi eru PMTO meðferðaraðilar þjálfaðir upp. Það eru þá sérfræðingar með 

ráðgjafamenntun á bakinu sem sækja slíka þjálfun.  

Fimmti og síðasti þátturinn er skólaverkefnið SMT skólafærni, sem er hafnfirsk útfærsla 

á bandarísku aðferðinni „Positive Behavior Support“ (PBS) en sú aðferð kemur einnig frá 

Oregano (Anna Björnsdóttir og Margrét Sigmarsdóttir, 2009; Margrét Sigmarsdóttir, 

2008). SMT er samræmt agakerfi sem hefur nú verið innleitt inn í alla grunn- og leikskóla 

sem eru á vegum Hafnarfjarðarbæjar. Það stuðlar að því að öllum nemendum skólans sé 

mætt eins, það er með samræmdum viðbrögðum starfsfólksins. SMT gengur út á að veita 

jákvæðari hegðun athygli og styrkja hana til að draga úr og fyrirbyggja hegðunarfrávik 

nemenda. SMT er mjög samofið PMTO að því leyti að sömu verkfæri eru notuð í vinnu 

með nemendum og því hefur starfsfólk þurft að taka upp breytt vinnubrögð.  

Talað er um verkfærakistu þegar aðferðir SMT eru skoðaðar. Að hægt sé að nýta ýmis 

verkfæri, eða færniþætti, innan skólastofnanna og með réttri notkun þeirra er stuðlað að 

bættri hegðun og aðlögun nemenda í skólasamfélaginu. Þessi verkfæri eru kerfisbundin 

hvatning þar sem starfsfólk skóla kennir nemendum nýja hegðun og athygli er beint að 

því sem vel gengur (Margrét Sigmarsdóttir, 2002). Þrjú helstu verkfæri sem notuð eru í 

SMT skólafærni eru fyrirmæli, hvatning og mörk, en í verkfærakistunni má finna mörg 

verkfæri sem vinna saman og undir hverju og einu er að finna ýmsar gagnlegar aðferðir 

til að vinna að bættri hegðun og líðan nemenda (sjá mynd 1). 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1. Verkfærakista SMT skólafærni (Miðstöð PMTO-foreldrafærni, e.d.) 
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3 Innleiðing og stjórnun breytinga  

Breytingastjórnun snýst um stjórnun breytinga og innleiðingu þeirra innan vinnustaða. 

Breytingastjórnun innan grunnskóla kallast skólaþróun. Tvenns konar breytingar eru að 

finna í skólum, annaðhvort fyrsta stigs breytingar, þ.e. minni háttar breytingar, verkefni 

og starfsþróun, eða annars stigs breytingar sem eru ívið flóknari. Sveitarfélög hafa gjarnan 

tekið ákveðna stefnu í skólamálum sem snýr þá að annars stigs breytingum.  Breytingar 

verða þá á grunngildum stofnunarinnar og skólamenningunni sjálfri sem kalla á breytingar 

í hegðun, hugsun og starfsvenjum fólks (Fullan, 2008). Innleiðing SMT kerfisins í 

grunnskólum hérlendis er einmitt skólaþróun þeirrar tegundar sem telst vera flókið 

breytingaferli og skilgreinist því sem annars stigs breyting.  

Fræðimenn virðast skilgreina breytingastjórnun á ýmsan hátt en flestir skilgreina hana 

þó sem aðferð eða ferli sem hefur það markmið að knýja fram breytingar á ríkjandi 

fyrirkomulagi, vinnuhefðum, venjum og verklagi starfsfólks. Eðli breytinganna getur verið 

af ýmsum stærðum og gerðum og tala Weick og Quinn (1999) um tvo flokka breytinga: 

samfelldar breytingar (e. continous change) og sundurleitar breytingar (e. episodic 

change). Þær samfelldu gerast óvænt, breytingarnar eru þá án áætlunargerðar og eru 

stigvaxandi, það er þá stöðug hreyfing eða þróun innan vinnustaðarins og án endaloka. 

Þær sundurleitu eru hins vegar fyrirhugaðar og vísvitandi breytingar, þær eru róttækar og 

felast í skipulagðri stefnumörkun, eru formlegri og umfangsmeiri og þar af leiðandi hægari 

breytingar. Slíkar breytingar fela í sér breytta starfshætti sem eru komnir til að vera, 

starfsfólk tekur þá upp nýjar aðferðir, reglur og siði og horfir frá því gamla.  

Gallivan, Hofman og Orlikowski (1994) flokka breytingar á svipaðan máta og Weick og 

Quinn, en þeir segja breytingar einnig vera tvennskonar, þ.e. stigvaxandi breytingar (e. 

incremental change) og svo róttækar breytingar (e. radical change). Þegar um stigvaxandi 

breytingar er að ræða þá eru ekki gerðar breytingar á stefnu eða skipulagi vinnustaðarins 

á neinn hátt. Heldur er áherslan á að gera hlutina betur, það verða þá árangursmiðaðar 

breytingar. Hins vegar þegar um róttækar breytingar er að ræða þá snerta þær skipulag 

og stjórnunarhætti sem leiðir til þess að starfsfólk þarf að taka upp nýja starfshætti og 

segja skilið við þá gömlu. Við slíkar breytingar þarf að huga að vinnustaðamenningunni og 

starfsandanum, líðan og viðbrögðum fólks við breytingunum.  
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William Bridges (2003) talar svo um breytingu (e. change) og umbreytingu (e. 

transition) og greinir mikinn mun þar á milli. Breyting er aðstæðubundin og verður til 

vegna breytinga á ytra umhverfi. Umbreyting er tengd einhverju óþekktu sem hefur áhrif 

á líðan og hegðun starfsfólks. Þá þarf að einblína á mannlega þætti og aðstoða starfsfólk 

við að fara í gegnum breytingaferli eða tímabil umbreytinga. Í þeim umbreytingum segir 

starfsfólk skilið við fyrri venjur og hefðir, það tekst á við missi og gengur í gegnum 

óvissutímabil áður en nýtt upphaf hefur náð að festa sess á vinnustaðnum. Annars stigs 

breyting í skólakerfinu svipar einmitt til umbreytinga Bridges (2003), róttækra breytinga 

Gallivan ofl. (1994) og eins sundurleitra breytinga sem Weick og Quinn (1999) settu fram.  

Þegar umbreyting eða róttæk breyting á sér stað, eins og innleiðing á nýju kerfi, fer 

fram mikil breyting á starfsemi skipulagsheildarinnar sem getur haft gríðarleg áhrif á 

starfshætti, hegðun, hefðir og venjur starfsfólks. Oftar en ekki verður mesta áherslan á 

breytinguna sjálfa og gleymist stundum að einblína á mannlega þáttinn, starfsfólkið sjálft 

og þeirra viðbrögð. Það eru ekki stjórnendur einir sem ná að innleiða breytingarnar þannig 

að þær festist í sessi á vinnustaðnum, heldur er það starfsfólkið sjálft sem getur brugðist 

misjafnlega við þeim áskorunum sem breytingar hafa í för með sér (Speculand, 2005).  

 

3.1 Kenningar helstu fræðimanna um innleiðingaferli breytinga 

Þó fræðimenn í breytingastjórnun skilgreini hugtakið á svipaðan hátt þá nálgast þeir 

viðfangsefnið ekki endilega eins. Þeir hafa gjarnan misjafnar áherslur gagnvart  þáttum, 

sem þeir telja vera hvað mikilvægasta þegar innleiðing á sér stað, sem fela í sér miklar 

breytingar á vinnustað. Þegar meiriháttar breytingar eiga sér stað þá skiptir máli að fylgja 

ákveðnum þrepum í breytingaferlinu svo vel takist til. Hér næst verða kenningar helstu 

fræðimanna innan breytingastjórnunar útlistuð, en gjarnan hefur verið stuðst við átta 

þrep Kotters við innleiðingu breytinga, þá oft með kenningar Speculands, Lewis og Bridges 

til hliðsjónar. Einnig verður litið til þriggja þátta nálgunar Fullans því hann hefur einblínt á 

innleiðingu breytinga innan skólakerfanna. 
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3.1.1 Þriggja þátta nálgun Fullans  

Fullan (2008) skiptir því breytingaferli sem á sér stað í skólum upp í þrjá þætti. Hann setur 

þá upp í einskonar hringrás vegna þess að breytingar innan skólastarfs fara stundum 

marga hringi og fram og til baka, þar sem hver þáttur getur haft áhrif á hvern annan í 

báðar áttir. Nýir hlutir bætast við og aðrir ef til vill detta út í ferlinu, því einblínt er á að 

útkoman verði í þágu nemenda og skólans (Fullan, 2008). Þessir þrír þættir eru kveikja (e. 

initation), innleiðing (e. implementation) og festing/stofnanavæðing (e. 

institutionalization).  

Þegar skólayfirvöld koma með þá hugmynd að innleiða ákveðna aðferð inn í skólana 

hefur orðið til kveikja að breytingu. Stjórnendur þurfa þá að upplýsa vel um ástæður 

breytingarinnar og passa að skilningur starfsmanna á breytingunni komist til skila. Áður 

en breytingaferlið fer svo af stað er tekin sameiginleg ákvörðun um að hefja breytinguna 

og þá kemur að þætti tvö sem er innleiðingin.  

Innleiðingin felur í sér framkvæmdaáætlun þar sem ákveðið er hvernig og hvenær skuli 

innleiða breytingarnar og hvernig skipulag skuli vera á framkvæmdinni sjálfri með tilliti til 

hvers verkþáttar fyrir sig. Einnig er ákveðið hvernig eigi að mæla og meta breytingarnar 

(Fullan, 2008). Í innleiðingarferlinu sjálfu notar starfsfólk þær aðferðir sem verið er að 

innleiða sem festast eiga í sessi.  

Síðasti þátturinn er festing. Það er misjafnt hvort breytingar nái að festast í 

skólamenningunni og fer það eftir því hvort hugarfarsbreyting hafi orðið á meðal fólks og 

hvort hún sé það sterk að hún verði ríkjandi í skólamenningunni. Tíminn sem fer í að 

innleiða breytinguna er afar mikilvægur og oft vanmetinn, Fullan telur að flest verkefni 

þurfi um tvö til fjögur ár svo breytingar nái að festast og ef um stór innleiðingarverkefni 

er að ræða þá gæti tekið allt að tíu ár að festa í sessi breytingu svo hún verðir hluti af 

venjubundnu skólastarfi (Fullan, 2008) 
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Mynd 2. Þriggja þátta nálgun Fullan (2008) 

 

3.1.2 Williams Bridges og þrjú tímabil breytinga 

Ef kenningar Williams Bridges eru skoðaðar þá svipar þeim til nálgun Fullans. Hann 

einblínir einnig á þrjú tímabil sem eiga sér stað á breytingaferlinu en leggur mesta áherslu 

á mannlega þáttinn og þau andlegu áhrif sem umbreyting getur haft á fólk. Bridges gerir 

greinarmun á breytingu (e. change) og umbreytingu (e. transition). Þegar eitthvað í ytra 

umhverfi vinnustaðarins breytist, eins og með tilkomu nýs tölvukerfis, þá er talað um 

breytingu.  En þegar innleiðing á einhverju óþekktu á sér stað, sem leiðir til þess að fólk 

þarf að tileinka sér ný vinnubrögð og láta af gömlum venjum, þá á sér stað umbreyting.  

Bridges (2003) telur að í fyrstu eigi sér stað tímabil umbreytinga eða ákveðin endalok 

(e. ending) þar sem viðskilnaður verður við fortíðina og við tekur nýtt tímabil. Starfsfólk 

þarf að horfast í augu við nýjar áskoranir og það sem koma skal. Það reynir að aðlagast 

breytingunum, tekur upp nýjar aðferðir og þarf um leið að venja sig af þeim gömlu. Margir 

eiga erfitt með að breyta vinnuaðferðum, hegðun og hugsun sinni, sumum finnst erfitt að 

sleppa taki af hinu gamla og upplifa einskonar sorgarferli á þessum tímapunkti.  

Næst á sér stað hlutlausa tímabilið (e. neutral zone), þar sem búið er að láta af gömlum 

starfsvenjum og aðferðum en enn er verið að aðlagast þeim nýju sem tekur tíma og 

þolinmæði. Hlutlausa tímabilið í breytingaferlinu einkennist af þeim tíma sem var og 

verður, það er þegar því gamla er lokið en hið nýja hefur ekki náð að verða fyllilega virkt. 

Hér getur orðið ör breyting á starfsfólki og um leið minnkandi árangur og framleiðni. Á 

þessu tímabili myndast gjarnan óöruggi og kvíði meðal starfsfólks, samstaða minnkar 

Kveikja

innleiðingfesting
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jafnvel og óánægja myndast á meðal fólks. Stjórnendur þurfa á þessum tímapunkti að 

hlúa að starfsfólkinu, sýna því stuðning og skilning á sinni líðan, sem og upplýsa það mjög 

reglulega um breytingaferlið. Á sama tíma einkennist hlutlausa tímabilið af nýrri sýn og 

nýjum viðmiðum (Bridges, 2003).   

Þriðja og síðasta tímabilið í breytingaferlinu hefst þegar nýtt ástand verður til, eða nýtt 

upphaf (e. new beginning). Þá hefur fólk aðlagast breytingunum og er orðið öruggt og 

vant þeim vinnuaðferðum sem tóku við af þeim gömlu. Fólk er farið að sjá árangur og 

tilgang með breytingunum. Þetta er ferli þar sem starfsfólk þarf að láta af gömlum 

starfsháttum, það verður viss endir sem leiðir til nýs upphafs með breyttum starfsháttum 

(Bridges, 2003). Bridges leggur ríka áherslu á að stjórnendur útskýri vel tilgang með 

breytingunum og hvað þær muni fela í sér fyrir vinnustaðinn og starfsfólkið sjálft. Einnig 

er mikilvægur hlekkur í ferlinu að hafa skýra áætlun og fá öllu starfsfólkinu hlutverk þannig 

að það taki þátt frá upphafi og upplifi sig sem mikilvægan hluta í breytingaferlinu. Hér á 

mynd 3 má sjá þrjú tímabil Bridges. 

 

Mynd 3. Umbreytingatímabil Bridges (2003) 
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3.1.3 Átta þrep Kotters um innleiðingu breytinga  

Þekktasta kenningin í breytingastjórnun er kenning John P. Kotters, en Kotter er einn 

þeirra fræðimanna sem hefur einblínt á meiriháttar breytingar í sínum fræðum. 

Breytingar taka mislangan tíma en hann vill meina, öfugt við Fullan, að ef þær taka lengri 

tíma en sex til tólf mánuði þá sé hætta á að fólk missi trú á þeim og gefist upp.  

Þegar meiriháttar breytingar eiga sér stað þá tekur starfsemi skipulagsheildarinnar 

miklum stakkaskiptum sem getur haft gríðarleg áhrif á starfshætti, hegðun, hefðir og 

venjur starfsfólks. Meiriháttar breytingar geta til dæmis falist í innleiðingu nýrrar stefnu, 

samruna skipulagsheilda eða stofnanna, breytinga á gæðastarfi eða niðurskurði. 

Samkvæmt Kotter (1996) er mikilvægt að starfsfólk fái að hafa áhrif og taka þátt í 

breytingaferlinu sjálfu þegar ákvörðun er tekin um að innleiða áhrifamikla breytingu eins 

og í skólastofnunum. Kotter (1996) setur fram breytingalíkan sem inniheldur átta þrep og 

má segja að það líkan sé ákveðið vinnulag sem stjórnendur geta stuðst við í innleiðingu 

breytinga.  

 

 

Mynd 4. Átta þrep Kotters um innleiðingu breytinga (Kotter, 1996) 

 

Kotter skiptir þessum átta þrepum í fjóra undirflokka þar sem þrep 1 og 2 snúa að 

undirbúningi innleiðingarinnar. Þrep 3 snýr að ákvörðunum um hvað þurfi að gera, þrep 

4 til 7 snúa svo að framkvæmd breytinganna og þrep 8, sem er síðasta þrepið, felst í því 

að breytingarnar festist í sessi (Kotter, 1996). Mynd 4 sýnir átta þrep Kotters, en hann 

leggur áherslu á að skipulagsheildir og stjórnendur séu stöðugt með hugann við þessi átta 

þrep þegar innleiðing breytinga eiga sér stað svo vel takist til. Hér að neðan verða átta 

þrep Kotters útlistuð.  

 Undirbúningur          Ákvarðanir                    Framkvæmd                Festa í sessi breytingar 

 

1. Skynja þörf  

    fyrir breytingar 

2. Setja saman  

    drífandi teymi  

     

            3. Skapa framtíðarsýn 

         og þróa stefnu 

         

 

    4. Miðla framtíðarsýninni 

     5. Virkja starfsfólkið  

          og fjarlægja hindranir 

     6. Búa til áfangasigra 

     7. Meta ávinning 

 

   8. Festa nýbreytni 

 í sessi innan 

 vinnustaðarins 
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1. Skynja þörf fyrir breytingar (e. establishing a sense of urgency). Samkvæmt Kotter 

er mikilvægt að aðstoða aðra við að sjá þörf fyrir breytingar og að fá fólk til að skynja 

mikilvægi þess að bregðast skjótt við. Það getur reynst mjög erfitt að fá starfsfólk til að 

aðlagast breytingum á vinnustað sínum, en talið er að mannlegi þátturinn sé ein helsta 

áskorun stjórnenda í breytingaferlinu. Ef starfsfólk áttar sig ekki á þörfinni fyrir breytingar 

og sér ekki markmiðin með þeim þá er það síður tilbúið að leggja á sig það sem til þarf svo 

breytingarnar gangi í gegn á jákvæðan máta.  

2. Setja saman hóp sem drífur breytingarnar áfram (e. creating the guiding coalition). 

Gott er að setja saman sterkan hóp fólks sem kemur til með að leiða ferlið og hrinda 

breytingunum í framkvæmd. Sá hópur þarf að skynja þörfina fyrir breytingum og búa yfir 

góðri samskiptahæfni sem og leiðtogahæfni. Einnig er mikilvægt að sá starfsmannahópur 

hafi umboð til athafna, hann hafi ákveðið vald og njóti trausts á meðal starfsmanna. 

Þannig geti hann miðlað upplýsingum og virkjað aðra starfsmenn til þátttöku í ferlinu. Í 

sumum tilvikum getur þurft að fá inn utanaðkomandi einstaklinga, en það fer eftir 

umfangi breytinganna.  

3. Skapa framtíðarsýn og markmið með breytingunum (e. developing a vision and 

strategy). Það að koma nýju stefnunni og framtíðarsýninni á framfæri er einn mikilvægasti 

þátturinn í breytingaferlinu. Það eykur líkurnar á því að starfsfólk skilji markmið 

breytinganna og um leið eykur það vilja þess til að stefna í þá átt sem skipulagsheildin 

leggur upp með. Einnig þarf að setja fram mælanleg markmið þar sem starfsfólk sér hver 

tilgangurinn er með breytingunum og hver ávinningurinn er.  

4. Miðla framtíðarsýninni (e. communicating the change vision). Hér þarf að einblína 

á að starfsfólk fái skýra sýn á breytingarnar og sjái hvernig má ná nýjum markmiðum eftir 

nýrri framtíðarsýn. Það eykur líkur á að breytingin gangi eftir en til að það takist þá þarf 

meirihlutinn að hafa sameiginlegan skilning á stefnunni og markmiðum hennar. Miðla 

þarf upplýsingum á ýmsan máta, með skýrum hætti og á sem einfaldastan hátt. 

Endurtekning skiptir einnig máli því þannig ná hugmyndir eða skilaboð að festast betur í 

sessi. Stjórnendur þurfa svo sjálfir að vera virkir og vera góð fyrirmynd í breytingaferlinu, 

annars er hætta á að undirmenn fylgi ekki stefnunni. 

5. Virkja starfsfólkið í breytingum (e. empowering employees for broad based 

action). Hér er einblínt á hindranir og hvernig best er að koma í veg fyrir þær eða sigrast 
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á þeim. Það getur verið erfitt fyrir marga að brjótast út úr hefðbundnu fari og tileinka sér 

nýjungar sem breytingar hafa í för með sér, því fólk er oft íhaldssamt og á móti 

breytingum. Það getur stundum leitt til þess að fólk myndar mótstöðu sem getur bæði 

verið í formi þögulla mótmæla og sýnilegrar mótstöðu. Það má því ekki gera lítið úr 

hindrunum heldur þarf að sýna stuðning og hvatningu, sem og huga að góðri þjálfun og 

aðlögun fyrir starfsfólk. Það hefur þá reynst vel að virkja sem flesta og fá starfsfólkið til að 

hafa áhrif á breytingarnar í ferlinu sjálfu. 

6. Búa til áfangasigra (e. generating short term wins). Mikilvægt er að ná fram 

sýnilegum árangri sem hægt er að fagna. Kotter talar um að starfsmenn öðlist meiri 

hvatningu til að halda áfram í að ná settu markmiði ef þeir upplifa jafnóðum áfangasigra 

í breytingaferlinu, en gott er að setja upp tímaramma og fagna eftir hæfilega stutta 

áfanga. Einnig hefur það áhrif á þá sem hafa bæði verið andvígir breytingunum eða 

hlutlausir, því það að halda reglulega upp á sigrana og finna sigurtilfinningu getur dregið 

almennt úr neikvæðni í starfsmannahópnum. 

7. Meta skal ávinning og nýta til enn meiri breytinga (e. consolidating gains and 

producing more change). Mikilvægt er að viðhalda breytingunum og vinna þannig að því 

að ná þeim fram svo ný framtíðarsýn verði að veruleika og festist á meðal starfsfólks. 

