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Útdráttur 
Viðfangsefni þessarar rannsóknar var framkvæmd starfsmannasamtala í grunnskólum á 
Norðurlandi eystra. Tilgangur rannsóknarinnar var að afla upplýsinga um hvort og með 
hvaða hætti starfsmannasamtöl væru nýtt sem stjórnunar- og umbótatæki í skólunum. 
Leitað var svara við eftirfaradi meginspurningu: Hvernig er starfsmannasamtal nýtt sem 
stjórnunar- og umbótatæki í skólastarfi í grunnskólum á Norðurlandi eystra? Í 
rannsókninni tóku þátt kennarar og skólastjórnendur 19 skóla. Sendir voru út 
spurningalistar í skólana og var því um að ræða megindlega rannsókn. Fræðilegur 
bakgrunnur tók mið af þeim breytingum sem urðu á rekstrarformi og rekstrarumhverfi 
grunnskóla á Íslandi í lok 20. aldar með flutningi rekstrar grunnskólans til sveitarfélaganna, 
nýrra grunnskólalaga og nýrrar aðalnámskrár. Þessar breytingar juku rekstrarlegt sjálfstæði 
skólanna en fólu um leið í sér aukna miðstýringu innra starfs með nýrri Aðalnámskrá 
grunnskóla. Þá mörkuðu nýjungar í kjarasamningi Kennarasambands Íslands og 
Launanefndar sveitarfélaga ákveðin tímamót í þessu sambandi. Þar var kveðið á um aukið 
verkstjórnarvald skólastjóra auk þess sem gert var ráð fyrir að kennari og skólastjóri skyldu 
eiga með sér starfsmannasamtal a.m.k. einu sinni á ári. Auk þess sem að framan er talið 
markaðist fræðilega umfjöllunin af skrifum fræðimanna um mikilvægi starfsþróunar og 
faglegrar forystu í grunnskólum.  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar gefa vísbendingar um að starfsmannasamtöl séu 
almennt vel undirbúin í grunnskólum á Norðurlandi eystra. Bæði kennarar og 
skólastjórnendur töldu að þau væru mikilvæg þegar skipuleggja á m.a. endurmenntun 
kennara og starfsþróun auk þess að vera vettvangur skoðanaskipta