Teymið sem stýrir breytingunum getur farið í að virkja þátttöku starfsmanna enn meira 

og ýta fast á eftir hverjum árangri fyrir sig. Betra er að gera fleiri breytingar en færri þegar 

komið er hér við sögu í breytingaferlinu og mikilvægt að gefast ekki upp. Í þessu þrepi fara 

gjarnan fram breytingar innan starfsmannahópsins, þá með nýráðningum eða tilfærslum 

þar sem einblínt er á þjálfun starfsmanna. Einnig fer fram endurnýjun á vinnuferlum þar 

sem ónauðsynlegum verkefnum er eytt og ný verkefni koma inn.   

8. Að lokum þarf að festa nýbreytnina í sessi (e. anchoring new approaches in the 

culture). Halda skal í nýja hegðun eða stefnu svo nýtt atferli komi í staðinn fyrir gamlar 

venjur. Þá þurfa þær breytingar að festast í vinnustaðamenningunni, en það getur reynst 

erfitt þar sem menningin mótast yfir langan tíma og starfsmenn þróa með sér ýmsar 

venjur, reglur og vinnulag. Þeir þurfa því að vera mjög móttækilegir svo breytingarnar 

festist í sessi og þeir fari ekki að taka aftur upp fyrri starfshætti. Í þessu síðasta þrepi þarf 

stundum að taka til þess ráðs að skipta út starfsfólki þar sem einhverjir mynda stöðuga 
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mótstöðu og ætla sér ekki að fylgja breytingunum. Nýir starfskraftar falla þá betur að nýrri 

framtíðarsýn og þeirri vinnustaðamenningu sem breytingin á að skapa. 

 

3.1.4 Átta lykilþættir Speculands við innleiðingu breytinga  

Annar kennismiður í breytingastjórnun, Robin Speculand (2005), nálgast fræðin á 

svipaðan hátt og Kotter að því leyti að hann einblínir einnig á átta lykilþætti sem þarf 

sérstaklega að huga að í innleiðingu breytinga. Hans þættir skiptast niður í: mannauðinn, 

framtíðarsýn, miðlun upplýsinga, mælingar, menninguna, ferla, eftirfylgni og að lokum 

rýni. Á mynd 5 má sjá þessa lykilþætti Speculands en hann segir þá þætti mynda 

svokallaðan stefnuvita (e. The Implementation Compass), sem hjálpar til við að skilja það 

sem felst í því að innleiða ákveðið kerfi eða stefnu. 

 

Mynd 5. Stefnuviti Speculands (Speculand, 2005) 

 

Speculand (2005; 2009) talar um að breytingaferlið sé eins og að rata í gegnum 

völundarhús þar sem völundarhúsið er myndlíking fyrir innleiðinguna sjálfa. Hans áherslur 

eru á hlutverk leiðtogans í að sannfæra fólk um þörfina á breytingunni. Þannig skapist 

sameiginlega sýn, upplýsingamiðlun og endurgjöf í formi áfangasigra og að breytingin sé 

ekki innleidd í mótsögn við vinnustaðamenninguna. Ferlið sjálft inniheldur bæði 

undirbúning og framkvæmd. Undirbúningur í slíku ferli þarf að vera vel skipulagður áður 

en framkvæma skal einhverja breytingu, því þekkt er að fólk streitist gjarnan á móti þegar 
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undirbúningur er ekki nægilega góður. Síðan þurfa stjórnendur að fylgja innleiðingunni 

eftir til lengri tíma litið. Þættir Speculands í breytingaferlinu eru þessir: 

1. Mannauðurinn (e. people). Speculand leggur áherslu á starfsfólkið, sem er lykillinn 

að því að innleiðing breytinga gangi vel fyrir sig. Það þarf því að einblína á þjálfun og 

fræðslu sem er nauðsynlegur hluti innleiðingarinnar til að ná fram þeirri hegðun og færni 

sem starfsfólki er ætlað að tileinka sér. 

2. Framtíðarsýn (e. biz case). Mikilvægt er að kynna vel fyrir starfsfólki hver nýja 

framtíðarsýnin er og hvert skipulagsheildin stefnir. Skýra þarf markmiðin með 

breytingunni og fá starfsfólkið til að skilja tilganginn, sjá hver ávinningur breytinganna 

verður. Mikilvægt er að hafa skilaboðin einföld og sett fram á skýran og skilmerkilegan 

hátt. 

3. Miðlun upplýsinga (e. communicate). Svo hægt sé að sjá fyrir þær hindranir sem 

gætu komið upp í breytingaferlinu þarf miðlun upplýsinga að fara reglulega fram. Gott 

væri að fara yfir þær á reglulegum fundum svo hægt sé að sigrast á þeim strax og um leið 

velta fyrir sér næstu hugsanlegum hindrunum, t.d. andstöðu gegn breyttum starfsvenjum. 

4. Árangursmælingar eða stöðumat (e. measure). Mikilvægt er að fylgjast með 

árangri innleiðingarferlisins, meta reglulega hvernig breytingarnar miði og bera saman 

árangur sem hefur náðst við þá áætlun sem stuðst er við. Slíkt mat heldur stjórnandanum 

alltaf á tánum sem fær hann til að endurmeta breytingaferlið og koma með áætlanir þegar 

þess þarf. Með slíku árangursmati fást til baka upplýsingar um gengi starfsfólks við að 

viðhalda nýrri stefnu og hægt er þá að taka ákvarðanir út frá því. 

5. Menningin (e. culture). Mikilvægt er að einblína á vinnustaðamenninguna sjálfa 

og finna starfsfólk sem eru jákvætt og vill keyra innleiðinguna áfram. Gott er að fá slíkt 

fólk í lið með stjórnendum til að hafa jákvæð áhrif á aðra.  

6. Ferlarnir (e. process). Speculand skiptir innleiðingarferlinu í áfanga eða ferla sem 

eru þá mælanlegir. Hann leggur einnig áherslu á mikilvægi þess að fagna hverjum og 

einum áfangasigri með áberandi hætti til að skapa gott andrúmsloft innan 

vinnustaðarmenningarinnar.  

7.  Eftirfylgni við starfsfólk (e. reinforce). Speculand telur að umbun og eftirfylgni við 

starsfólk sem hefur tileinkað sér nýja starfshætti skipti einnig máli því það hvetji fólk til 
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að vinna með breytingunni en ekki á móti henni. Þannig telur hann að starfsfólk finni að 

nýja stefnan skipti miklu máli. 

8.  Regluleg rýni (e. review) meðan á breytingaferlinu stendur. Skapa þarf þörf fyrir 

breytingum svo starfsfólk sjái ávinninginn. Það er gert með mælingum á gengi, en slíkt 

gæti orðið hvati fyrir starfsfólk ef það sér að boðaðar breytingar séu jákvæðar fyrir 

vinnustaðinn. 

Þegar kenningar Kotter og Speculand eru bornar saman má sjá að fleira er líkt en ólíkt 

með þeim og best væri eflaust að nota kenningarnar saman þannig að þær styðji hvor við 

aðra. Það sem helst er ólíkt við nálgun þeirra er að Kotter (1996) leggur áherslu á að 

leiðtoginn nái að koma hugmyndafræði breytinga inn hjá starfsfólki sínu. Speculand 

(2006) einblínir á eftirfylgni leiðtogans. Að hann verði alltaf að vera á tánum og sýna 

breytingunum stöðugan áhuga svo starfsfólk sé einnig með hugann við þær, þannig 

haldist breytingin gangandi. Speculand vísar í fyrirmyndirnar sem gætu náð til þeirra 

hlutlausu sem eru ef til vill efins. Kotter (1996) er þá meira með hugann við teymisvinnu 

slíks hóps, sem myndi leiða breytingarnar ásamt leiðtoganum. Kotter (1996) og Speculand 

(2005) einblína á áfangasigra en ólíkt Kotter þá talar Speculand um mikilvægi þess að nota 

umbun, hvetja starfsmenn áfram í ferlinu og umbuna þeim sem uppskera vel. Ef eitthvað 

átak þarf til þá getur slík umbun verið kostur en á móti getur þessi leið verið ókostur því 

hún gæti skapað neikvæða keppni og þrýsting á fólk að færa fórnir. Speculand einblínir 

þá meira á ferla og samanburðar- og árangursmælingar heldur en Kotter. Þrepin hans eru 

meira uppbyggð eins og gátlisti, þar sem stjórnandinn er alltaf að leita leiða til að bregðast 

stöðugt við.  

Kotter og Cohen (2002) settu fram ákveðinn gátlista eða leiðarljós til að kanna 

breytingavilja fólks þegar fara á út í breytingar. Í fyrsta lagi þurfi að leita réttra upplýsinga 

um ástand vinnustaðarins. Í öðru lagi sé nauðsynlegt að koma auga á allar hindranir sem 

gætu myndast, og þá sérstaklega þeim sem snerta vinnustaðamenninguna. Í þriðja lagi er 

mikilvægt að hafa starfsfólk sem vinnur í þeim verkefnum sem breytingarnar snúa að með 

í ráðum í tengslum við þarfir og þann vanda sem getur birst í breytingaferlinu. Í fjórða lagi 

tala þeir um mikilvægi þess að stjórnendur séu tilbúnir að breyta áætlun sinni í ferlinu ef 

til þess þyrfti, t.d. ef mikill ótti eða kvíði brytist út á meðal fólks. Stjórnendur þurfa þá að 
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hafa áætlun sem inniheldur lausnir gagnvart þeirri andstöðu sem getur myndast í öllum 

breytingum. 

 

3.1.5 Þriggja þrepa kenning Kurt Lewin 

Ein af gagnlegustu kenningum í breytingastjórnun er kenning sálfræðingsins Kurt Lewins 

(1951). Hann setti fram þriggja þrepa kenningu sem snýr að því ferli sem á sér stað við 

innleiðingu breytinga. Hann lagði áherslu á að nota kraftagreiningalíkan til að átta sig á 

þeim kröftum sem hafa áhrif á hvort breytingarnar sem verið sé að innleiða gangi upp, 

standi í stað eða mistakist.  

Fyrsta þrep Lewin er afþíðing (e. unfreeze). Á því stigi er unnið að því að fá starfsfólk 

til að sjá þörf fyrir breytingunum og taka þeim á jákvæðan hátt með því að viðurkenna að 

þær séu mikilvægar fyrir vinnustaðinn. Tryggt er að starfsfólk sé tilbúið undir 

breytingarnar. Unnið er að því að fá samþykki fólks til að breyta þeim venjum og hefðum 

sem hafa fests í sessi á vinnustaðnum. Fá starfsfólkið með sér, fá það til að taka 

breytingunni með jákvæðu hugarfari inn í vinnustaðamenninguna og um leið samþykkja 

að sleppa takinu af ríkjandi starfsvenjum og því ástandi sem fyrir er. Þiðnun er í raun 

mikilvægasta þrepið því það hefur hvað mest áhrif á það hvort breytingin muni ná að 

festast í sessi eða mistakast. Á þessu stigi er reynt að vinna með og draga úr þeim kröftum 

sem hafa hamlandi áhrif og áhrifum þeirra sem sýna andstöðu og vilja hafa hlutina eins 

og þeir hafa alltaf verið (Lewin, 1951). 

Annað þrepið kallast breyting eða yfirfærsla (e. change) og tekur það þrep við þegar 

búið er að afþíða. Hér liggur skilningur fyrir breytingunni fyrir og kominn tími til að hreyfa 

við ríkjandi ástandi og hrinda af stað þeim breytingum sem fyrirhugaðar eru. Þá er einblínt 

á að breyta hegðun, viðhorfi og starfsháttum fólks. Unnið er að því að þróa nýtt gildismat, 

venjur og vinnubrögð og fá starfsfólk til að segja skilið við það gamla. 

Þriðja og síðasta þrepið er endurfrysting (e. refreeze) og kallast stundum festing. Þá er 

verið að festa eða frysta þær breytingar sem hafa verið innleiddar inn í 

vinnustaðamenninguna til frambúðar. Starfsfólk tileinkar sér breytingarnar en passa þarf 

að fólk leiti ekki aftur í gamla farið. Tryggt er að breytingin verði varanleg og nýjar hefðir, 

siðir og aðferðir verði að fastri venju (Lewin, 1951). Til að festa breytingarnar í sessi segir 

Lewin að stundum þurfi að hreyfa við innan starfsmannahópsins og ráða inn nýja 
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starfskrafta. Það svipar til átta þrepa kenningar Kotters (1996) þar sem hann talar um 

svipaðar leiðir til að festa nýbreytnina í sessi í síðasta þrepi sínu. Á mynd 6 má sjá þriggja 

þrepa kenningu Lewins.  

 

Mynd 6. Kenning Lewins um breytingar (1951) 

 

Hans kenning gerir ráð fyrir því að breytingar gangi aldrei áfallalaust fyrir sig, heldur 

verði alltaf einhver andstaða í starfsmannahópnum sem hafi hamlandi áhrif í 

breytingaferlinu sjálfu. Lewin bendir því á mikilvægi þess að stjórnendur styðjist við 

ákveðna aðferðafræði til að finna út hver þessi hamlandi áhrif séu og hvað þurfi til þess 

að drífa breytingarnar áfram. Hann vísar til kraftagreiningar (e. force field analysis) og 

setur upp líkan þar sem andstæðir kraftar eru til staðar sem skapa jafnvægi á hverjum 

vinnustað fyrir sig. Það eru þá drifkraftar (e. driving forces) sem eru jákvæðir og ýta undir 

breytingarnar og svo eru það hamlandi kraftar (e. restraining forces) sem vinna þá á móti 

breytingunum. Hamlandi kraftar hafa neikvæð áhrif og geta hindrað að breytingarnar 

gangi í gegn (Lewin, 1951).  

Lewin (1951) vill meina að með kraftagreiningu sé hægt að bera saman kosti og ókosti 

breytinga. Þannig megi auka líkurnar á að breytingar, sem verið er að íhuga, gangi betur 

fyrir sig með réttum viðbrögðum, þá með því að auka drifkraftana eða draga úr hamlandi 

kröftum. Til þess að breyting eigi að fara fram á vinnustaðnum þarf að raska jafnvæginu 

og til þess að auka líkur á því að breyting gangi vel fyrir sig þurfa drifkraftarnir að verða 

sterkari en þeir hamlandi. Þá þarf annað hvort að vinna að bættum skilyrðum til að 

breytingarnar nái að ganga í gegn eða leggja áherslu á þann hóp sem sýnir íhaldssemi og 
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hugsanlega andstöðu, í þeim tilgangi að minnka þau hamlandi áhrif sem sá hópur gæti 

haft á breytingarnar. 

Fyrir breytingarnar sjálfar ríkir jafnvægi á vinnustaðnum, þá eru bæði drifkraftar og 

hamlandi kraftar jafn sterkir. Engin breyting á sér stað þegar jafnvægi ríkir á milli 

kraftanna, í slíku ástandi er engin hvatning til breytinga. Það þarf þá að finna út hvatana 

til breytinga með því að skoða atferli og hegðun fólks. Mikilvægt er að finna út þau öfl 

hverju sinni sem liggja að baki bæði hamlandi kröftum og drífandi kröftum í 

breytingaferlinu. Ef stjórnendur vita hvaða hamlandi kraftar liggja að baki þá geta þeir 

reynt að koma í veg fyrir þá áður en framkvæmd breytinga hefst eða reynt að yfirvinna 

þá ef breytingar eru nú þegar hafnar. Sama má segja með drifkraftana sem stjórnendur 

þurfa að styðja við, því það eru þeir kraftar sem ýta á það að breytingarnar gangi áfram 

og þeir halda breytingunum gangandi (Lewin, 1951).  

 

 

Mynd 7.  Kraftagreiningarlíkan Lewin (1951) 

 

Eins og sjá má á mynd 7, þá setur Lewin upp kraftagreiningalíkan sem sýnir hvernig 

andstæðir kraftar hafa áhrif á það hvort jafnvægi ríki á vinnustaðnum. Ef ójafnvægi 

skapast þá eru það annað hvort drifkraftar sem eru yfirsterkari  eða hamlandi kraftar hafa 

náð yfirhöndinni. Þegar drifkraftarnar eru sterkari þá leiðir oftast til áfallalausrar 

breytingar til þess ástands sem óskað er eftir, en þegar hamlandi kraftar ná yfirhöndinni 

þá leiðir til þess að breytingar gangi að öllum líkum illa eða að þær mistakist alveg. Það 
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ástand sem var ríkjandi á vinnustaðnum helst því áfram og það sem reynt var að breyta 

festist ekki í sessi.   

 

3.2 Innleiðingarferli SMT í grunnskóla Hafnarfjarðar 

Innleiðing SMT er þrepaskipt og er um þriggja til fjögurra ára aðlögunarferli. Byrjað er á 

því að kynna SMT kerfið fyrir starfsfólkinu og það fengið til að skynja þörf fyrir að taka upp 

samræmt agakerfi. Reynt er að skapa sameiginlega sýn á meðal starfsfólksins þar sem 

stefnan og langtímamarkmið fyrir breytingunum eru kynntar, sem og þær mælingar sem 

hafa verið gerðar á keimlíku kerfi erlendis með góðum árangri. Þegar búið er að kynna vel 

fyrir fólki kerfið sjálft og ávinning þess, er tekin sameiginleg ákvörðun um hvort taka eigi 

upp kerfið. Starfsfólk skólanna tekur þátt í atkvæðagreiðslu og er því beinn þátttakandi í 

þeirri ákvarðanatöku, en til þess að SMT verði innleitt þarf að nást  85% samstaða 

starfsfólksins um innleiðingu kerfisins sem felst þá í samþykki þeirra að vinna eftir kerfinu 

(Sprague og Golly, 2008). 

Í byrjun innleiðingarinnar er í hverjum skóla stofnað teymi sem leiðir breytingarnar, 

SMT teymi sem sinnir því hlutverki að stýra aðgerðum innan síns skóla. Sérfræðingur í 

PMTO aðferðinni starfar með teyminu allt aðlögunarferlið, en hann þjálfar og aðstoðar 

teymið í innleiðingunni. Fyrsta verkefni teymisins er að búa til reglutöflu þar sem SMT 

reglur skólans koma fram. SMT teymið er svo í samstarfi við alla starfsmenn skólans.  

Upplýsingaflæðið í innleiðingu SMT skal miðlað til starfsfólks á ýmsan máta. Til dæmis 

með fundum, tölupóstum, sameiginlegum verkefnum sem snúa að gerð reglutöflu SMT 

og ýmsum hlutverkum sem útdeild eru til starfsfólks og snúa að þátttöku í innleiðingunni. 

Fólk er látið gera hlutina og æfa sig með hlutverkaleikjum í kennarahópnum og svo út í 

nemendahópinn. Í ferlinu er stöðug vinna sem snýr að því markmiði að innleiða 

breytingarnar og festa þær í sessi á meðal starfsfólks. Þegar ákveðnum árangri hefur verið 

náð á sýnilegan hátt er haldið upp á það með SMT veislum fyrir alla innan skólans. Litlum 

áfangasigrum er einnig fagnað í hverjum bekk fyrir sig ásamt kennara svo nemendur sjái 

ávinninginn af SMT kerfinu fyrir sig og bekkinn sinn.  

Innleiðingin á sér stað í nokkrum þrepum. Notast er við þriggja þrepa forvarnarlíkan 

(e. three tiered model of prevention) þar sem nemendur skólans eru flokkaðir niður í þrjú 

þrep. Innan hvers þreps, eða nemendahóps, er notast við mismunandi vinnubrögð og 
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aðgerðir. Neðsta þrepið einblínir á þá nemendur sem haga sér almennt vel og lenda 

sjaldan í vandræðum innan skólans. Miðjuþrepið einblínir á þá nemendur sem eru að 

byrja að sýna andfélagslega hegðun og eru í áhættuhópi hvað varðar vandamál síðar á 

skólagöngu sinni. Efsta þrepið einblínir á nemendur með veruleg hegðunarfrávik, þeir 

lenda í stöðugum árekstrum og sýna mikil hættumerki á frekari vandamálum í framtíðinni 

(sjá mynd 8). 

 

Mynd 8.  Þriggja þrepa forvarnarlíkan (Miðstöð PMTO-foreldrafærni, e.d.) 

 

Byrjað er á að innleiða þætti sem snúa að öllum nemendum skólans, neðsta þrepinu. 

SMT reglur eru útbúnar fyrir hvert og eitt svæði skólans. Starfsfólk skólans tekur þátt í að 

útbúa þessar reglur sem eru settar í reglutöflu. Svo er nemendum kenndar reglurnar á 

sýnilegan og skilgreindan hátt þar sem þær eru æfðar reglulega. Með þessum reglum er 

markviss hvatning innleidd í skólunum. Einnig eru sett skýr mörk, það er ákveðið hverjar 

afleiðingar óæskilegrar hegðunar skuli vera. Þá er áherslan hjá starfsfólki að nálgast 

nemendur á jákvæðan hátt með því að gefa jákvæðri hegðun þeirra gaum. Skólarnir eru 

þá með hrósmiða sem ganga undir ýmsum nöfnum innan hvers og eins skóla. Nemendur 

safna saman í hverjum bekk fyrir sig ákveðið mörgum hrósmiðum og vinna sér þannig inn 

umbunarveislur. Einnig er misjafnt eftir hverjum og einum skóla hvernig skráning á 

hegðunarfrávikum fer fram, flestir notast við skráningarmiða sem kallast stoppmiðar. 

Þegar þessir þættir hafa verið innleiddir þá er farið í næsta þrep. 

Á næsta innleiðingarþrepi er farið í sértækari úrræði, innleiddar eru aðgerðir sem eiga 

að veita stuðning til þeirra nemenda sem eru farnir að sýna fyrstu merki hegðunarvanda, 
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en það er aukið eftirlit og aðhald til þeirra ásamt reglulegri þjálfun í SMT reglum. Einnig 

fer þá fram þjálfun starfsfólks í aðferðum sem eiga að hjálpa til við að ná betri athygli 

nemenda í skólastofunni og kallast þær aðferðir bekkjarstjórnun. Þá er starfsfólk einnig 

þjálfað í aðferðum lausnaleitar.  

Að lokum eru innleiddar aðferðir sem snúa að því að vinna með helstu agamálin. 

Lausnateymi, sem nefnast SÁTT, eru mynduð í hverjum skóla. Tilgangur þeirra er að vinna 

með einstaka mál og aðstoða kennara við lausn þeirra þar sem áherslan er á stuðning við 

nemendur sem eru farnir að sýna hegðunarvanda. Mikilvægt er að þessi þrep takist vel 

því flestir nemendur tilheyra neðsta þrepinu og markmiðið er að fyrirbyggja að fleiri 

nemendur færist upp í miðjuþrepið og efsta þrep þríhyrningsins (Anna Björnsdóttir og 

Margrét Sigmarsdóttir, 2009; Margrét Sigmarsdóttir, 2002; 2008).  

Þegar búið er að innleiða SMT kerfið að fullu þá telst kerfið hluti af skólamenningunni.  

 

3.3 Eftirfylgni og árangursmat á SMT 

Margar rannsóknir hafa sýnt fram á hversu miklu máli það skiptir að gefa reglulega 

endurgjöf á árangri kennara í notkun nýs kerfis. Sú endurgjöf getur bæði verið munnleg 

og sjónræn og helst einstaklingsmiðuð, því það eykur trú þeirra á að kerfið virki og um 

leið fæst ákveðinn stuðningur. Þannig festist kerfið betur sem verið er að innleiða og um 

leið kemur slíkt í veg fyrir margar hindranir sem annars gætu skapast í innleiðingarferlinu 

(DiGennaro, Martens og Kleinmann, 2007; Noell, Witt, Gilbertson, Ranier og Freeland, 

1997). Í innleiðingu SMT fer fram regluleg endurgjöf þar sem SMT ráðgjafi kemur í 

grunnskólana til að veita starfsmönnum stuðning og fylgja kerfinu eftir, en þá er allur 

starfshópurinn ávarpaður saman en ekki gert á einstaklingsmiðuðum grunni.  Starfsmenn 

hafa þó tækifæri til að óska eftir persónulegum stuðningi frá næsta yfirmanni. Sumir 

kennarar fá að fara á PMT grunnmenntunarnámskeið þar sem þeir fá mjög ítarlega 

kennslu í notkun SMT verkfæra. Þeim er síðan fylgt eftir í nokkrar vikur, bæði í bóklegri- 

og verklegri kennslu. Samkvæmt Kotter (1996) og Speculand (2005) er þjálfun afar 

mikilvægur hluti í innleiðingarferlinu. SMT teymið, sem situr í hverjum og einum 

grunnskóla, á að sjá um að allir starfsmenn fái tíma til að æfa sig reglulega í notkun 

kerfisins. 
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Reglulega er árangur SMT kerfisins metinn í Hafnarfirði, en þannig er hægt að meta 

ávinning kerfisins og nýta hann til enn meiri breytinga eins og Kotter (1996) og Speculand 

(2005) leggja áherslu á í sínum kenningum. Árangursmatið er þá gert út frá fjölda 

skráninga á hegðunarfrávikum nemenda og einnig með ákveðnum matslistum.  

SMT teymin hafa því hlutverki að sinna að meta árangur og sjá um eftirfylgni meðal 

starfsmanna. Matstæki og gátlistar eru nýttir til að efla starfsfólk og meta árangur á því 

hve vel SMT hefur fests í sessi. Tvisvar sinnum á skólaári fara kennarar yfir hegðun 

nemenda og skrá nöfn þeirra inn í þrepin þrjú í SMT þríhyrningnum, forvarnarlíkaninu. 

Þannig er hægt að skoða hvort verið sé að vinna markvisst með nemendur í efsta lagi, sem 

og skoða þróunina ár frá ári. Sjá hvort það sé fjölgun í mið- og efsta þrepi þríhyrningsins, 

og bregðast við ef mælingar sýna svo. Ef verið er að vinna rétt með SMT kerfið ætti 

nemendum í efsta þrepinu að fækka.  

Til að meta árangurinn skoðar einnig SMT teymið fjölda skráningamiða sem nemendur 

hafa fengið vegna ýmissa hegðunarfrávika. Hægt er að sjá bæði fjölda og stöðu skráninga 

í tölvukerfi skólans út frá hverjum mánuði fyrir sig, hvaða bekkjarheildir eru að fá flesta 

miða og hvar hegðunarbrotin eiga sér oftast stað. Þannig er hægt að meta framgang SMT 

kerfisins og bregðast hratt við ef t.d. óvenju margar skráningar eiga sér stað á ákveðnu 

tímabili skólaársins eða ítrekað hjá sömu nemendum sem þá þurfa á frekari stuðningi að 

halda.  

Helsta matstækið nefnist SET könnun (e. School wide Evalution Tool). Hún er lögð fyrir 

árlega í hverjum skóla fyrir sig undir stjórn þjónustueiningar SMT á Fræðslusviði 

Hafnarfjarðar. Þá er árangur innleiðingar á SMT skoðaður og borinn saman við fyrri ár. 

SET könnunin felur í sér ítarlega skoðun á starfsáætlun SMT kerfisins hvers skóla fyrir sig, 

ásamt fyrirlögn ákveðins spurningalista sem utanaðkomandi aðilar leggja fyrir 

skólastjórnendur, nemendur og starfsfólk skólans. Séu augljós vandamál varðandi 

innleiðinguna hjá einhverjum skóla kemur það fram í SET könnuninni. Þá þarf að skoða 

hvaða þættir það eru sem þarf að bæta og vinna strax bót á þeim. Ef til vill þurfa skólar 

að þiggja aðstoð þjónustueiningar SMT (Miðstöð PMTO-foreldrafærni, ed.; Todd, Lewis-

Palmer, Horner, Sugai, Sampson og Phillips, 2012). 

Þó að SMT sé samræmt kerfi og allir eigi að vinna eftir því af heilum hug þá er gengi 

þess oft háð hverjum og einum kennara fyrir sig.  
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4 Mannlegi þátturinn 

Hér á eftir verður fjallað um þá mannlegu þætti sem þarf að huga að þegar breytingar eru 

innleiddar á vinnustöðum. Mannauðurinn er mikilvægastur og þarf að huga sem mest að 

honum í innleiðingu breytinga, en starfsfólk getur verið mjög ólíkt innbyrðis og hefur því 

ólíkar væntingar og viðhorf gagnvart breytingum á sínum vinnustað. Það getur reynst 

mjög erfitt að fá starfsfólk til að aðlagast breytingum, en talið er að mannlegi þátturinn 

sé ein helsta áskorun stjórnenda í breytingaferlinu sjálfu (Kotter, 1996). Mikilvægt er að 

undirbúa starfsfólk vel áður en byrjað er að innleiða breytinguna því þannig er hægt að 

hafa betri stjórn á ferlinu sjálfu. Huga þarf að menningunni sem myndast á hverjum 

vinnustað fyrir sig, sem og hinum sálfræðilega samningi, óskrifaða samningnum sem 

myndast af skynjun og væntingum hvers og eins starfsmanns og vinnuveitanda. Þessir 

þættir hafa mikil áhrif á starfsánægju fólks og um leið viðbrögð og áhrif þeirra gagnvart 

breytingum innan vinnustaðarins.  

Ef ekki er hugað nægilega vel að mannlega þættinum geta komið upp erfið og 

tilfinningarík mál og andstaða myndast. Það getur leitt til neikvæðra áhrifa á framgang 

breytinganna og jafnvel skemmt ferlið þannig að innleiðing mistekst. Það gæti leitt til 

mikilla erfiðleika við að laga vinnustaðamenninguna að þeirri nýbreytni sem verið er að 

innleiða. Þar af leiðandi gæti það haft neikvæð áhrif á starfsánægju fólks sem gæti orðið 

til þess að fólk afkasti minna í starfi sínu, taki fleiri veikindadaga og leiti jafnvel annað með 

sína þekkingu (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011).  

 

4.1 Vinnustaðamenning 

Í grunnskólum Hafnarfjarðar átti sér stað mikil breyting á starfsháttum kennara með 

tilkomu SMT kerfisins. Slíkar breytingar hafa ætið áhrif á skólamenninguna, eða 

vinnustaðamenninguna eins og hún kallast á hverjum vinnustað fyrir sig. Í slíku 

breytingaferli gætu því einhverjir þættir ógnað menningunni og ef ekkert er aðhafst gæti 

slík ógnun aukið líkur á að innleiðingin mistakist. 

Vinnustaðamenning er bæði félagslegt og sálrænt fyrirbæri, hún er í raun óskrifaður 

tilfinningalegur hluti skipulagsheildar og er einstök á hverjum vinnustað fyrir sig. Hún 

gegnir afar mikilvægu hlutverki sem byggist á þáttum eins og gildum, viðhorfum, 
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samskiptamynstri og hegðun. Talað er um að hún sé samloðunarkraftur sem heldur 

skipulagsheildinni saman og virki þannig sem nokkurs konar stjórntæki sem viðurkenni 

ákveðna hegðun sem telst æskileg og segi til um hvaða hegðun sé óæskileg (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007).  

Samkvæmt Helga Þór Ingasyni og Hauki Inga Jónassyni (2011) er bæði til heilbrigð og 

óheilbrigð menning á vinnustöðum. Í heilbrigðri menningu er hugað vel að líðan og velferð 

starfsfólksins en þegar menningin er óheilbrigð þá skortir starfsfólki vilja til að starfa eftir 

stefnu og markmiðum vinnustaðarins. Þá heldur starfsfólk fast í gamlar venjur og siði. 

Heilbrigð menning hefur til að mynda mjög jákvæð áhrif á starfsánægju fólks svo það má 

segja að það felist mikið virði í menningunni fyrir hvern og einn vinnustað.  

Menningin á hverjum vinnustað fyrir sig er öflugur þáttur sem hefur áhrif á hvernig til 

tekst að innleiða breytingar á vinnustaði. Fræðin segja að fæstar breytingar, eða aðeins 

15%, skili þeim árangri sem vonast var eftir. Ástæðan er að ekki er sinnt nægilega vel 

mikilvægum þáttum, eins og nægri upplýsingagjöf, undirbúningi og mikilvægum 

starfsmannamálum eða vegna þess að fjárhagsleg samlegð sé ofmetin. Það að selja fólki 

hugmyndina að breytingunni er mikilvægur þáttur en gengur ekki upp einn og sér. Til að 

ná árangri þarf að fara í gegnum mörg skref og undirbúa sig vel áður en maður ræðst á 

menninguna, sem hefur kannski á mörgum árum myndað sínar venjur og óskrifaðar 

reglur. Breytingar á hegðun og hugsun fólks geta verið mjög flóknar og vandasamt ferli 

sem gerist ekki að sjálfu sér. Nauðsynlegt er því að virkja hóp lykilstarfsmanna til að 

aðstoða við að breyta viðhorfum starfsfólks og gömlum starfsvenjum innan 

vinnustaðamenningarinnar. Búa þarf til áfangasigra í breytingaferlinu og fagna velgengni 

í hverju skrefi en það eykur samstöðu. Svo getur tekið langan tíma að festa nýbreytni í 

menningu fyrirtækisins, en talað er um að það geti tekið mörg ár fyrir starfsfólk að 

aðlagast fyllilega (Kotter, 1996; Speculand, 2005; Bridges, 2003). 

 

4.1.1 Starfsánægja og sálfræðilegi samningurinn 

Það getur verið erfitt fyrir marga að brjótast út úr hefðbundnu fari og tileinka sér nýjungar 

sem breytingar hafa í för með sér. Þegar miklar breytingar eiga sér stað á vinnustað getur 

fólk upplifað erfiðar tilfinningar og ógnun í starfi sem leiðir þá gjarnan til minnkandi 

starfsánægju (Kotter, 1996; Martin, 2013). Þegar horft er á væntingar einstaklinga til 
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starfs síns þá geta margir þættir spilað inn í og fer það eftir hverjum og einum hvaða þætti 

þurfi til að þeir upplifi starfsánægju. Starfsánægja ætti að vera öllum mikilvæg, en hún 

getur falið í sér svo margt, eins og þær væntingar sem gerðar eru til starfsins, 

starfsumhverfis og hvað það býður upp á. Einnig skiptir starfsandinn máli, sem og 

samskiptin við samstarfsfólk og hvernig viðkomandi nær að samlagast þeirri menningu 

sem er til staðar á vinnustaðnum. Þessir þættir sem móta starfsánægju fólks má nefna 

sem eina hlið hins sálfræðilega samnings.  

Sálfræðilegi samningurinn er óskrifaður og óformlegur samningur sem tengist 

einstaklingsbundnum skoðunum og mótast af skynjun og væntingum starfsmannsins 

annars vegar og vinnuveitandans hins vegar. Hin hlið samningsins snýr að 

vinnuveitandanum og hans væntingum í garð starfsfólksins. Hver starfsmaður hefur sína 

eigin skynjun á sálfræðilega samningnum og vinnuveitandi hans hefur eigin skynjun á því 

hvað sá samningur feli í sér. Þeirra sýn á samningnum þarf ekki að vera sú sama og 

stundum getur hún verið allt önnur sem getur leitt til rofs á þeim samningi, þar sem 

starfsmaður telur ósögð loforð gagnvart sér vera brotin (Rousseau, 1995; Wellin, 2007).  

Ólíkt formlegum samningum milli starfsmanna og vinnuveitenda þá er þessi samningur 

aðeins skynjun og túlkun annars aðilans um hverjar skyldur hins aðilans eru. Þá verður oft 

ekki sameiginlegur skilningur ríkjandi, t.d. þegar stefnubreytingar eiga sér stað á 

vinnustað fólks sem hefur áhrif á starfsskyldur þess (Kickul og Lester, 2001). Starfsmaður 

gæti upplifað það að honum hafi verið lofuð ákveðin tækifæri eða stöðugleiki í starfi. Í 

staðinn hafi hann lofað að gefa vinnustaðnum hollustu sína. Þegar innleiðing breytinga 

eiga sér stað, sem snerta á einhvern hátt hans starfshætti, þá upplifir hann jafnvel ógnun 

og að ekki séu uppfyllt þau loforð sem hann taldi sig hafa fengið frá vinnustaðnum. Þá er 

talað um brot á sálfræðilega samningnum (Rousseau, 1995). Þegar grundvöllur 

samningsins brestur skapast mikil vonbrigði og reiði, sem getur haft í för með sér ýmsar 

afleiðingar, eins og óánægðan starfsmann, sem getur valdið því að framlag hans til 

starfsins minnkar eða að hann segi upp störfum. Stundum hefur slík óánægja neikvæð 

áhrif á annað starfsfólk þannig að það taki undir með þeim óánægða, myndi jafnvel 

mótstöðu gagnvart markmiðum vinnustaðarins sem getur þá leitt enn frekar til aukningu 

á uppsögnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2000; Kickul og Lester, 2001; Zhao, Wayne, 

Glibkowski, og Bravo, 2007 ).  
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Vinnuveitandi hefur einnig ákveðnar væntingar og ætlast til að starfsmaður sýni 

hollustu og tryggð við skipulagsheildina. Hægt er að skilgreina hollustu starfsmanns við 

skipulagsheild mjög vítt þar sem hollusta getur innifalið tryggð hans við vinnustað sinn, 

vilja hans til að fylgja markmiðum og vinna með en ekki á móti þegar breytingar eiga sér 

stað. Hollusta og tryggð eru þættir sem hafa mikil áhrif í hinum sálfræðilega samningi 

(Hafdís Ingadóttir, 2012; Cullinane og Dundon, 2006).  

Sú upplifun og þær væntingar sem fólk hefur í sínu starfi, gagnvart sjálfu sér og um 

hvernig koma eigi fram við það á vinnustað sínum, er stór partur af hinum sálfræðilega 

samningi. Hver og einn einstaklingur innan vinnustaðar skynjar hlutina á ólíkan hátt.  

Hvort sem það á við um hans hlutverk og frammistöðu innan vinnustaðarins, starfsandann 

og samskipti við aðra eða vinnustaðamenninguna og hans sýn á samstarfi við aðra. Þeir 

þættir byggjast á því að samskipti og boðleiðir séu jákvæðar og hafi gildi fyrir hvern og 

einn einstakling í starfsumhverfinu (Clutterbuck, 2005). Allir þessir þættir móta 

sálfræðilega samninginn sem eykur líkur á starfsánægju ef samningur þessi er í jafnvægi 

(Beardwell, Holden og Claydon, 2004). Þegar samningurinn er í jafnvægi er fólk líklegra til 

að tala opinskátt og segja skoðanir sínar, takast á við að bæta það sem betur má fara og 

taka ábyrgð á að laga það sem gagnrýnt er (Clutterbuck, 2005).  

 

4.2 Ólík viðhorf og viðbrögð fólks við breytingum 

Þegar talað er um viðhorf fólks er átt við þá afstöðu sem það tekur gagnvart þeim 

valkostum sem stendur því til boða. Viðhorf hefur áhrif á hegðun og hugsun fólks og getur 

því annað hvort heft viðkomandi í að læra og tileinka sér nýja hluti eða ýtt undir það. 

Viðhorf fólks geta verið ólík, fólk myndar sér ákveðnar skoðanir á því sem koma skal og 

sumir upplifa breytinguna á mjög neikvæðan hátt sem oft endurspeglast í hegðun þeirra, 

meðan aðrir taka henni vel og jafnvel fagnandi. Þegar breytingar eiga sér stað á vinnustað 

getur skipt miklu máli hvert viðhorf starfsfólksins er gagnvart breytingunni, svo vel megi 

ganga að innleiða hana og festa í sessi breytinguna (Blanchard og Thacker, 2010).  

Bridges (2003) vill meina að stundum skapi ákveðnar breytingar vanda innan 

vinnustaðarins, sem megi rekja til óskilvirkrar stjórnunar á innleiðingu breytinganna. Áhrif 

þess geta svo leitt til sektarkenndar, reiði, kvíða, streitu og sjálfsþenkjandi hegðunar.  
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Samkvæmt Bridges (2003) þá getur sektarkennd (e. guilt) birst bæði meðal  stjórnenda 

og starfsfólks. Stjórnendur geta fundið til sektar vegna þess að þeir hafa þurft að lækka 

stöðu fólks eða segja því upp, eða jafnvel flytja það á milli í starfi. Starfsfólkið sem kemst 

í gegnum breytingarnar finnur til sektarkenndar gagnvart þeim sem ekki héldu vinnu sinni 

eða komu illa út úr breytingunum.  

Reiði (e. resentment) á til að myndast á meðal fólks vegna sársaukans sem 

breytingarnar geta valdið. Ef stjórnendur sýna ekki nægilega nærgætni og stuðning 

gagnvart tilfinningum starfsfólks getur reiðin, að sögn Bridges (2003), valdið miklum usla 

og eitrað út frá sér.  

Kvíði (e. anxiety) getur myndast hjá þeim starfshópi sem reynir að halda í það gamla 

um leið og verið er að breyta starfsháttum. Sumir stjórnendur telja að kvíði hafi hvetjandi 

áhrif á fólk til að takast á við nýjungar, en þegar kvíðinn er orðinn mikill þá hefur það öfug 

áhrif á fólk. Það finnur fyrir minni starfsorku, hvata og vilja til að prófa nýja hluti.  

Sjálfsþenkjandi hegðun (e. self-absorption) getur einnig birst hjá fólki sem upplifir 

mikinn kvíða eða hræðslu, þá verður það afar upptekið af sjálfu sér og sínum aðstæðum í 

breytingaferlinu og gleymir samstarfsfólki sínu og umhyggju gagnvart náunganum. 

Áhersla starfsfólksins verður á sig sjálft og teymisvinnu og gæðaþjónustu verður illa sinnt. 

Streita (e. stress) getur þá myndast hjá starfsfólki sem leiðir til tíðari veikinda og oft 

fleiri slysa. Flestir vinnustaðir hafa áætlun gegn streitu, sem er betra en ekkert, en afar 

erfitt er að sporna við vinnutengda streitu þegar hún hefur myndast hjá fólki (Bridges, 

2003).  

Hann nefnir þessar fimm tilfinningar GRASS og ef stjórnun breytinga er slök  þá segir 

hann tilfinningarnar vera mjög áhrifaríkar á hvernig til tekst að innleiða breytingarnar. 

Þess má einmitt geta að í nýlegri rannsókn á meðal kennara kom fram að ein sterkasta 

spá um sjálfbærni kennara í notkun aðferða innan PBS kerfisins, sem er erlenda útgáfan 

af SMT, væri einmitt virkur stuðningur stjórnenda (Mathews, McIntosh, Frank, og May, 

2014). 

Sumir fræðimenn sem hafa rannsakað viðhorf fólks gagnvart breytingum á 

vinnustöðum halda því fram að miðaldra og eldra fólk eigi erfiðara með að aðlagast 

breytingum í starfi heldur en yngra fólk (Farr og Ringseis, 2002; Feldman og Vogel, 2009). 

Einnig hefur Maurer (2001) sýnt fram á með rannsóknum sínum að starfsfólk sem er af 
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eldri kynslóðinni hafi minni vilja til að taka þátt í þróun og breytingaferlum á vinnustað 

sínum heldur en þeir sem yngri eru. Það má rekja til minna sjálfstrausts til að læra nýja 

hluti og þróast í starfi. Ragnar F. Ólafsson og Júlíus K. Björnsson (2009) tala einmitt sama 

máli þegar kemur að kennarastéttinni og þátttöku í þróun og breytingaferlum. Samkvæmt 

þeim eru fleiri kennarar sem taka þátt í skólaþróunarverkefnum á Íslandi í yngri kantinum 

og með styttri starfsaldur. Þegar innleiðing breytinga fer fram er talað um mikilvægi 

þjálfunar. Sumir fræðimenn telja að yfirmenn þurfi einnig að huga að ólíkum þörfum 

starfsmanna út frá kynslóðamun þar sem eldri starfsmenn og þeir yngri þurfi eflaust ólíka 

nálgun í þjálfun þegar tileinka á sér ný vinnubrögð (Smola og Sutton, 2002; Gentry, Griggs, 

Deal og Mondore, 2009).   

Speculand (2006) vísar þessum kynslóðamun alfarið á bug. Hann talar um að oft veljist 

þeir sem eru að fara að láta af störfum sökum aldurs í hóp þeirra sem styðja hvað mest 

við innleiðingu breytinganna. Auk þeirra veljast þeir reynsluminni sem eru oft í yngri 

kantinum og nýbyrjaðir að fóta sig í atvinnulífinu. Þessir sem elstir eru vilji hafa áhrif áður 

en þeir ljúka starfsferli sínum og séu því jákvæðir gagnvart breytingum. Þeir yngri eru oft 

spenntir og opnir fyrir breytingum þar sem þeir hafa ekki fyrri kynni af innleiðingu 

breytinga á vinnustað sínum, né kannski heldur á fyrri vinnustað. 

 

4.2.1 Starfsfólki skipt í fjóra flokka eftir viðhorfi til breytinga 

Þegar kemur að breytingum innan vinnustaða vill Speculand (2006) halda því fram að 

starfsfólk skiptist í fjóra hópa hvað varðar viðbrögð þeirra við breytingum og mikilvægt sé 

að stjórnendur þekki viðbrögðin til að geta brugðist við þeim. Viðbrögð fólks geta verið 

afar ólík í breytingaferlinu. Þegar hugað er að viðhorfum starfsfólksins er talað um að um 

20% þeirra styðji ferlið og kallast þeir kyndilberar (e. mavericks). Kyndilberar eru þeir sem 

litið er upp til, þeir eru jákvæðar fyrirmyndir og geta aðstoðað best við innleiðingu 

breytinga því þeir sjá þær sem tækifæri.  

Stór hluti starfsmanna skiptist svo niður í tvo hópa, en um 60% starfsmanna eru þeir 

sem bíða átekta. Þeir geta bæði verið kallaðir gagnnjósnarar (e. double agents) og 

grúppíur (e. groupies). Grúppíur eru þá þeir sem eru mest megnið hlutlausir en geta verið 

afar mikilvægir, þar sem þeir spila oft lykilhlutverkin innan vinnustaðarins. Gagnnjósnarar 

er faldi hópurinn sem hugsar kannski ekki vel til breytinganna vegna skorts á trú um að 
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þetta gangi upp eða muni nýtast þeim á einhvern hátt, það eru þá þeir sem upplifa 

breytinguna sem ógn en þurfa hvatningu til að sannfærast um annað.  

Að síðustu er hópur sem er talinn vera í kringum 20 % starfsmanna og kallast þeir 

skemmdarvargar (e. saboteurs) og er það hópurinn sem streitist á móti (Speculand, 2005; 

2006). Algengt er að fólk streitist á móti breytingum og geta verið ýmsar ástæður fyrir því. 

Það getur verið ótti við hið óþekkta, óöryggi, ekki vilji til að breyta neinu þar sem fólk var 

ánægt með hlutina eins og þeir voru áður eða jafnvel slæm tímasetning á breytingunni. 

Einnig gæti fólk sýnt andstöðu ef það er ekki nægilega vel að staðið við kynningu 

breytingarinnar. Þar skiptir miðlun upplýsinga höfuðmáli en talað er um að starfsfólk þurfi 

að heyra sömu skilaboðin aftur og aftur, eða sjö sinnum á sjö mismunandi vegu. Þrjú atriði 

skipta sköpum þegar kemur að starfsfólkinu sjálfu og þarf að tryggja að komist til skila. 

Fyrsta er meðvitund starfsfólks á hverju skal breyta. Annað atriðið er skilningur á hvers 

vegna breytingin fer fram og það þriðja er ávinningur breytingarinnar sem starfsfólk þarf 

að sjá fyrir. Ef ekki er hugað nægilega vel að þessum þáttum eykur það líkurnar á að 

innleiðingin gangi erfiðar fyrir sig en ella (Kotter, 1996; Speculand, 2005; 2009). Fólk er 

oft íhaldssamt og á móti breytingum, sem stundum leiðir til þess að það myndar mótstöðu 

sem getur bæði verið í formi þögulla mótmæla og sýnilegra mótstöðu (Kotter, 1996).  

Skemmdarvargarnir sjá einnig breytingarnar sem ógn eins og gagnnjósnararnir en 

munurinn á þeim er einmitt sá að þeir bregðast sýnilega við og eru ekki þögull hópur. 

Skemmdarvargarnir streitast á móti breytingunum og geta smitað út frá sér með slæmum 

afleiðingum. Neikvæðni þeirra getur náð til þeirra starfsmanna sem ekki voru nægilega 

sannfærðir og stundum skemmt það mikið fyrir að innleiðingin mistekst (Speculand, 2005; 

2006).  Sjá mynd 9, en á henni má sjá flokka Speculands.  
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Mynd 9. Viðhorf starfsfólks flokkað í fjóra hópa (Speculand, 2005) 

 

4.3 Andstaða við breytingum 

Þegar breytingar eiga sér stað á vinnustöðum þurfa stjórnendur að vera vakandi fyrir 

ýmsum vandamálum sem geta skapast á meðal starfsfólks. Eitt af starfi þeirra er að 

aðstoða starfsfólk sitt við að skilja breytingarnar og samþykkja þær. Mikilvægt er að 

stjórnendur fari rétt að í breytingaferlinu og setji mannlega þáttinn í fyrsta sæti. Þeir þurfa 

að sýna skilning og gera ráð fyrir ólíkum viðbrögðum fólks meðan á breytingaferlinu 

stendur svo hægt sé að bregðast rétt við og í tíma, sem og yfirvinna andstöðu sem gæti 

myndast hjá ákveðnum einstaklingum (Speculand, 2005; 2009; Kotter, 1996; Kotter og 

Schlesinger, 2008). Starf þeirra er því ekki aðeins að reyna að hafa hemil á þeirri andstöðu 

sem gæti myndast, heldur huga að snemmtækri íhlutun og reyna að koma í veg fyrir að 

andstaða muni myndast (Bridges, 2003; Cummings og Worley, 2005; Kotter, 1996; 

Speculand, 2005).  

Ástæður þess að fólk er mótfallið breytingum og berjist jafnvel á móti þeim á sýnilegan 

hátt geta verið af ýmsum toga. Samkvæmt Kotter (1996) er ein helsta ástæða þess að 

innleiðing breytinga mistekst sú að menn stytta sér leið í ferlinu, stjórnendur sneiða fram 

hjá einstaka þrepum og halda áfram í innleiðingu breytinganna án þess að ná að selja 
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hugmyndina sem býr að baki. Markmiðin eru jafnvel óskýr og starfsfólk fær ekki skýra sýn 

á mikilvægi þeirra fyrir vinnustað sinn sem eykur líkur á andstöðu fólks.  

Samkvæmt Speculand þá eru mistök stjórnenda oft þau að þeir einblína mest á þá sem 

sýna andstöðu gegn breytingunum, skemmdarvargana, í stað þess að einblína á þá sem 

eru jákvæðar fyrirmyndir og fylgjendur breytinganna, kyndilberana. Það eru þeir  sem 

gætu haft jákvæð áhrif á þá sem bíða átekta og eru jafnvel hlutlausir fylgjendur. Með því 

að einblína á kyndilberana og þeirra áhrifakraft má ná til flestra starfsmanna og þar með 

minnka líkurnar á að fleiri bætist í hóp neikvæðra eða aðgerðalausra starfsmanna 

(Speculand, 2005; 2006). 

Margir fræðimenn nefna ýmsar ástæður fyrir því að starfsfólk verði mótfallið 

breytingum. Þeir Cummings og Worley (2005) segja að hræðsla við nýjungar sé stór 

ástæða fyrir andstöðu fólks, t.d. það að þurfa að tileinka sér nýja tækni í starfi. 

Vinnustaðamenningin getur einnig haft gífurleg áhrif, en ótti getur skapast á meðal fólks 

í tengslum við það að tileinka sér nýja siði og starfsgildi. Væntingar og viðhorf fólks til 

vinnustaðarins geta þá  breyst og haft áhrif þegar innleiðing breytinga á sér stað. Einnig 

að margir finni fyrir því að breytingarnar ógni þeirra starfsstöðu og svo geti þær skapað 

erfiðleika og vanda innan ákveðinna deilda og jafnvel á milli deilda. Svo telja þeir einnig 

að skortur á upplýsingaflæði geti verið stór þáttur í því að viðbrögð fólks og viðhorf þeirra 

verði með neikvæðu móti.  

Kreitner (2004) nefnir svipaðar ástæður fyrir því að starfsfólk myndi andstöðu og 

útlistar hann ellefu ástæður sem eru þær algengustu að hans mati. Í fyrsta lagi er það 

þegar breytingar koma fólki á óvart (e. surprise), þær gerast kannski á of miklum hraða 

og fólk nær þá ekki að skynja þörf fyrir þeim breytingum sem skella á það. Þar af leiðandi 

eykur það líkurnar á andstöðu fólks gagnvart breytingunni. Í öðru lagi talar hann um 

tregðu (e. inertia) en þá upplifir starfsfólk ójafnvægi og óöruggi, það hefur þá tilhneigingu 

til að gera ekki neitt eða leitast eftir því að halda öllu óbreyttu, það reynir því að halda í 

gamlar venjur og siði. Í þriðja lagi talar Kreitner um misskilning, fáfræði, og skort á færni 

(e. misunderstanding, ignorance, lack of skills). Ef starfsfólk fær ekki nægilegar 

upplýsingar og þjálfun þá vantar það kannski skilning á mikilvægi breytinganna eða 

misskilur tilganginn. Viðhorf þeirra gæti því orðið mjög neikvætt gagnvart breytingunni. Í 

fjórða lagi eru það tilfinningalegar hliðarverkanir (e. emotional side effect). Starfsfólk gæti 
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upplifað erfiðar tilfinningar gagnvart breytingum og finnst jafnvel sem það sé verið að 

þröngva upp á þá breyttar starfsvenjur og reglur. Sumir verða reiðir eða jafnvel 

vanmáttugir og sorgmæddir því þeir vilja engu breyta og vilja fara aftur í gamla farið. Út 

frá því upplifa sumir hræðslu gagnvart nýjungum í starfi sínu og efast jafnvel um getu sína, 

en ótti við að mistakast (e. fear of failure) einmitt fimmta ástæðan fyrir því að fólk myndar 

andstöðu gagnvart breytingum.  

Kreitner (2004) nefnir síðan nærgætni sem aðra ástæðu. Ef stjórnendur vanda sig ekki 

við upplýsingagjöf og samskipti við starfsfólk sitt, sýna ekki stuðning og nærgætni 

gagnvart því (e. lack of tact) þá eykur það einnig líkur á andstöðu. Þá er mikilvægt að ekki 

sé skortur á trausti (e. lack of trust) á milli starfsmanna og stjórnenda. Slíkt dregur úr  vilja 

starfsfólks og þátttöku í breytingaferlinu, hvati til breytinga verður lítill ef vantraust 

myndast og starfsfólk á erfitt með að treysta loforðum um úrbætur. Einnig verður erfitt 

fyrir stjórnendur að knýja fram breytingar á vinnustaðnum ef persónulegur ágreiningur 

(e. personalityconflicts) ríkir milli starfsfólks og stjórnenda. Svo má ekki gleyma einni 

áhrifaríkri ástæðu sem stundum hrindir af stað óánægju starfsfólks og þar af leiðandi 

andstöðu gagnvart breytingum, en það er slæm tímasetning (e. poor timing). Tímasetning 

getur haft gífurleg áhrif á framgang breytinga, þó að breytingin sjálf sé jafnvel góð þá gæti 

innleiðingin mistekist eingöngu vegna óheppilegrar tímasetningar. 

 Að lokum nefnir Kreitner tvær mikilvægar ástæður til andstöðu, það eru félagsleg 

tengsl (e. breakup of work group) og ógn gagnvart starfsstöðu (e. threat to job 

status/security). Fólk myndar gjarnan félagsleg tengsl á vinnustöðum sínum, það myndast 

ýmsir starfs- og vinahópar og geta þá sumir upplifað neikvæðan þrýsting frá 

hópmeðlimum sínum um að þeir verði að sætta sig við breytingarnar.  Slíkur þrýstingur 

getur leyst upp hópinn og skapað vanda. Síðasta ástæðan að mati Kreitner er sú að fólk 

getur upplifað það að starfsstöðu sinni sé ógnað þegar breytingar ganga í garð. Þeir 

Cummings og Worley nefndu einnig sömu ástæðu, að það öryggi sem áður ríkti sé ekki 

lengur til staðar. Ef til vill þurfi fólk þá að breyta starfsháttum sínum, auka við sig kunnáttu 

á nýjum sviðum, taka að sér fleiri verkefni eða taka við meiri ábyrgð, en slíkar breytingar 

setja allar vinnuvenjur úr skorðum og sumir verða óöryggir um frammistöðu sína og 

jafnvel framtíð sína á vinnustaðnum að breytingum loknum (Cummings og Worley, 2005; 

Kreitner, 2004).  
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4.3.1 Leiðir til að minnka andstöðu við breytingar  

Það eru sex aðferðir sem Kotter og Schlesinger (2008) setja fram til að minnka andstöðu 

starfsfólks gagnvart breytingum, en Kreitner (2004) kemur einnig með leiðir gegn 

andstöðu sem eru keimlíkar aðferðum þeirra.  

Að fyrstu nefna þeir fræðslu og samskipti (e. education and communication), en 

algengasta leiðin til að yfirvinna andstöðu fólks er að fræða fólk um breytingarnar og 

hjálpa því þannig að sjá þörfina fyrir breytingunni og skilja rökin á bakvið hana. Ef 

starfsfólki er gert grein fyrir hverju á að breyta og hvers vegna, sem og hvað ferlið sjálft 

feli í sér, þá er hægt að skapa mun meiri vilja til þátttöku og um leið auka líkur á 

árangursríkri breytingu. Góð samskipti er mikilvæg leið til að yfirvinna andstöðu, tíð 

upplýsingagjöf og fræðsla sem getur þá farið fram á margvíslegan hátt, þá með 

einstaklingsfundum, hópfundum, skýrslum, minnisblöðum og fyrirlestrum.  

Í öðru lagi er þátttaka starfsmanna mikilvæg (e. participation and involvement), en það 

að starfsfólk finnist það eiga hlutdeild í breytingunum getur skipt sköpum. Það er þá ekki 

eingöngu betur undirbúið til að takast á við breytingarnar heldur upplifir það einnig 

hvatningu og traust þegar stjórnendur hlusta og taka mark á þeirra sjónarmiðum. 

Starfsmenn eiga þá einhverja hlutdeild í breytingunum með sinni þátttöku og upplifa síður 

að það sé verið að þröngva einhverju nýju upp á þá.   

Stuðningur (e. facilation and support) skiptir einnig sköpun, en þegar starfsfólk er 

óttaslegið og upplifir kvíða gagnvart því sem koma skal þá verða stjórnendur að vera til 

staðar fyrir það og veita þeim sem þurfa tilfinningalegan stuðning. Sá stuðningur getur 

verið í formi virkar hlustunar, hvatningar, ráðgjafar og þjálfunar á nýjum starfsháttum.  

Svo getur það haft mikil áhrif þegar stjórnandi veitir starfsfólkinu jákvæða athygli með því 

að umbuna því þegar vel gengur í innleiðingu breytinganna. Slíkt getur aukið starfsánægju 

og minnkað verulega andstöðu margra við breytingunum sem þá smitar á jákvæðan hátt 

út í starfsmannahópinn.  

Samningaviðræður og samþykki (e. negotiation and agreement) er einnig leið til að 

yfirvinna andstöðu. Þá er hægt að semja við þá aðila sem skipta sköpun í að innleiðing 

breytinga takist vel til. Ef mikilvægir starfsmenn reyna að hafa áhrif á framgang 

breytinganna er hægt að bjóða þeim ákveðinn hvata eða umbun til að þeir samþykki að 
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vinna með breytingunum og taka þær í sátt. Þessi leið er oft auðveld til að yfirvinna 

andstöðu en getur haft verulegan kostnað í för með sér.  

Fimmta leiðin gegn andstöðu er hagræðing og samvinna (e. manipulation and co-

optation). Þá getur stjórnandi valið starfsmann sem hann telur gegna mikilvægu hlutverki 

til að breytingarnar skili árangri. Hann fær honum lykilhlutverk í breytingaferlinu til að fá 

hann á sitt band og um leið hafa áhrif á annað starfsfólk. Hér er eingöngu verið að skipa 

aðila í spennandi stöðu í breytingaferlinu sjálfu til að öðlast  yfirlýsingu hans um fylgi við 

breytingarnar.  

Sjötta og síðasta leiðin getur einnig verið mikilvægur þáttur, en þá er beitt beinni og 

óbeinni þvingun (e. explicit and implicit coercion). Þegar  engin önnur úrræði virka þá þarf 

stundum að leita á þau mið að beita þvingunum til að fá fólk til að samþykkja 

breytingarnar. Slíkt getur verið í formi hótana sem varða uppsagnir, flutning í starfi, 

möguleika á stöðulækkun eða þá útilokunar á stöðuhækkun.   

Þessum sex aðferðum gætu stjórnendur þurft að beita gegn andstöðu og þurfa þeir að 

meta hverju sinni hvaða aðferðir séu ákjósanlegar á hverri stundu í breytingaferlinu sjálfu. 

Vænlegast er að þeir sýni þó ávallt stuðning og passi að boðskiptin séu skilvirk með því að 

upplýsa og fræða hverju sinni til að styðja þannig fólkið sitt. Stundum þarf þó að beita 

öllum þessum aðferðum þegar átt er við andstöðu starfsfólks. Samningaviðræður og 

þvinganir eru hins vegar aðferðir sem eru ekki vænlegar nema nauðsynlegt sé að grípa til 

þeirra aðgerða svo innleiðing breytinga mistakist ekki (Kotter og Sclesinger, 2008; 

Kreitner, 2004).   
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5 Rannsóknaraðferð  

Aðferðafræðin sem notast var við í þessari rannsókn nefnist megindleg rannsóknaraðferð 

(e. quantitative research methods) og gefur hún tölulegar upplýsingar. Þegar unnið er úr 

greiningu gagna er kannað hvort fylgni sé á milli breyta í rannsókninni og hvort um 

marktækar niðurstöður sé að ræða. Út frá slíkum gögnum er hægt að sjá hvort ein breyta 

hafi áhrif á aðra breytu. Aðferðin hefur þá kosti að hægt er ná til tiltölulega mikils fjölda 

og spyrja um mörg atriði í einu, en gallarnir eru þeir að spurningarnar eru staðlaðar, oft 

lokaðar og svarmöguleikarnir takmarkaðir. Með slíkri aðferð er því aðeins hægt að öðlast 

yfirborðsþekkingu á rannsóknarefninu (Cooper og Schindler, 2011). 

Rannsóknarsnið sem notast var við kallast þversnið, en upplýsingum var þá eingöngu 

safnað saman einu sinni frá ákveðnu úrtaki og svo unnið úr svörun strax.  

 

5.1 Þátttakendur 

Notað var markvisst úrtak við val á þátttakendum. Þeir voru allir kennarar starfandi í 

grunnskólum Hafnarfjarðar, grunnskólarnir eru átta talsins og kennararnir alls 372. Þýði 

rannsóknarinnar samanstóð af ákveðnum hluta af þessum 372 kennurum. Sá hópur sem 

rannsakandi vildi fá svörun frá voru þeir kennarar sem höfðu kennt bæði í SMT skóla og í 

skólakerfi þar sem SMT kerfi var ekki við lýði. Þar sem Skólaskrifstofan hafði ekki 

upplýsingar um fyrri starfsreynslu kennaranna og gat því ekki aðgreint þá kennara frá sem 

ekki uppfylltu þessi skilyrði, varð rannsakandi að hafa alla kennara með í úrtakinu. Þess 

ber að geta að af þessum 372 kennurum sem fengu senda könnunina voru einhverjir í 

barneignarleyfi, námsleyfi eða veikindaleyfi og því ekki búist við því að fengist hafi svörun 

frá þeim hópi. Alls 214 manns tóku þátt, en margir af þeim byrjuðu að svara listanum og 

hættu svörun, slepptu spurningum eða fóru beint í bakgrunnsspurningar því þeir hentuðu 

ekki úrtakinu. Alls 183 svöruðu spurningunni um kyn en af þeim voru 158 konur og 25 

karlar. Flestir voru á aldrinum 40-59 ára, eða 68% svarenda, voru umsjónarkennarar og 

höfðu 16 ára eða lengri starfsaldur. Um var að ræða alls 140 kennara sem svöruðu 

spurningalistanum, en þrír af þeim hættu svörun eftir að hafa tekið þátt í 

spurningahlutanum sem snéri að innleiðingunni.  
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Þar sem 137 þátttakendur luku rannsókninni var notast við þann fjölda í úrvinnslu 

niðurstaðna, sumir þeirra kusu þó að sleppa svörun einstakra spurninga og sömuleiðis  

bakgrunnsspurningum. Úrtak rannsóknarinnar var því ekki 214 þátttakendur, þó að 

upphaflega hafi sá fjöldi hafið þátttöku í rannsókninni, heldur 137 þátttakendur. 

Svarhlutfallið var því 36,8% sem telst ásættanlegt í akademískum rannsóknum (Baruch og 

Holton, 2008; Neuman, 2006). Hér í töflu 1 er hægt að sjá samsetningu úrtaksins. 

 

Tafla 1 Samsetning úrtaks 

 

 

 Bakgrunnsupplýsingar Fjöldi 

 Konur 112 

 Karla 18 

 30-39 ára 25 

 40-49 ára 46 

 50-59 ára 45 

 60 ára og eldri 11 

 Innan við 5 ár 3 

 6-10 ár 23 

 11-15 ár 37 

 Yfir 16 ár 64 

 Annað 4 

 Umsjónarkennari 75 

 Sérgreinakennari 5 

 Tungumál o.fl. 13 

 Sérkennari 13 

 List- og verkgreinar 11 

 Deildastjóri 8 

 Unglingadeild 46 

 Miðdeild 29 

 Yngri deild 40 

 Kennt í fleiri deildum 18 

 



 

46 

5.2 Mælitæki 

Sú aðferð sem notuð var til gagnaöflunar var spurningalisti (sjá Viðauka 1). Rannsakandi 

útbjó spurningalista frá grunni en hafði erlendan lista sem fyrirmynd. Sá listi snýr að 

svipuðu rannsóknarefni og hér verður gert skil á og nefnist PBIS Satisfaction Survey 

Instrument. Sá listi mælir helst ánægju kennara og viðhorf þeirra gagnvart agakerfinu PBIS 

í Georgiu í USA (Martin, 2013). Við gerð spurningalistans voru einnig átta þrep Kotters 

(1996) og aðferðafræði Speculands (2006; 2009) höfð í huga í þeim spurningum sem 

snéru að innleiðingu SMT kerfisins og breytingastjórnun. 

Spurningalistinn innihélt alls 50 spurningar. Fyrsta spurningin var eingöngu til að sía frá 

þá sem myndu byrja að svara könnuninni en tilheyrðu ekki þýðinu. Þeir einstaklingar fóru 

beint í bakgrunnsspurningarnar sem voru 9 talsins. Spurningalistinn var tvískiptur, en 

spurning númer tvö skipti úrtakinu sem hentaði rannsókninni í tvennt. Annars vegar í hóp 

kennara sem störfuðu í grunnskóla á vegum Hafnarfjarðar þegar innleiðing á SMT hófst, 

en þeir voru 90 talsins og svöruðu alls 48 spurningum. Hins vegar skiptist úrtakið í hóp 

kennara sem ekki voru við störf þegar innleiðingin hófst, þeir voru 50 talsins og  fengu 

færri spurningar eða alls 38 spurningar.  

Spurningalistinn skiptist niður í sex svið, þ.e. innleiðing, eftirfylgni og endurgjöf, þjálfun 

í notkun SMT aðferða, aðlögun og líðan og svo viðhorf og upplifun. Að síðustu var spurt 

út í bakgrunn kennaranna. Spurningalistinn innihélt alls 47 lokaðar spurningar og tvær 

opnar spurningar sem snéru að vinnuálagi og hvaða deildir eða kennarahópar mættu að 

mati þátttakenda nota oftar aðferðir SMT. Ein spurning sem snéri að þjálfun sem kennarar 

hlutu í sínum skóla gaf kennurum einnig tækifæri á að koma með sínar tillögur um hvað 

betur hefði mátt fara ef þeir voru ekki sáttir.  

Listinn var í formi matskvarða (e. rating scales) en slíkur kvarði er vinsæll til að mæla 

viðhorf. Þátttakendur taka þá afstöðu til fullyrðinga með vali á svarmöguleika af mælistiku 

sem gefa til kynna styrkleika viðhorfsins (Fanney Þórsdóttir og Friðrik H. Jónsson, 2009). 

Svarmöguleikar flestra spurninganna voru fimm talsins og öll mælistikan merkt með 

orðagildum, þar sem mælt var út frá minna eða meira. Talan 1 og 2 vísaði þá til minna, 

talan 3 til hvorki meira né minna og talan 4 og 5 vísaði til meira, til dæmis hversu 

ósammála eða sammála þátttakendur voru fullyrðingum. Þeir gátu þá merkt við mjög 

ósammála (1), frekar ósammála (2), hvorki ósammála né sammála (3), frekar sammála (4) 
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eða mjög sammála (5). Ástæðan fyrir því að öll mælistikan var merkt með orðagildum og 

að svarmöguleikar hafi ekki verið fleiri en fimm talsins, var sú að við forprófun listans 

fannst þátttakendum mun betra að svara spurningalistanum þegar svo var. Til 

samanburðar var listi með skalanum 1-10 og hafði eingöngu orðagildi á endamöguleikum 

mælistikunnar. Einnig er almennt mælt með að merkja alla svarmöguleika þegar verið er 

að mæla viðhorf (Fanney Þórsdóttir og Friðrik H. Jónsson, 2009).  

Í túlkun niðurstaðna var miðað við sömu viðmið og Gallup hefur notað við sínar 

mælingar. Ef meðaltalið er á bilinu 4,2 - 5,0 þá er svörunin á styrkleikabili fyrir 

vinnustaðinn sem er mjög gott, hún er svo á starfhæfu bili ef meðaltalið er frá 3,7 - 4,19 

sem er einnig gott. Að lokum, ef meðaltölin eru frá 1,0 - 3,69 má túlka sem svo að um 

aðgerðabil sé að ræða sem bendir til veikleika og gefur vísbendingar um að eitthvað þurfi 

að laga (Auður Hermannsdóttir og Sif Cortes, 2012). Það þarf líka að hafa í huga að um 

var að ræða langan spurningalista þar sem spurningar höfðu misjafn vægi. Því þurfti að 

leggja mat á mikilvægi spurninganna út frá rannsóknarspurningunum, þannig að þær sem 

skiptu minna máli en aðrar spurningar voru ekki endilega að sýna merki um veikleika, þó 

að svörunin hafi verið á starfhæfu bili eða jafnvel nálægt aðgerðabili. Sumar spurningar 

höfðu öfug gildi á svarkvarðanum, þ.e. eftir því sem meðaltalið var lægra því jákvæðari 

viðhorf. Dæmi um slíka spurningu er þegar verið er að spyrja hversu litla eða mikla ógnun 

þátttakendur töldu stafa af SMT fyrir sig sem kennara, en þeir sem upplifðu litla ógnun 

merktu þá við töluna 1 eða 2 sem gaf til kynna jákvæðara viðhorf gagnvart SMT kerfinu.  

 

5.3 Gagnaöflun 

Haft var samband við Skólaskrifstofu Hafnarfjarðar og óskað eftir samvinnu við þessa 

rannsókn. Verkefnastjóri PMTO og SMT í Hafnarfirði sýndi því mikinn áhuga og vildi hitta 

rannsakanda þegar spurningalistinn væri nánast fullmótaður. Byrjað var á því að kaupa 

aðgang að könnunarkerfinu Survey Monkey og hefja vinnu við innslátt spurningalistans 

og uppsetningu á honum. Komið var á fundi stuttu síðar með verkefnastjóranum og gekk 

sá fundur vel, fékk hann að bæta við einni spurningu sem gæti nýst Hafnarfjarðarbæ við 

SMT vinnu, en að öðru leyti var spurningalistinn óbreyttur. Síðan var haft samband við 

Persónuvernd og samkvæmt upplýsingum frá þeim var ekki þörf á að tilkynna eða sækja 

um leyfi til að leggja könnunina fyrir. Þá var næsta skref að forprófa könnunina áður en 
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hún yrði send út. Fengnir voru þrír grunnskólakennarar sem höfðu reynslu af því að kenna 

bæði í grunnskólum sem voru með og án SMT kerfis. Tveir þeirra höfðu verið við kennslu 

þegar innleiðing á SMT fór fram á þeirra vinnustað og einn þeirra ekki. Þær upplýsingar 

sem komu frá þeim voru mjög gagnlegar og var könnuninni breytt lítillega eftir þeirra 

ábendingum.  

Þegar hér var komið var óskað eftir aðstoð fræðslustjóra við að senda öllum 

kennurum í grunnskólum Hafnarfjarðarbæjar könnunina í tölvupósti, sem hann samþykkti 

að gera. Könnunin var rafræn og þann 17. mars 2015 var hún send í tölvupósti á alls 372 

kennara. Viku síðar, þann 24. mars var send út ítrekun til kennara með frekari fyrirmælum 

og þakklæti til þeirra sem höfðu svarað könnuninni. Þann 27. mars var könnunin aftur 

send út, viðbrögð við fyrri ítrekun voru góð en þar sem allir grunnskólar Hafnarfjarðar 

fóru í páskafrí 27. mars þá hafði það lítið að segja að senda út áminningu þann daginn. 

Lokaáminning var því send út eftir páskafrí, eða þann 9. apríl. Könnunin var því opin lengur 

en ætlunin var, eða í rúmar þrjár vikur. 

 

5.4 Siðferðilegir þættir og réttmæti rannsóknarinnar 

Það ber að huga að siðferðislegum þáttum frá fyrsta stigi rannsóknar til loka. Mikilvægt 

var því að gæta trúnaðar, sýna heiðarleika og láta þátttakendur vita um hvað rannsóknin 

snerist. Algjör nafnleynd var til staðar og ekki var hægt að rekja svörin til neins kennara 

né skóla. Tölvupósturinn innihélt upplýsingar um rannsóknina og vefslóð sem vísaði beint 

á rafrænan spurningalista, sem og netföng hjá rannsakanda og verkefnastjóra PMTO og 

SMT ef þátttakendur teldu sig þurfa svör við einhverjum spurningum. Einnig var útskýrt 

vel hverjir hentuðu rannsókninni, en sá hópur sem óskað var eftir að fá svörun frá voru 

þeir kennarar sem höfðu kennt bæði í SMT skóla og í skólakerfi þar sem SMT kerfi var ekki 

við lýði. 

Áreiðanleiki (e. reliability) byggist á því að mælitækið sem notað er í megindlegri 

rannsókn sé alltaf að mæla eins, svo hægt sé að bera hlutina saman. Réttmæti (e. validity) 

rannsóknarinnar skiptir miklu máli og byggist á því að mælitækið mæli það sem því er 

ætlað að mæla en ekki eitthvað annað. Það snýr að því hvernig niðurstöður eru settar 

fram til að byggja upp trúverðugleika gagnvart þeim. Rannsakandi þarf að huga að eigin 

afstöðu gagnvart rannsóknarefninu og passa að eigin viðhorf og skoðanir hafi ekki áhrif á 
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úrvinnslu og niðurstöður rannsóknarinnar (Neuman, 2006). Rannsakandi var mjög 

meðvitaðar um sín tengsl við rannsóknarefnið og gætti þess að ýta eigin viðhorfum til 

hliðar og nálgast efnið á hlutlausan hátt til að niðurstöður væru sem trúverðugastar. 

 

5.5 Tölfræðileg úrvinnsla  

Í kjölfarið var byrjað að greina og vinna úr rannsóknargögnum. Gögnin voru til að byrja 

með færð yfir í Excel en við tölfræðiúrvinnslu var notast við SPSS forritið. Þar voru skoðuð 

tíðni og fylgni milli breyta, en bæði lýsandi tölfræði var gerð sem og ályktunartölfræði til 

að varpa ljósi á rannsóknarspurningarnar. Fyrri rannsóknarspurningin snéri að viðhorfum 

kennara í Hafnarfirði gagnvart breytingunum sem SMT hafði í för með sér. Til að svara 

henni þá var tíðni svörunar skoðuð sem og þáttagreining framkvæmd til að skoða hvort 

spurningarnar hafi ekki allar verið að mæla það sama. 

Í lok úrvinnslu var athugað hvort hægt væri að tengja gögnin beint við hugmyndafræði 

Speculands hvað varðar hegðun og líðan starfsfólks þegar á breytingaferli stendur. 

Klasagreining var þá gerð og þátttakendum skipt upp í fjóra flokka og bakgrunnur 

kennaranna skoðaður út frá viðhorfum þeirra til SMT kerfisins. Þannig var reynt að svara 

seinni rannsóknarspurningunni sem snéri að því hvort ákveðinn hópur kennara sýndi 

frekar andstöðu gegn SMT kerfinu heldur en annar.  

Spurningahlutanum sem snéri að þeim sem tóku þátt í innleiðingunni frá byrjun var 

sleppt í þeirri úrvinnslu, því sá hluti átti eingöngu við um 90 kennara. Unnið var svo úr 

svörunum frá þeim þátttakendum sem luku að svara öðrum hlutum spurningalistans að 

fullu, eða frá 131 þátttakendum. 
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6 Niðurstöður 

Gert verður grein fyrir niðurstöðum könnunarinnar í þessum hluta, sem skiptist niður í 

átta kafla. Til að byrja með verða meðaltöl undirþátta, þ.e. spurninganna, borin saman. 

Síðan er innleiðing SMT skoðuð og athugaður munur á viðhorfum kennara til upphafs 

innleiðingarferlisins. Í þriðja kafla er viðhorf kennara skoðað gagnvart eftirfylgni og 

endurgjöf, skoðað hvort tengsl séu milli þessa þátta og viðhorfi kennara til aðlögunar á 

kerfinu. Í fjórða kafla er athugað hvort þjálfun í notkun SMT aðferða tengist viðhorfi 

þátttakenda. Í fimmta kafla er litið á aðlögun og líðan þátttakenda og í sjötta kafla almenn 

viðhorf gagnvart SMT og upplifun á breytingunum. Í sjöunda kafla eru meðaltöl yfirþátta 

borin saman. Hér verður reynt að svara fyrri rannsóknarspurningunni sem snýr að 

viðhorfum kennara gagnvart breytingunum í kjölfar innleiðingar SMT. 

Að síðustu er reynt að svara seinni rannsóknarspurningunni, þar sem framkvæmd er  

klasagreining. Þátttakendum er skipt í fjóra flokka og skoðað hvort þeir samræmist 

flokkun Speculands (2006) í breytingaferlinu, en það eru skemmdarvargar, gagnnjósnarar, 

grúppíur og kyndilberar. Svo er kannað hvort munur sé á afstöðu eftir bakgrunni 

svarenda, en hér er verið að vísa í aðra rannsóknarspurninguna sem snýr að því hvaða 

kennarahópur er líklegri en annar að sýna andstöðu gegn SMT. Athugað er hvort munur 

sé innan breytanna um hvort þær segi eitthvað til um dreifingu svaranna, en áhugavert 

er að skoða hvort einn hópur kennara sé líklegri en annar til að vera í hópi skemmdarvarga 

og sýna andstöðu gegn SMT.  

 

6.1 Meðaltal svörunar í spurningum 

Meðaltöl, staðalfrávik og fjölda þeirra sem svaraði hverri spurningu má sjá í töflu 2. Aðeins 

spurningar með svarmöguleika sem mælt var út frá meira og minna með tölugildin 1-5 

eru í þessari töflu. Hér má sjá hvernig spurningalistinn skiptist í tvennt, spurning 3 til 13 

eru þær sem snúa að innleiðingunni, en alls 90 kennarar hafa verið við störf í grunnskólum 

Hafnarfjarðar þegar innleiðing á SMT hófst og svöruðu þeir þeim hluta spurningalistans. 

Spurning 14 var fyrir þá kennara sem ekki voru við störf þegar innleiðing á SMT hófst, en 

alls 50 kennarar svöruðu þeirri spurningu. Allir tóku svo þátt í svörun á þeim spurningum 



 

51 

sem snéru að eftirfylgni, endurgjöf og þjálfun, aðlögun og líðan og að síðustu viðhorfi og 

upplifun.  

Tafla 2. Samanburður á meðaltölum undirþátta 
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Spurning 35 snýr að mikilvægi þess að allir kennarar noti SMT kerfið á sama hátt og hafði 

hæsta meðaltalið (M = 4,22, SF = 0,980). Spurning 5 sem snýr að því hversu skýr markmið 

að baki innleiðingar SMT voru, hefur svo næst hæsta meðaltalið (M = 4,03, SF = 0,814) 

sem segir okkur að flestir hafi talið það að markmiðin hafi verið skýr. Spurning 8 var með 

lægsta meðaltalið (M = 1,92, SF = 0,986) en þar sem hún var með öfugan kvarða þá er um 

jákvætt viðhorf að ræða, eftir því sem meðaltalið er lægra því minni ógnun töldu kennarar 
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sig upplifa gagnvart innleiðingu SMT og hér er um litla ógnun að ræða. Margar spurningar 

eru með meðaltal undir 3,7 og því á aðgerðarbili, sem gefur vísbendingar um að það þurfi 

ef til vill að bæta þessa þætti í skólasamfélaginu. Samt eru flest meðaltöl vel yfir 3, nema 

kannski í tengslum við aukið sjálfstraust og endurgjöf stjórnenda, sem og vinnuálag innan 

SMT skóla í samanburði við aðra skóla. 

 

6.2 Innleiðing SMT 

Hluti spurningakönnunarinnar sem snéri að þeim kennurum sem tóku þátt í fyrstu 

skrefum innleiðingarinnar innihélt 11 spurningar. Til að ganga í skugga um að þessar 

spurningar væru að mæla það sama þá var gerð þáttagreining. Spurning 12 var ekki tekin 

með þar sem hún hafði eingöngu svarmöguleikann já/nei. Spurningar 6 og 8 (sjá Viðauka 

1) voru síðan með öfugan skala og því var honum snúið við. Allar spurningar nema 

spurningar 6, 11 og 13, hlóðu á sama þátt. Því voru þær teknar úr greiningunni og 

þáttagreining endurtekin. Þá var KMO = 0,844, sem var fín og allar breyturnar hlóðu á 

sama þátt, sem útskýrir 48% af dreifingu breytanna. Cronbach´s Alpha var hátt, sem 

rökstyður hvers vegna þær spurningar voru sameinaðar í eina breytu undir nafninu 

Innleiðing SMT. Því hærra sem gildi var í svörun einstaklinga þeim mun jákvæðari voru 

þeir gagnvart innleiðingu SMT. Hér í töflu 3 er sú þáttagreining sem gerð var fyrir 

spurningarnar, hér má sjá þær þáttahleðslur sem komu fram í greiningunni. 

 

Tafla 3. Þáttagreining á innleiðingu SMT 

 

 Spurningar  Þáttahleðsla 

Hversu lítið eða mikið tækifæri taldir þú SMT fela í sér 
fyrir þig sem kennara í upphafi innleiðingar? 

,761 

Hversu illa eða vel fannst þér innleiðing á SMT hafa 
heppnast í þínum skóla? 

,759 

Hversu óánægð/-ur eða ánægð/-ur varstu með þann 
stuðning sem þú fékkst í upphafi innleiðingar? 

,752 

Hversu neikvæð eða jákvæð viðhorf hafðir þú gagnvart 
innleiðingunni á þínum vinnustað? 

,727 

Hversu óskýr eða skýr fannst þér markmiðin að baki 
innleiðingunni hafa verið í upphafi? 

,726 

Hversu erfið eða auðveld var innleiðingin þér vegna 
breytinga á starfsvenjum/kennsluháttum? 

,660 

ógnun SMT á innleiðingu_recode ,470 

Cronbach´s Alpha = 0,837 
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Ef við rýnum aðeins betur í nokkra þætti í innleiðingu SMT út frá tíðni svörunar, þá 

kemur í ljós að að langflestir, eða 76% kennara töldu innleiðinguna hafa heppnast vel í 

sínum skóla. Alls 90 kennarar tóku þátt í þessum spurningahluta og sagðist rúmlega 

helmingur þeirra hafa  tekið mikinn þátt í innleiðingarferlinu sjálfu, eða 53%, og höfðu 

55% jákvæð viðhorf gagnvart innleiðingu kerfisins. Alls 46% töldu SMT kerfið þá fela í sér 

mörg tækifæri fyrir sig sem kennara til að halda betri aga og sýndu 65% þeirra ánægju 

gagnvart þeim stuðningi sem þeir fengu við upphaf innleiðingarinnar. Þá virtust 

markmiðin vera skýr í augum 84% kennara og virtist því innleiðingin vera auðveld fyrir 

stóran hóp þeirra, eða 74% fannst auðvelt að aðlagast breyttum starfsvenjum sem SMT 

kerfið bauð upp á. Um leið virtist sem SMT kerfið hafi verið lítil ógnun í augum 

þátttakenda í þessari rannsókn. 69% svarenda töldu SMT kerfið fela í sér mjög litla eða 

frekar litla ógnun við upphaf innleiðingarinnar. 

 

6.3 Eftirfylgni og endurgjöf 

Þessi spurningahluti innihélt fimm spurningar. Til að ganga úr skugga um að þessar 

spurningar væru að mæla það sama, var gerð þáttagreining. Þá var KMO = 0,805, sem var 

fínt og allar breyturnar hlóðu á sama þátt, sem útskýrir 52% af dreifingu breytanna. 

Cronbach´s Alpha var hátt sem rökstyður hvers vegna þær spurningar voru sameinaðar í 

eina breytu undir nafninu Eftirfylgni og endurgjöf. Því hærra sem gildi var í svörun 

einstaklinga voru þeir jákvæðari gagnvart eftirfylgni og endurgjöf stjórnenda. Í töflu 4 er 

sú þáttagreining sem gerð var fyrir spurningarnar, í henni má sjá þær þáttahleðslur sem 

komu fram í greiningunni. 
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Tafla 4. Þáttagreining á eftirfylgni og endurgjöf 

 

Í þessum spurningahluta var verið að skoða viðhorf og líðan kennara gagnvart 

nærgætni stjórnenda, það er hvatningu og eftirfylgni þeirra við kerfið. Ef við skoðum 

nánar tíðni svörunar í þessum spurningum þá upplifir rúmlega helmingur svarenda, eða 

56%, að stjórnendur sýni sér oft skilning og aðstoði sig við málefni tengd SMT. Þá segja 

64% að stjórnendur tali reglulega um ávinning þess að nota aðferðir SMT, en 15 % vilja 

meina að þeir geri það sjaldan eða jafnvel aldrei á sínum vinnustað. Ef við skoðum 

hvatningu eða endurgjöf frá stjórnendum, þá voru það aðeins 27% sem töldu stjórnendur 

hvetjandi eða gefa sér uppbyggjandi gagnrýni. Rúmlega 46% þátttakenda sögðust sjaldan 

eða aldrei fá slíka endurgjöf frá sínum stjórnendum. Flestir töldu þó sína stjórnendur 

góðar fyrirmyndir hvað varðar notkun þeirra sjálfra á SMT aðferðum, eða 60% á móti 36% 

sem hafa litla skoðun á því. Aðeins 4% töldu stjórnendur sína vera slæmar fyrirmyndir. 

74% þátttakenda töldu SMT kerfinu fylgt vel eftir á sínum vinnustað.  

 

6.4 Þjálfun í notkun SMT aðferða  

Þessi hluti innihélt fimm spurningar þar sem ein spurning var opin og því ekki tekin með. 

Til að ganga úr skugga um að hinar fjórar væru að mæla það sama var gerð þáttagreining. 

Spurning 23 var með öfugan skala og var honum snúið við áður en þáttagreining var gerð. 

Þá kom í ljós að spurning 20 sem snéri að því hversu vel kennarar eru þjálfaðir í notkun 

SMT aðferða hafði mjög litla fylgni (r < 0,2) við aðrar spurningar og var því ekki tekin með 

Spurningar 

  

Þáttahleðsla  

Hversu slæmar eða góðar fyrirmyndir eru stjórnendur 
starfsfólkinu í þínum skóla í notkun SMT aðferða/verkfæra? 

,812 

Hversu sjaldan eða oft færð þú endurgjöf frá stjórnendum í 
notkun SMT aðferða (t.d. hrós eða uppbyggjandi gagnrýni)? 

,758 

Hversu sjaldan eða oft sýna skólastjórnendur skilning og 
hlusta á þig þegar þú þarft aðstoð með eitthvað málefni sem 
snýr að SMT? 

,757 

Hversu sjaldan eða oft ræða skólastjórnendur við starfsmenn 
um ávinning þess að nota aðferðir/verkfæri SMT? 

,705 

Hversu illa eða vel er SMT kerfinu fylgt eftir í þínum skóla í 
dag? 

,551 

Cronbach´s Alpha = 0,761 
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í þáttagreiningu. Þá kom í ljós að KMO =0,633 sem er í lagi samkvæmt viðmiðum Field 

(2013). Allar breyturnar hlóðu á sama þátt, sem útskýrir 64% af dreifingu breytanna. 

Cronbach´s Alpha var hátt sem rökstyður hvers vegna þær spurningar voru sameinaðar í 

eina breytu undir nafninu „Þjálfun í notkun SMT aðferða“. Því hærra sem gildi var í svörun 

einstaklinga voru þeir jákvæðari gagnvart þjálfun og notkun SMT aðferða. Hér í töflu 5 er 

sú þáttagreining sem gerð var fyrir spurningarnar, hér má sjá þær þáttahleðslur sem komu 

fram í greiningunni. 

 

Tafla 5. Þáttagreining á þjálfun 

 

73% þátttakenda töldu að kennarar fái almennt góða þjálfun í notkun SMT aðferða en 

27% voru ósammála því. Um 54% töldu þá þjálfun sem þeir sjálfir höfðu hlotið hafa 

hjálpað þeim til að ná meiri árangri í sínu starfi. 22% sögðu að sú þjálfun hefði haft lítil 

áhrif á sinn árangur. Þar sem spurt var um hamlandi áhrif, þá töldu 55% að SMT 

aðferðirnar hefðu lítil hamlandi áhrif á störf kennara á móti 13% sem taldi aðferðirnar 

hins vegar hamla störf kennara.   

Þegar einstaklingsmiðuð ráðgjöf eða handleiðsla var skoðuð þá mátti sjá að alls 41% 

þátttakenda myndu kjósa að leita eftir slíkri aðstoð, þegar 34% töldu ólíklegt að þeir 

myndu nýta sér slíkt ef þeim stæði það til boða.   

 

Spurningar 

  

Þáttahleðsla  

Hversu lítil eða mikil áhrif telur þú að sú SMT 
þjálfun sem þú hefur hlotið hafi hjálpað þér til að 
ná meiri árangri í starfi sem kennari? 

,865 

Sp.23 Hamlandi áhrif * ,776 

Hversu ólíklegt eða líklegt er að þú myndir nýta þér 
einstaklingsmiðaða ráðgjöf/handleiðslu í notkun 
SMT verkfæra, ef hægt væri að hafa aðgang að 
viðtalstímum við SMT ráðgjafa? 

,757 

Cronbach´s Alpha = 0,718 

*viðsnúin breyta 
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6.5 Aðlögun og líðan  

Þessi hluti innihélt sjö spurningar þar sem ein spurning var opin og því ekki tekin með. Til 

að ganga úr skugga um að hinar sex væru að mæla það sama var gerð þáttagreining. Þar 

sem spurningar 27 og 29  voru með öfugan skala var skalanum snúið við áður en 

þáttagreining var gerð. Kom í ljós að spurning 30, sem snéri að hversu mikið kennarar 

teldu sig vera tilfinningalega á þrotum í starfi sínu, hafði mjög litla fylgni (r < 0,3) við aðrar 

spurningar og var því ekki tekin með í þáttagreiningu. Þá kom í ljós að KMO =0,825 sem 

er fínt, allar breyturnar hlóðu á sama þátt, sem útskýrir 58% af dreifingu breytanna. 

Cronbach´s Alpha var hátt sem rökstyður hvers vegna þær spurningar voru sameinaðar í 

eina breytu undir nafninu Aðlögun og líðan. Því hærra sem gildi var í svörun einstaklinga 

því jákvæðari voru þeir gagnvart þeirri aðlögun og líðan sem þeir upplifðu gagnvart SMT 

kerfinu. Hér að neðan í töflu 6 er sú þáttagreining sem gerð var fyrir spurningarnar, hér 

má sjá þær þáttahleðslur sem komu fram í greiningunni. 

 

Tafla 6. Þáttagreining á aðlögun og líðan 

 

Í þessum spurningahluta var aðlögun kennara skoðuð nánar og kom í ljós að 60% 

þátttakenda taldi sig eiga auðvelt með að aðlagast breyttum starfsvenjum, á móti 14% 

sem fannst það erfitt. Sjálfstraust virtist mismunandi eftir þátttakendum, en 20% taldi það 

hafa aukist lítið með tilkomu SMT aðferða, 43% fannst það vera eins og fyrir tíma SMT og 

Spurningar 

  

Þáttahleðsla  

Sp. 29 Fyrri kennsluaðferðir* ,845 

Hversu lítið eða mikið hefur sjálfstraust þitt aukist til að 
takast á við hegðun nemenda í kennslustundum eftir að 
þú kynntist SMT kerfinu og verkfærum þess? 

,817 

Ef þú stæðir frammi fyrir því að skipta um skóla, hversu 
ólíklegt eða líklegt telur þú að þú myndir kjósa að starfa 
við skóla sem hefur innleitt SMT skólafærni? 

,809 

Hversu erfitt eða auðvelt þótti þér að aðlagast breyttum 
starfsvenjum þegar þú byrjaðir að starfa eftir SMT 
aðferðum? 

,688 

Sp. 27 Vinnuálag* ,621 

Cronbach´s Alpha = 0,818 

*viðsnúin breyta 
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37% taldi það hafa aukist. Aðeins 18% sögðu líklegt að þeir myndu kjósa frekar að starfa 

við skóla sem ekki hefur innleitt SMT ef þeir hygðust hreyfa sig til í starfi.  

Ef vinnuálag og fyrri kennsluaðferðir eru skoðaðar þá kemur í ljós að 23% svarenda vilja 

taka upp sínar fyrri kennsluhætti á meðan 43% eru sáttir og vilja nota aðferðir SMT 

kerfisins. 50% telja vinnuálag í SMT skóla vera það sama og í öðrum skólum, en 32% töldu 

hins vegar að um meira álag væri að ræða í SMT skólum.  

 

6.6 Viðhorf og upplifun 

Þessi hluti innihélt 10 spurningar, en þar sem fjórar spurningar voru ýmist opnar, með 

já/nei svarmöguleikum eða með fjölvalsvali voru þær ekki teknar með. Til að ganga úr 

skugga um að hinar sex væru að mæla það sama var gerð þáttagreining. Skalinn fyrir 

spurningar 32 og 34 var öfugur og því var honum snúið við áður en þáttagreining var gerð. 

Þá kom í ljós að þessar tvær spurningar höfðu báðar mjög litla fylgni (r < 0,2) við aðrar 

spurningar og voru því ekki teknar með í þáttagreiningu. Við þáttagreiningu kom í ljós að 

KMO =0,763 sem er í lagi, allar breyturnar hlóðu á sama þátt, sem útskýrir 67% af 

dreifingu breytanna. Cronbach´s Alpha var hátt sem rökstyður hvers vegna þær 

spurningar voru sameinaðar í eina breytu undir nafninu Viðhorf og upplifun. Því hærra 

sem gildi var í svörun einstaklinga voru þeir með jákvæðara viðhorf og upplifun gagnvart 

SMT kerfinu. Í töflu 7 er sú þáttagreining sem gerð var fyrir spurningarnar, þar má því sjá 

þær þáttahleðslur sem komu fram í greiningunni.    

Tafla 7. Þáttagreining á viðhorfi og upplifun 

     

      

Spurningar 

  

Þáttahleðsla  

Hversu mikilvægar eða lítilvægar telur þú aðferðir 
SMT vera fyrir þig sem kennara? 

,892 

Hversu slæmt eða gott finnst þér að kenna við skóla 
sem er með SMT? 

,847 

Hversu sjaldan eða oft notar þú aðferðir SMT í 
kennslustundum? (Athyglismerkið, regluleg 
hrósmiðagjöf, skráning stoppmiða, skýr fyrirmæli, 
bekkjarstjórnun ofl.) 

,784 

Hversu lítilvægt eða mikilvægt telur þú að kennarar í 
öllum deildum skólans noti SMT kerfið á sama hátt? 

,732 

Cronbach´s Alpha = 0,827 

 



 

59 

Ef við skoðum betur viðhorf kennara út frá tíðni svörunar kemur fram að tæplega 58% 

fannst frekar gott eða mjög gott að kenna við SMT skóla. 36% fannst það hvorki slæmt né 

gott og svo voru aðeins um 6% sem fannst það frekar slæmt eða mjög slæmt. Út frá þeim 

tölum má ætla að viðhorf kennara gagnvart því að kenna í SMT skóla sé nokkuð gott. 

Flestum fannst SMT aðferðir vera sér mikilvægar í starfi, eða 56%, þegar 27% hafði litla 

skoðun á því og 17% taldi þær aðferðir vera lítilvægar fyrir sig sem kennara. Þá voru 72% 

kennara sem segjast alltaf eða oft nota SMT aðferðirnar í sínu starfi á móti 28% sem 

segjast eingöngu nota þær stundum eða sjaldan. Einnig fannst kennurum mikilvægt að 

allir noti kerfið á samræmdan hátt, eða 82%.  

Að lokum ef við skoðum svörun þeirra spurninga sem eingöngu höfðu já og nei 

svarmöguleika þá má geta þess að 76% svöruðu því játandi að SMT kerfið hefði náð 

nægilega vel að festast í sessi á sínum vinnustað. Einnig ef svör kennara eru skoðuð út frá 

því hvort þeim finnist vera munur á notkun SMT aðferða milli deilda eða kennarahópa þá 

kemur í ljós að 69% telja svo vera.   

 

6.7 Samanburður á meðaltölum yfirþátta  

Hér í töflu 8 má sjá samanburð á meðaltölum yfirþáttanna fimm. Ef meðaltalið er skoðað 

út frá svarmöguleikunum sem voru á bilinu 1 til 5, þá má sjá að viðhorf og upplifun 

gagnvart kerfinu hefur meðaltal nálægt 4 (M = 3,83, SF = 0,76) sem gefur til kynna jákvætt 

viðhorf þátttakenda. Önnur meðaltöl eru yfir 3 sem mætti telja nokkuð gott varðandi 

jákvæðni þátttakenda gagnvart SMT á heildina litið. Yfirþátturinn Aðlögun og líðan mælist 

hins vegar nálægt miðju (M = 3,15, SF = 0,35) sem gefur hvorki til kynna jákvæðni né 

neikvæðni þátttakenda gagnvart þeim þætti og þyrfti því að skoða betur. 

Tafla 8. Niðurstöður Yfirþátta 

 

Þættir N M SF 

Innleiðing SMT 90 3,69 0,643 

Eftirfylgni og endurgjöf 137 3,49 0,664 

Þjálfun og notkun SMT aðferða 134 3,45 0,712 

Aðlögun og líðan 133 3,15 0,355 

Viðhorf og upplifun 131 3,83 0,759 
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6.8 Klasagreining 

Áhugi var á því að skoða hvort hægt væri að skipta þátttakendum í fjóra viðhorfshópa út 

frá þeim þáttum sem búnir voru til í þáttagreiningu, en sleppt var þættinum Innleiðing 

SMT því það tóku ekki allir þátt í svörun þeirra spurninga. Klasagreining flokkaði svarendur 

í fjóra flokka eftir afstöðu þeirra til spurninganna (sjá Viðauka 2). Í töflu 9 má sjá 

niðurstöður úr klasagreiningunni.  

 

Tafla 9.  Niðurstöður klasagreiningar 

 

6.8.1 Munur innan bakgrunnsbreyta í tengslum við flokka Speculands 

Ákveðið var einnig að skoða hvort þessir fjórir hópar úr klasagreiningunni samræmdust 

flokkun sem Speculand (2006) setti fram (sjá nánari umfjöllun framar), hvort þeir væru 

eitthvað líkir hópunum skemmdarvargar, gagnnjósnarar, grúppíur og kyndilberar. Flokkur 

2 var með hæstu meðaltölin, samanstóð af 36 þátttakendum, eða 27% og fékk hann því 

nafnið kyndilberar. Flokkur 4 var með lægstu meðaltölin og fékk því nafnið 

skemmdarvargar, en þar voru 21 þátttakendur, eða 16%. Flokkur 1 og 3 voru svipaðir og 

mjög nálægt miðjunni í meðaltölum og hentaði því að nefna þá hina hlutlausu sem var  

svo skipt í tvo hópa. Flokkur 1 var nefndur gagnnjósnarar og flokkur 3 grúppíur, en það 

voru alls 74 þátttakendur í þessum tveimur flokkum sem gerir 57%. Skoðað var hvaða 

  Yfirþættir N M SF 

1 Eftirfylgni og endurgjöf 50 3,15      0,437      

  Þjálfun og notkun SMT aðferða 50 3,61      0,390      

  Aðlögun og líðan 50 3,07      0,299      

  Viðhorf og upplifun 50 3,61      0,390      

2 Eftirfylgni og endurgjöf 36 4,23      0,326      

 Þjálfun og notkun SMT aðferða 36 4,38      0,441      

 Aðlögun og líðan 36 3,34      0,324      

 Viðhorf og upplifun 36 4,38      0,441      

3 Eftirfylgni og endurgjöf 24 3,06      0,502      

  Þjálfun og notkun SMT aðferða 24 4,53      0,324      

  Aðlögun og líðan 24 3,13      0,342      

  Viðhorf og upplifun 24 4,53      0,324      

4 Eftirfylgni og endurgjöf 21 3,30      0,567      

 Þjálfun og notkun SMT aðferða 21 2,62      0,341      

 Aðlögun og líðan 21 3,00      0,420      

  Viðhorf og upplifun 21 2,62      0,341      
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kennarahópar lentu í hvaða flokki fyrir sig, en það var gert út frá bakgrunnsbreytunum 

sem má sjá í töflu 10. Örfáir svöruðu þó ekki öllum bakgrunnsspurningunum og vantar 

þær upplýsingar um nokkra kennara. 

 

Tafla 10. Bakgrunnsbreytur í tengslum við flokkana 

 

 

 

 
Flokkur 1 
Gagnnjósnarar 

Flokkur 2 
Kyndilberar     

Flokkur 3 
Grúppíur 

Flokkur 4 
Skemmdarvargar 

Kyn Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Kona 40 87 33 91,7 21 95,5 15 71,4 

Karl 6 13 3 8,3 1 4,5 6 28,6 

Samtals 46 100 36 100 22 100 21 100 

Aldur Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

30-39 ára 9 20,5 5 14,7 3 14,3 6 28,6 

40-49 ára 16 36,4 12 35,3 6 28,6 10 47,6 

50-59 ára 16 36,4 13 38,2 10 47,6 4 19,0 

60 ára eða eldri 3 6,8 4 11,8 2 9,5 1 4,8 

Samtals 44 100 34 100 21 100 21 100 

Starfsaldur Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Innan við 5 ár 1 2,2 1 2,8 1 4,8 0 0 
6-10 ár 11 24,4 4 11,1 2 9,5 5 23,8 

11-15 ár 12 26,7 7 19,4 8 38,5 8 38,1 

16 ár eða lengur 21 46,7 24 66,7 10 47,6 8 38,1 

Samtals 45 100 36 100 21 100 21 100,0 

Megin starf Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni         % 

Annað 2 4,4 1 2,8 0 0 0 0 

Umsjónarkennari 26 57,8 22 61,1 10 45,5 14 66,7 

Sérgreinakennari 
(Tungumálakennsla, sund og íþróttir 
t.d) 10 22,2 2 5,6 1 4,5 

4 19,0 

Sérkennari 1 2,2 5 13,9 4 18,2 3 14,3 

List- og verkgreinar 6 13,3 1 2,8 4 18,2 0 0 

Deildarstjóri 0 0 5 13,9 3 13,6 0 0 

Samtals  45 100 36 100 22 100 21 100 

Deild  Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Unglingadeild 14 29,8 10 27,8 4 16,7 15 71,4 

Miðdeild 9 19,1 10 27,8 6 25,0 3 14,3 

Yngri deild 14 29,8 14 38,9 8 33,3 3 14,3 

Fleiri en einni deild 10 21,3 2 5,6 6 25,0 0 0 

Samtals 47 100 36 100 24 100 21 100 

 



 

62 

 

6.9 Opnar spurningar um þjálfun, vinnuálag og mun milli deilda 

Hér á eftir verða gerð skil á niðurstöðum úr opnum spurningum í rannsókninni. Spurning  

24 snéri að þjálfun sem kennarar hlutu í sínum skóla og gaf kennurum tækifæri til að koma 

með tillögur um hvað betur hefði mátt fara ef þeir voru ekki sáttir (sjá Viðauka 1). Þar 

kom fram að einhverjir hefðu viljað fá leiðsögn og námskeið í upphafi áður en skólastarf 

hæfist, aðrir vildu fá meiri þjálfun og betri kynningu á agaferlum, sem og skýrari 

leiðbeiningar um hvernig ætti að taka á ýmsum agamálum. Einhverjir töldu kerfið flókið, 

þeim fyndist þeir þurfa lengri aðlögun og betri útskýringar á hvaða reglur giltu hvar og 

fyrir hverja í skólanum. Einn þátttakandi talað þá um að það hefði átt að byrja með SMT 

sem tilraunaverkefni og ákveða svo eftir það í samráði við starfsfólkið hvort verkefninu 

yrði haldið áfram eða ekki. Annar taldi að hugmyndin hefði ekki verið seld nægilega vel 

og sér fyndist sem SMT hefði verið skellt á kennara því Skólaskrifstofu hefði hugnast 

verkið. Nefnt var einnig þörf á frekari upplýsingum varðandi fræðin á bak við SMT og 

tilganginn með kerfinu, og að meiri þörf væri á utanaðkomandi kunnáttu tengt notkun 

 
Flokkur 1 
Gagnnjósnarar 

Flokkur 2 
Kyndilberar     

Flokkur 3 
Grúppíur 

Flokkur 4 
Skemmdarvargar 

         

PMT námskeið Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Já 10 21,3 18 51,4 10 41,7 7 33,3 

Nei 37 78,7 17 48,6 14 58,3 14 66,7 

Samtals 47 100 35 100 24 100 21 100 

Seta í SMT teymi Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Já 4 8,7 20 55,6 14 58,3 4 19,0 

Nei 42 91,3 16 44,4 10 41,7 17 81,0 

Samtals 46 100 36 100 24 100 21 100 

Seta í SÁTT Tíðni % Tíðni % Tíðni % Tíðni % 

Já 5 10,9 12 33,3 4 16,7 1 4,8 

Nei 41 89,1 24 66,7 20 83,3 20 95,2 

Samtals 46 100 36 100 24 100 21 100 

 

Fjöldi ára í SMT skóla                                 Tíðni     %    Tíðni %            Tíðni % Tíðni       % 

Innan við 1 ár 4 8,7 1   2,9 2 8,7 0 0 

1-2 ár 1 2,2 1 2,9 1 4,3 0 0 

3-4 ár 2 4,3 1 2,9 3 13,0 3 14,3 

5-6 ár 14 30,4 5 14,3 1 4,3 4 19,0 

7-8 ár 12 26,1 9 25,7 4 17,4 5 23,8 

9-10 ár 7 15,2 5 14,3 5 21,7 4 19,0 

11 ár eða lengur 6 13,0 13 37,1 7 30,4 5 23,8 
Samtals 46 100 35 100 23 100 21 100 
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kerfisins. Nokkrir töldu að það þyrfti að fylgja þjálfun betur eftir, þjálfun þyrfti að vera 

oftar heldur en eingöngu þegar starfsmaður hefur störf í SMT skóla, mikilvægt væri að 

fylgjast með gengi hvers og eins og hvort kennarar næðu að vinna eftir SMT. Það kom 

fram að leggja þyrfti meiri áherslu á unglingastigið og einnig að reglukennsla fyrir 

nemendur í efsta lagi SMT pýramídans væri markvissari og fylgt betur eftir.  

Margir nefndu það að nýliðaþjálfun væri ábótavant, að það þyrfti að huga betur að 

nýju starfsfólki hvað varðar kynningu og þjálfun á SMT kerfinu. Að hvatning og innlögn 

hefði verið mun meiri áður en hún er í dag. Einn þátttakandi vildi meina að stjórnendur 

hefðu þurft að sýna meiri áhuga í innleiðingaferlinu á sínum tíma sem hefði komið niður 

á þjálfun starfsfólks.  

Svo var um að ræða spurningu 28 sem snéri að vinnuálagi og spurningar 36 og 37 sem 

snéru að hvaða deildir eða kennarahópar mættu að mati þátttakenda nota aðferðir SMT 

í meira mæli og hvaða aðferðir það aðallega væru (sjá viðauka 1).  

Í spurningu 28 þar sem spurt var hvort þátttakendur teldu vinnuálagið vera meira eftir 

innleiðingu SMT og þá að hvaða leyti, kom fram að margir töldu það vera meira út af 

skráningum sem taka þá dýrmætan tíma frá kennslu eða þeim tíma sem áður var varið í 

skipulagsstörf og undirbúning fyrir kennslu. Þeir sem upplifðu þetta voru flestir  

umsjónarkennarar, sem telst eðlilegt þar sem þeir bera ábyrgð á utanumhaldi nemenda 

sinna, sem og skráningum og upplýsingagjöf til forráðamanna. Þeir sem töldu vinnuálagið 

vera meira og kusu að svara opnu spurningunni voru alls 42 talsins, eða 32% svarenda, en 

þess ber að geta að 68% töldu vinnuálagið minna eða svipað og fannst skólabragur 

áþekkur því sem áður var hvað varðar vinnuálag. Lang flestir sögðu SMT skráningar vera 

of miklar og tímafrekar, hvort sem það tengdist stoppmiðum, hrósmiðum eða öðru 

tengdu SMT kerfinu. Margir töldu dýrmætan tíma fara í of margar fundarsetur tengdar 

kerfinu og eftirfylgni í formi tölvupósta, stoppmiðafunda, skólakorta  og 

uppbótarverkefna væri of mikil vinna. Það væri meiri umsýsla með mál nemenda og 

tímafrekari og tíðari foreldrafundir en áður. Einhverjir töldu úrvinnslu á hegðunarmálum 

nemenda taka allt of langan tíma og svo væri eftirfylgni með stoppmiðum mjög erfið 

þegar nemendur fá þá hjá öðrum en umsjónarkennara. Einnig tæki það of langan  tíma að 

leysa  hegðunarvanda nemenda sem átti sér stað hjá öðrum kennurum eða starfsfólki 

skólans. Nokkrir kennarar sögðust eiga erfitt með að muna eftir að fylgjast með bættri 
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hegðun og gefa hrósmiða strax á eftir stoppmiðagjöf. Hrósmiðagjöfin væri orðin  

íþyngjandi og töldu sumir að gamla góða hrósið hefði glatast. Aðrir töldu of mikinn tíma 

fara í í umbunarveislur. Þá væri vinna í kringum SMT verkfærin mikil, til dæmis útfærsla í 

stofum og fræðsla til nemenda, það væri tímafrekt að kenna og fara yfir SMT reglur og 

fylgja þeim reglulega eftir. 

Einn kennari sagði að sér fyndist SMT kerfið ekki virka og taldi fleiri agamál vera í sínum 

skóla heldur en í öðrum skóla sem ekki var með SMT kerfi. Annar kennari nefndi að honum 

fyndist kerfið óþarfi í svo fjölmennum hóp, kerfið væri fínt á fámennan hóp sem þyrfti 

slíkt utanumhald en þyrfti ekki gagnvart öllum nemendum skólans. Enn annar kennari 

nefndi að sér fyndist aðstoð núna við erfiða nemendur minni en áður eftir að SMT var 

innleitt. Sagðist upplifa það að allt tæki mun lengri tíma en áður þegar skólastjórnendur 

voru meira til taks að koma inn í málin. Sá kennari upplifði sig mun einangraðri með 

vandamálin núna en fyrir tíma SMT kerfisins.  

Alls 82% kennara telja mikilvægt að kennarar í öllum deildum skólans noti SMT kerfið 

á sama hátt. Í spurningu 36 var spurt hvort þátttakendur teldu mun á notkun SMT aðferða 

milli ákveðna kennarahópa eða deilda. Ef þeir svöruðu því játandi snéri næsta spurning 

að því hvaða SMT aðferðir það væru þá aðallega sem þær deildir eða kennarahópar 

mættu nota oftar. Fram kom að rúmlega 69% töldu vera mun á notkun kerfisins milli 

deilda eða kennarahópa í sínum skóla, sem er ekki nógu gott því SMT er samræmt kerfi 

og ber að nota eins í öllum deildum eða stigum innan skólakerfisins. Það kom sterklega 

fram að þátttakendur upplifðu það að viðhorf gagnvart SMT sé misjafnlega jákvætt milli 

deilda. Lang flestir nefndu að unglingadeildin gæti gert betur í að nota kerfið að fullu, þá 

aðallega í tengslum við stoppmiðagjafir og hvatningar í formi hrósmiða, það væru svo sem 

fleiri deildir sem þyrftu einnig að taka sig á í þeim efnum, en það væri áberandi mun minna 

notað í unglingadeildinni. Sumir sögðu að unglingadeildin notaði fæst SMT verkfæri 

almennt. Nokkrir nefndu að stoppmiðar hefðu minni áhrif í huga unglinga miðað við 

nemendur í yngri deildum og ef til vill væri það ástæða fyrir því að kennarar notuðu þá í 

mun minna mæli. Nokkrir þátttakendur töldu að það þyrfti einfaldlega að aðlaga SMT 

reglurnar betur að eldri nemendum og einnig að orða SMT reglutöfluna á annan hátt fyrir 

unglingadeildina, kerfið eins og það er í dag væri að virka best á yngri nemendur að þeirra 

mati.  
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Aðrir sögðu að það vantaði samstöðu um að fylgja reglutöflunni. Það þyrfti að vitna 

meira í reglurnar og setja skýr mörk þar sem of margir færu ekki eftir settum reglum, 

sérstaklega í unglingadeild.  

Það kom fram hjá tveimur þátttakendum að sumir kennarar sem vinna í SMT skólum 

væru á móti kerfinu og kæmust upp með að nota ekki aðferðir þess. Það væri afar slæmt 

því þá er ekki sama nálgun hjá öllum kennurum gagnvart nemendum. Einnig kom fram að 

þeir kennarar sem kenna lítið ákveðnum nemendahópum sleppi jafnvel að skrá 

hegðunarfrávik, sem sé slæmt því slík skráning styðji við aðra kennara sem eru að lenda í 

sífelldum uppákomum með nemendahópana. Hrósmiðagjöf var oft nefnd sem verkfæri 

sem vill of oft gleymast, t.d. gagnvart þeim nemendum sem fara alltaf eftir skólareglum. 

Einhverjir sögðu svo að það mætti einblína á fleiri verkfæri sem væru oft ekki nýtt nógu 

vel í sínum skóla, eins og athyglismerkið, lausnaleitina og skólakortin sem mætti nýta á 

öllum nemendastigum skólans. 
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7  Umræða 

Markmið með þessari rannsókn var að skoða viðhorf og upplifun kennara í Hafnarfirði á 

SMT með tilliti til þeirra breytinga að hafa áður kennt í skóla sem ekki hafði innleitt kerfið. 

Einnig að skoða hvort einhver tengsl væru á milli bakgrunnsbreytanna og spurninganna 

til að sjá hvort ákveðinn hópur kennara væri líklegri en annar að sýna andstöðu gegn SMT.  

Til að svara fyrri rannsóknarspurningunni, hver viðhorf kennara væru í Hafnarfirði 

gagnvart breytingunum sem SMT hafði í för með sér, er hægt að segja að út frá 

meðaltölum flestra spurninga hafi meirihluti þátttakenda verið frekar jákvæður gagnvart 

innleiðingarferlinu sjálfu og þeim breytingum sem fylgdu kerfinu.  

Virkni allra agakerfa virkar best þegar um samræmda notkun er að ræða. Þar sem 

flestir telja mikilvægt að allir samræmist um notkun þess má telja að mikill vilji sé til staðar 

hjá starfsmönnum. Þó það vanti upp á að allir sýni það í verki með virkri notkun kerfisins. 

Samkvæmt Kreitner (2004) skiptir tímasetning breytinga miklu máli svo vel takist til við 

innleiðinguna, en það má segja að tímasetningin hjá Hafnarfjarðarbæ hafi verið góð þar 

sem þörfin var tvímælalaust til staðar vegna aukinna hegðunarvandamála, bæði í leik- og 

grunnskólum bæjarins.  

Flest meðaltölin voru um og yfir miðju og afar nálægt tölunni fjórum sem gefur til 

kynna að svörun spurninganna hafi oftast verið á starfhæfubili eða styrkleikabili, sem telst 

frekar gott fyrir Skólaskrifstofu Hafnarfjarðarbæjar. Fáar spurningar voru því með svörun 

á aðgerðabili, þá helst þær sem snéru að aðlögun og líðan (sjá Viðauka 1). Mjög margir 

töldu innleiðinguna hafa heppnast vel og vera sér auðvelda. Það sem gæti skýrt þetta 

jákvæða viðhorf út frá niðurstöðum er að markmiðin hafi verið frekar skýr í upphafi og 

flestum kennurum hafi því verið seld hugmyndin að innleiðingunni, en langflestir í 

rannsókninni töldu einmitt markmiðin vera skýr. Einnig að stjórnendur hafi sýnt 

kennurum skilning hvað varðar aðlögun að SMT sem og verið góðar fyrirmyndir í 

breytingaferlinu sjálfu. Þetta jákvæða viðhorf styður einmitt við fræðin, en þessir þættir 

eru mikilvægir til að innleiðing gangi vel fyrir sig og breytingar nái að festast í sessi. Aftur 

á móti kom fram að hvatning og endurgjöf stjórnenda mættu vera í mun meiri mæli í 

tengslum við notkun SMT kerfisins. Eftirfylgni og endurgjöf eru afar mikilvægar til að 
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breytingar nái að festast í sessi og viðhaldast í vinnustaðamenningu fólksins. Það er því 

ekki nógu gott að tæplega helmingur kennara finnist stjórnendur ekki nógu skilningsríkir 

og einnig að kennarar telji sig sjaldan eða aldrei fá uppbyggjandi gagnrýni eða hrós frá 

sínum stjórnendum. Við vitum hins vegar ekki hvaðan þessir kennarar koma, hvort svörun 

sé frá öllum 7 grunnskólunum og dreifist nokkuð jafnt milli skóla eða hvort þessi fjöldi 

sem tók þátt sé jafnvel frá tveimur til þremur skólum.   

Ef við skoðum svo þjálfun sem kennarar telja sig hafa fengið, þá kemur í ljós að þeir 

voru flestir ánægðir með þjálfunina og yfir helmingur kennara töldu  þjálfunina sem þeir 

höfðu hlotið hafa hjálpað sér til að ná meiri árangri í starfi. Hins vegar er lítil sem engin 

einstaklingsráðgjöf, þó kennarar geti leitað til stjórnenda með spurningar og óskir um 

aðstoð í tengslum við SMT kerfið. Kotter talar um margar aðferðir í þjálfun nýs kerfis og 

ein þeirra á meðal er að fá einstaklingsmiðaða þjálfun, en tæplega helmingur kennara 

sem tóku þátt í rannsókninni sögðust myndu leita eftir einstaklingsmiðaðri ráðgjöf ef hún 

stæði til boða. Það væri því upplagt að bæta slíkri þjálfun við fyrir starfsfólk grunnskólanna 

í náinni framtíð.  

Ef vinnuálag og fyrri kennsluaðferðir eru skoðaðar þá var tæplega helmingur svarenda 

sáttir við kerfið og vildu nota SMT aðferðir. Það hlutfall mætti vera hærra þar sem 

fjórðungur vildi taka upp sína fyrri kennsluhætti. Ef það er samræmt agakerfi þá verða 

allir að nota það. Ef um þriðjungur kennara notar SMT kerfið í dag þá eflaust virkar það 

mun betur ef allir taka sig saman um notkun þess, því þetta helst allt saman í hendur og 

ætti síðar að hafa þann ávinning að agamál minnka í öllum deildum grunnskólanna og 

sömuleiðis  vinnuálag. Ef til vill eru það unglingadeildarkennarar sem eru í mestum hluta 

hér á móti aðferðum SMT og það mætti kannski spyrja sig hvort það þyrfti ekki eitthvað 

átak í unglingadeildinni, ekki eingöngu gagnvart kennurunum heldur einnig unglingunum 

sjálfum. Ef til vill þarf að skoða þann möguleika á að aðlaga kerfið betur að unglingunum, 

gera kerfið unglingavænt svo það fáist betri samstaða um að fylgja eftir samræmdri 

reglutöflu og aðferðum SMT.  

Segja má að innleiðingarferli SMT sé mjög líkt nálgun þeirra helstu fræðimanna í 

breytingastjórnun. Þrepakenningar Fullan, Lewins og Bridges samræmast vel 

innleiðingarferli SMT í grunnskólum Hafnarfjarðar þó fleiri þættir fylgja að, eins og þjálfun, 

eftirfylgni og endurgjöf. Kraftagreiningalíkan og þriggja þrepa kenning Lewins  sem og 
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stefnuviti Speculands eru góðir gátlistar til þess að meta hætturnar sem gætu fylgt 

breytingunum. Til að meta þörfina og vera á tánum í öllu ferlinu til að vera viðbúin öllu og 

bregðast stöðugt við þegar hamlandi kraftar eru ríkjandi. Þó að innleiðing SMT virðist hafa 

gengið ágætlega þá þarf stöðugt að vera á tánum því nýtt starfsfólk er algengt í 

skólaumhverfinu og ef ekki er passað vel upp á eftirfylgni við kerfið þá er oft hætta á að 

fólk leiti aftur í gamla farið. Margir eru jafnvel ekki lengur að vinna eftir kerfinu eða hafa 

komist upp með það að vinna lítið sem ekkert eftir því sökum slakrar þjálfunar í upphafi 

eða henni ekki fylgt eftir af stjórnendum.  

Ef kenningar Kotters og Speculands eru skoðaðar má sjá margt líkt með þeim og 

innleiðingarferli SMT. Það er nánast hægt að setja innleiðingarferli SMT inn í þrepin hans  

Kotters (sjá mynd 4) og fá fullkomið samræmi ef litið er fram hjá því hve langa tíma tekur 

að innleiða SMT kerfið að fullu í hvern grunnskóla fyrir sig. Grunnskólarnir reyna að skapa 

sameiginlega sýn og fá starfsfólk með í virka þátttöku sem samræmist fyrsta skrefi 

Kotters. Þeir kynna breytingarnar vel og tekin er sameiginleg ákvörðun um hvort taka eigi 

upp kerfið. Einhverjir telja þó að þeir hafi ekki náð að kynna sér kerfið nægilega vel og 

finnst sem það hefði verið þröngvað upp á starfsfólk skólanna. Stofnuð eru SMT teymi 

innan hvers skóla og þróuð stefna með gerð reglutöflu SMT, en það samræmis einmitt 

öðru og þriðja þrepi Kotters. Upplýsingum er þá miðlað mjög vel þar sem unnið er að því 

að virkja starfsfólkið og þau verkfæri sem tilheyra SMT eru innleidd í ákveðinni röð til allra 

í einu. Skólarnir hafa svo fylgst með árangri sínum í því að festa breytingarnar í sessi og 

unnið er að því að virkja starfsfólk enn meira en haldið er upp á það með svokölluðum 

SMT veislum þegar áfangasigrum er náð. Þessar framkvæmdir samræmast einnig þrepum 

fjögur til sjö hjá Kotter. Síðasta þrepið hans snýr að því að festa nýbreytnina í sessi og þar 

skiptir eftirfylgnin gífurleg miklu máli í grunnskólunum, þar sem skólamenningin skipar 

stóran sess hvað varðar ýmsar venjur og vinnulag. Á almenna vinnumarkaðnum er 

starfsfólki jafnvel sagt upp störfum ef það sýnir andstöðu gagnvart innleiðingu breytinga, 

en slíkt fyrirkomulag er flóknara í skólakerfi landsins og tel ég að mun meira þurfi til að 

kennurum sé sagt upp störfum. Eina leiðin sé að ná þeim með í innleiðingu breytinganna 

og þar spilar skilningur og hvatning stjórnenda stóran sess.  

Í rannsókninni kom í ljós að hægt var að skipta þátttakendum niður í fjóra flokka í 

gagnagreiningunni út frá skilgreiningum Speculand (2006). Fjöldi í hverjum hóp fyrir sig 
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styður að miklu leyti við fræði hans um að stærsti hópurinn sé samtala þeirra hlutlausu 

sem bíða átekta, þ.e. grúppíur og gagnnjósnarar. Það styður enn meira mikilvægi þess að 

ná til þeirra en kyndilberarnir, þeir kennarar sem eru fyrirmyndirnar í innleiðingu 

breytinganna, koma þar sterkt inn. Þar sem þeir voru hér fleiri en skemmdarvargar þá 

segir það okkur að innleiðing á SMT hafi gengið nokkuð vel hjá grunnskólum 

Hafnarfjarðar. Kyndilberarnir hafa eflaust náð að hafa jákvæð áhrif á þá kennara sem ekki 

voru nægilega sannfærðir um kerfið og sýndu jafnvel andstöðu gagnvart því. Það þarf því 

líka að huga vel að kyndilberunum með því að virkja þá meira til að ná enn betur til þess 

hóps.  

Seta í SMT teymi virtist hafa sterkt samband við jákvætt viðhorf gagnvart SMT og dreg 

ég þá ályktun út frá því að þeir sem eru jákvæðari fyrir sæki í að sitja í teyminu. Einnig 

gæti SMT teymið sjálft haft mikil áhrif á þá sem koma inn í teymið, þannig að þeir sem 

áður voru hlutlausir eða eitthvað efins gagnvart kerfinu smitist út frá jákvæðum 

einstaklingum sem eru með þeim í teyminu. Út frá þessu væri hægt að ætla að gagnlegt 

væri fyrir skólana að hvetja þá sem hafa litla trú á kerfinu eða hafa hlutlausa afstöðu 

gagnvart aðferðum SMT, að fara í SMT teymið. Þetta styður að miklu leyti við fræði 

Speculand (2006), en hann talar um að þeir sem eru hlutlausir og þurfa meira en aðrir til 

að sannfærast um ágæti breytinganna, grúppíur og gagnnjósnarar, séu að þreifa fyrir sér 

og mikilvægt sé að þeir jákvæðu, kyndilberarnir nái til þeirra á undan 

skemmdarvörgunum. Hægt væri að gera það í gegnum SMT teymið. Sama má segja um 

setu í SÁTTar teyminu og PMT grunnmenntunina þar sem sú menntun virtist auka jákvætt 

viðhorf og því virðist sem svo að stjórnendur hefðu hag af því að að senda fleiri kennara í 

grunnmenntunina. Það gæti skilað þeim fleiri kyndilberum út í skólasamfélagið sem 

myndi eflaust festa aðferðir SMT betur í sessi.  

Til að svara rannsóknarspurningu tvö, um hvort einn hópur kennara sé líklegri en annar 

til að sýna andstöðu gegn SMT, var hægt að sjá að aldur og kyn hafði engin tengsl við 

spurningarnar. Hvað varðar starfsaldur þá mátti sjá að þeir sem höfðu lengstan starfsaldur 

í rannsókninni, eða 16 ár eða lengur, voru fjölmennasti hópurinn í flokki 2, eða tæp 40% 

af þessum starfsaldurshópi voru kyndilberar. Þessar niðurstöður eru því á skjön við fræðin 

sem Maurer og fleiri fræðimenn (Maurer, 2001; Farr og Ringseis, 2002; Feldman og Vogel, 

2009) halda fram. Hér er ekki hægt að styðjast við þau fræði að eftir því sem starfsfólk er 
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eldra og starfsaldur sé hærri því meiri andstaða sé gegn breytingum. Það gæti svo sem 

verið að engin tengsl hafi myndast vegna smæðar úrtaksins, þar sem mjög fáir karlar tóku 

þátt miðað við konur og fáir voru eldri en 60 ára. Einnig væri hægt að velta því fyrir sér 

hvort kennarastéttin sé jafnvel móttækilegri fyrir breytingum en aðrar stéttir þar sem 

starf þeirra með nemendum krefst nýsköpunar, sveigjanleika og þolinmæði til að mæta 

öllum þar sem þeir eru staddir, en fjölbreytileiki nemenda er orðinn mun meiri en áður 

var. Einnig kom fram í rannsókn Ragnars og Júlíusar (2009) að kennarar kölluðu eftir 

starfsþróun á sviði agamála svo ef til vill á það við um alla kennara en ekki eingöngu þá 

sem yngri eru.  

Ef við skoðum hins vegar hverjir voru flokkaðir í hóp skemmdarvarganna þá voru flestir 

þar sem hvorki höfðu setið í teymunum tveimur né fengið tækifæri til að fá PMT 

grunnmenntunina. Einnig voru flestir þar umsjónarkennarar í unglingadeild á aldrinum 

40-49 ára með 11 ára eða lengri starfsaldur Enga list- og verkgreinakennara né 

deildarstjóra var að finna í þessum flokki. Þessi kennarahópur virtist vera neikvæðastur 

gagnvart SMT og því líklegri en aðrir til að sýna andstöðu. Ef við skoðum þær ástæður sem 

Kreitner (2004) og Cummings og Worley (2005) nefna fyrir andstöðu gegn breytingum þá 

má ætla að þeir sem eru í hópi skemmdarvarga hafi upplifað erfiðar tilfinningar gagnvart 

breytingunum og SMT verkfærunum, þeir hafa því ef til vill ekki enn reynt að tileinka sér 

þær aðferðir vegna þessa. Einhverjum hefur kannski fundist sem breyttum starfsvenjum 

og reglum hafi verið þröngvað upp á þá. Einnig getur verið að menningin sem hefur 

skapast í unglingadeildinni sé sú að SMT kerfið virki ekki fyrir eldri nemendur og slík 

hugsun þá smitast yfir í flesta kennara í unglingadeildinni og þeim fundist í lagi að tileinka 

sér ekki kerfið nema að hluta til því aðrir í deildinni nota það ekki að fullu. Það voru þó 

margir unglingadeildarkennarar sem einnig völdust í hina þrjá hópana, næst flestir þeirra 

voru í hópi gagnnjósnara, en það eru þeir sem skortir trú á að þetta gangi upp og upplifa 

breytingarnar sem ógn. Það er alla vega á hreinu að eitthvað þarf að aðhafast til að auka 

jákvæðni kennara í unglingadeildinni, þessi kennarahópur þarf á hvatningu að halda til að 

öðlast trú á kerfinu.  

Að lokum er mikilvægt að taka fram þær takmarkanir sem er á þessari rannsókn. Það 

var erfitt að nálgast þann hóp sem rannsakandi vildi einblína á, sökum þess að ekki voru 

til fjöldaupplýsingar um þá kennara sem hentuðu úrtakinu. Einnig er ekki hægt að vita 
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hvaðan kennararnir komu sem tóku þátt í rannsókninni, hvort dreifingin hafi verið nokkuð 

jöfn frá svörun kennara úr þeim sjö grunnskólum sem starfa í Hafnarfirði eða hvort 

einhverjir skólar hafi jafnvel ekki tekið þátt. Ef svo er, að svörun kennara sé eingöngu frá 

örfáum skólum, þá er ekki hægt að segja að úrtakið endurspegli þýðið og ekki hægt að 

alhæfa út frá niðurstöðum yfir á þýðið, eða alla kennara í Hafnarfirði sem hafa einnig 

reynslu af kennslu í öðrum skólum sem ekki hafa innleitt SMT kerfi. Þó má segja að það 

sé styrkleiki rannsóknarinnar að hafa fengið 140 þátttakendur til að taka þátt í allri 

rannsókninni því samkvæmt þeim hefur innleiðing SMT gengið ágætlega fyrir sig. Þeir sem 

voru ekki nægilega sáttir gagnvart ákveðnum þáttum eða jafnvel öllu kerfinu í heild sinni 

og sýndu andstöðu höfðu tækifæri til að koma ábendingum á framfæri í rannsókninni. 

Dæmi má nefna að mjög margir töldu sig skorta hvatningu frá stjórnendum og svo virðast 

kennarar í unglingadeild ekki eins sáttir við að nota öll verkfæri SMT. Þessar upplýsingar 

gætu vel nýst Skólaskrifstofu Hafnarfjarðar til að vinna enn frekar að því að nálgast 

þennan kennarahóp á jákvæðan hátt. Hægt væri að virkja stjórnendur betur og bjóða 

jafnvel upp á einstaklingsráðgjöf sem getur verið hvatning og aðhald fyrir marga kennara, 

eins og unglingadeildarkennara sem þurfa kannski að fá aðra nálgun og aðstoð við að nýta 

SMT verkfærin í unglingadeild, þá ef til vill á fjölbreyttari hátt en gert er nú þegar í yngri 

deildum. 
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8 Lokaorð 

Gaman væri að endurtaka þessa sömu rannsókn aftur eftir nokkur ár og sjá þá hvort fleiri 

hafi bæst í hóp kyndilberanna. Einnig að skoða þá hvort eftirfylgnin hafi eitthvað dalað 

sem gæti þá leitt til þess gagnstæða, að skemmdarvörgum fjölgaði, en slíkt gæti haft 

slæmar afleiðingar og leitt til þess að SMT kerfið myndi fjara út í einhverjum skólanna.  

Samkvæmt Martin (2013) hafa fáar rannsóknir verið gerðar sem varða viðhorf kennara 

af PBS í skólum og hvernig kerfið hefur áhrif á hvata þeirra og ánægju í vinnu sem kennari. 

Sama má segja um rannsóknir sem snúa að SMT kerfinu sem er hafnfirska útfærslan á PBS 

(Margrét Sigmarsdóttir, 2008; Anna Björnsdóttir og Margrét Sigmarsdóttir, 2009). 

Áherslan á rannsóknir hérlendis hefur einkum snúið að virkni kerfisins, viðhorfum kennara 

og foreldra gagnvart því hvort kerfið sem slíkt gagnist til að vinna með agamál eða 

fyrirbyggja þau. Ein eigindleg rannsókn var reyndar framkvæmd núna nýlega innan 

menntavísindasviðs en hún hefur svipaða nálgun og þessi rannsókn þar sem innleiðing, 

reynsla og ávinningur af  SMT í Hafnarfirði var skoðuð út frá sjónarhorni sex kennara og 

tveimur rýnihópum sem innihéldu fjóra til fimm þátttakendur (Anna Kristín 

Guðmundsdóttir, 2016). Rannsakandi fagnar þeirri rannsókn en leggur til að fleiri og 

stærri kannanir verði lagðar fyrir kennara í framtíðinni, bæði í grunnskólum og leikskólum 

sem hafa innleitt SMT, til að skoða líðan og viðhorf gagnvart kerfinu og gagnvart þessum 

breytingum sem höfðu mikil áhrif á starfshætti þeirra, sem og eftirfylgnina. Gaman væri 

líka að sjá samanburð á grunnskólum landsins og á kennurum í grunnskólum og 

leikskólum, hvernig innleiðingin hafi gengið fyrir sig að mati kennara og skólastjórnenda, 

sem og hvernig hún hafi haft áhrif á menningu skólanna. Rannsakandi hvetur því til slíkra 

rannsókna hérlendis og vonast til að hægt verði svo að nýta þær niðurstöður til að styðja 

betur við kennara í dag og síðar meir þegar miklar breytingar eins og innleiðing ýmissa 

kerfa eiga sér stað í þeirra vinnuumhverfi. Þessi rannsókn sem gerð var hér mun vonandi 

nýtast Skólaskrifstofu Hafnarfjarðar og um leið kennurum í Hafnarfirði í náinni framtíð. 
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Viðauki 1. Spurningalisti 

 

Viðhorf kennara til breytinga á starfsvenjum þeirra með tilkomu SMT 

1. Hefur þú reynslu af því að kenna bæði í SMT skóla og skóla sem ekki hafði SMT? (þá í öðrum skóla eða 
fyrir innleiðinguna hér í Hafnarfirði) 
 
Já 
Nei 

Innleiðing SMT 

* 2. Starfaðir þú í grunnskóla á vegum Hafnarfjarðarbæjar þegar sá skóli hóf innleiðingu á  
 
SMT skólafærni ? 
Já 
Nei 
 
innleiðing SMT 
3. Hversu neikvæð eða jákvæð viðhorf hafðir þú gagnvart innleiðingunni á þínum vinnustað? 
 
Mjög neikvæð 
Frekar neikvæð 
Hvorki neikvæð né jákvæð 
Frekar jákvæð 
Mjög jákvæð 
 
4. Hversu illa eða vel fannst þér innleiðing á SMT hafa heppnast í þínum skóla? 
 
Mjög illa 
Frekar illa 
Hvorki illa né vel 
Frekar vel 
Mjög vel 
 
5. Hversu óskýr eða skýr fannst þér markmiðin að baki innleiðingunni hafa verið í upphafi? 
 
Mjög óskýr 
Frekar óskýr 
Hvorki óskýr né skýr 
Frekar skýr 
Mjög skýr 
 
6. Hversu lítilli eða mikilli mótstöðu mættu breytingarnar á meðal starfsfólks í þínum skóla? 
 
Mjög lítilli 
Frekar lítilli 
Hvorki lítilli né mikilli 
Frekar mikilli 
Mjög mikilli 
 
7. Hversu óánægð/-ur eða ánægð/-ur varstu með þann stuðning sem þú fékkst í upphafi  
innleiðingar? 
 
Mjög óánægð/-ur 
Frekar óánægð/-ur 
Hvorki óánægð/-ur né ánægð/-ur 
Frekar ánægð/-ur 
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Mjög ánægð/ur 
8. Hversu litla eða mikla ógnun taldir þú SMT fela í sér fyrir þig sem kennara í upphafi innleiðingar? 
 
Mjög litla 
Frekar litla 
Hvorki litla né mikla 
Frekar mikla 
Mjög mikla 
 
 
9. Hversu erfið eða auðveld var innleiðingin þér vegna breytinga á starfsvenjum/kennsluháttum? 
 
Mjög erfið 
Frekar erfið 
Hvorki erfið né auðveld 
Frekar auðveld 
Mjög auðveld 
 
 
10. Hversu lítið eða mikið tækifæri taldir þú SMT fela í sér fyrir þig sem kennara í upphafi innleiðingar? 
 
Mjög lítið 
Frekar lítið 
Hvorki lítið né mikið 
Frekar mikið 
Mjög mikið 
 
11. Hversu lítil eða mikil áhrif höfðu viðbrögð samstarfsfólks á þína skoðun á SMT þegar verið var að 
innleiða kerfið? 
 
Mjög lítil 
Frekar lítil 
Hvorki lítil né mikil 
Frekar mikil 
Mjög mikil 
 
12. Vissir þú eitthvað um SMT skólafærni áður en innleiðing hófst á þínum vinnustað? 
 
Já 
Nei 
 
* 13. Hversu lítinn eða mikinn þátt tókst þú í innleiðingarferlinu? 
 
Mjög lítinn 
Frekar lítinn 
Hvorki lítinn né mikinn 
Frekar mikinn 
Mjög mikinn 
 

Kynning á SMT aðferðum og verkfærum 

14. Hversu illa eða vel var SMT skólafærni kynnt fyrir þér í upphafi þegar þú hófst störf sem kennari í SMT 
skóla? 
 
Mjög illa 
Frekar illa 
Hvorki illa né vel 
Frekar vel 
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Mjög ve 

Eftirfylgni og endurgjöf 

 
15. Hversu illa eða vel er SMT kerfinu fylgt eftir í þínum skóla í dag? 
 
Mjög illa 
Frekar illa 
Hvorki illa né vel 
Frekar vel 
Mjög vel 
 
16. Hversu sjaldan eða oft færð þú endurgjöf frá stjórnendum í notkun SMT aðferða (t.d. hrós eða 
uppbyggjandi gagnrýni)? 
 
Mjög sjaldan eða aldrei 
Frekar sjaldan 
Hvorki sjaldan né oft 
Frekar oft 
Mjög oft 
 
17. Hversu sjaldan eða oft sýna skólastjórnendur skilning og hlusta á þig þegar þú þarft aðstoð með 
eitthvað málefni sem snýr að SMT? 
 
Mjög sjaldan eða aldrei 
Frekar sjaldan 
Hvorki sjaldan né oft 
Frekar oft 
Mjög oft 
 
18. Hversu sjaldan eða oft ræða skólastjórnendur við starfsmenn um ávinning þess að nota 
aðferðir/verkfæri SMT? 
 
Mjög sjaldan eða aldrei 
Frekar sjaldan 
Hvorki sjaldan né oft 
Frekar oft 
Mjög oft 
 
19. Hversu slæmar eða góðar fyrirmyndir eru stjórnendur starfsfólkinu í þínum skóla í notkun SMT 
aðferða/verkfæra? 
 
Mjög slæmar 
Frekar slæmar 
Hvorki slæmar né góðar 
Frekar góðar 
Mjög góðar 
 

Þjálfun í notkun SMT aðferða/verkfæra 

20. Hversu illa eða vel eru kennarar þjálfaðir í notkun SMT aðferða/verkfæra í þínum skóla? 
 
Mjög illa 
Frekar illa 
Hvorki illa né vel 
Frekar vel 
Mjög vel 
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21. Hversu lítil eða mikil áhrif telur þú að sú SMT þjálfun sem þú hefur hlotið hafi hjálpað þér til að ná 
meiri árangri í starfi sem kennari? 
 
Mjög lítil 
Frekar lítil 
Hvorki lítil né mikil 
Frekar mikil 
Mjög mikil 
 
22. Hversu ólíklegt eða líklegt er að þú myndir nýta þér einstaklingsmiðaða ráðgjöf/handleiðslu í notkun 
SMT verkfæra, ef hægt væri að hafa aðgang að viðtalstímum við SMT ráðgjafa? 
 
Mjög ólíklegt 
Frekar ólíklegt 
Hvorki ólíklegt né líklegt 
Frekar líklegt 
Mjög líklegt 
 
23. Hversu lítil eða mikil hamlandi áhrif telur þú að SMT aðferðir/verkfæri hafi á störf kennara? 
 
Mjög lítil 
Frekar lítil 
Hvorki lítil né mikil 
Frekar mikil 
Mjög mikil 
 
24. Telur þú að eitthvað hefði mátt betur fara varðandi þá SMT þjálfun sem þú fékkst þegar þú hófst störf 
á þínum vinnustað? 
 
Nei 
Já 
 
Hvað hefði mátt fara betur? 
 
 

Aðlögun og líðan 

 
25. Hversu lítið eða mikið hefur sjálfstraust þitt aukist til að takast á við hegðun nemenda í 
kennslustundum eftir að þú kynntist SMT kerfinu og verkfærum þess? 
 
Mjög lítið 
Frekar lítið 
Það er eins og áður 
Frekar mikið 
Mjög mikið 
 
 
26. Hversu erfitt eða auðvelt þótti þér að aðlagast breyttum starfsvenjum þegar þú byrjaðir að starfa eftir 
SMT aðferðum? 
 
Mjög erfitt 
Frekar erfitt 
Hvorki erfitt né auðvelt 
Frekar auðvelt 
Mjög auðvelt 
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27. Telur þú að vinnuálag í SMT skóla sé minna eða meira en í skólum sem ekki hafa innleitt SMT? 
 
Mun minna álag 
Minna álag 
Sama álag 
Meira álag 
Mun meira álag 
 
28. Ef þú telur vinnuálag meira, að hvaða leiti? 
 
29. Hversu ósammála eða sammála ertu því að vilja frekar nota þínar fyrri kennsluaðferðir heldur en 
aðferðir SMT? 
 
Mjög ósammála 
Frekar ósammála 
Hvorki ósammála né sammála 
Frekar sammála 
Mjög sammála 
 
30. Hversu ósammála eða sammála ertu því að þér finnist þú oft tilfinningalega á þrotum í starfi þínu? 
 
Mjög ósammála 
Frekar ósammála 
Hvorki ósammála né sammála 
Frekar sammála 
Mjög sammála 
 
31. Ef þú stæðir frammi fyrir því að skipta um skóla, hversu ólíklegt eða líklegt telur þú að þú myndir kjósa 
að starfa við skóla sem hefur innleitt SMT skólafærni? 
 
Mjög ólíklegt 
Frekar ólíklegt 
Hvorki ólíklegt né líklegt 
Frekar líklegt 
Mjög líklegt 
 

Viðhorf og upplifun 

 
32. Hversu ósammála eða sammála ertu því að neikvæð umræða gagnvart SMT eigi sér stundum stað á 
meðal starfsmanna, sem smiti svo út frá sér til annars starfsfólks? (t.d. á kaffistofunni) 
 
Mjög ósammála 
Frekar ósammála 
Hvorki ósammála né sammála 
Frekar sammála 
Mjög sammála 
 
33. Hversu mikilvægar eða lítilvægar telur þú aðferðir SMT vera fyrir þig sem kennara? 
 
Mjög lítilvægar 
Frekar lítilvægar 
Hvorki lítilvægar né mikilvægar 
Frekar mikilvægar 
Mjög mikilvægar 
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34. Hversu lítil eða mikil áhrif hefur það á þig að nýta SMT aðferðir ef aðrir starfsmenn nýta sér ekki 
aðferðirnar? 
 
Mjög lítil 
Frekar lítil 
Hvorki lítil né mikil 
Frekar mikil 
Mjög mikil 
 
35. Hversu lítilvægt eða mikilvægt telur þú að kennarar í öllum deildum skólans noti SMT kerfið á sama 
hátt? 
 
Mjög lítilvægt 
Frekar lítilvægt 
Hvorki lítilvægt né mikilvægt 
Frekar mikilvægt 
Mjög mikilvægt 
 
36. Telur þú að munur sé á notkun SMT aðferða/verkfæra milli kennarahópa/deilda í þínum skóla? 
Já 
Nei 
 
37. Ef svarið var "já", hvaða SMT aðferðir/verkfæri telur þú að þær deildir/kennarahópar mættu nota 
oftar en þeir gera? 
 
38. Hversu sjaldan eða oft notar þú aðferðir SMT í kennslustundum? (Athyglismerkið, regluleg 
hrósmiðagjöf,skráning stoppmiða, skýr fyrirmæli, bekkjarstjórnun ofl.) 
 
Aldrei 
Sjaldan 
Stundum 
Oft 
Alltaf 
 
39. Telur þú að breytingin á skólastarfi með innleiðingu SMT hafi náð að festast nægilega vel í sessi í 
þínum skóla? 
Já 
Nei 
 
40. Ef þú svaraðir „nei“ við spurningunni að ofan, hvaða ástæður telur þú vera fyrir því? (Það má haka í 
fleira en eitt svar). 
 
Eftirfylgnin er ekki nógu góð 
Stuðningur frá stjórnendum er ekki nægilega mikill 
Sumt starfsfólk smitar út frá sér með neikvæðu tali um SMT 
Sumt starfsfólk streittist á móti og gerir enn, með því að nota ekki aðferðir SMT 
Sumir ná ekki að sannfærast og telja ennþá sínar fyrri kennsluaðferðir betri 
Annað: 
 
41. Hversu slæmt eða gott finnst þér að kenna við skóla sem er með SMT? 
 
Mjög slæmt 
Frekar slæmt 
Hvorki slæmt né gott 
Frekar gott 
Mjög gott   
  T 
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Bakgrunnsspurningar 

42. Hvert er kyn þitt? 
 
Kona 
Karl 
 
43. Hver er aldur þinn? 
29 ára eða yngri 
30-39 ára 
40-49 ára 
50-59 ára 
60 ára eða eldri 
 
44. Hver er starfsaldur þinn sem kennari? 
 
Innan við 5 ár 
6-10 ár 
11-15 ár 
16 ár eða lengur 
 
45. Hvert er þitt megin starf? 
 
Umsjónarkennari 
Sérgreinakennari (t.d. tungumálakennsla, íþrótta- og sundkennsla) 
Sérkennari 
Kennsla við list- og verkgreinar 
Annað: 
 
46. Í hvaða deild kennir þú mest? 
 
Unglingadeild 
Miðdeild 
Yngri deild 
Fleiri en einni deild 
 
47. Hefur þú farið á PMT grunnmenntunarnámskeið? 
Já 
Nei 
 
48. Hefur þú setið/situr þú í SMT teymi í þínum skóla? 
Já 
Nei 
 
49. Hefur þú setið/situr þú í SÁTTarteymi/Lausnarteymi í þínum skóla? 
Já 
Nei 
 
 
50. Hversu lengi hefur þú starfað við grunnskóla sem hefur innleitt SMT skólafærni? 
 
Innan við 1 ár 
1-2 ár 
3-4 ár 
5-6 ár 
7-8 ár 
9-10 ár 
11 ár eða lengur 
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Viðauki 2.  Dendogram 

 

 


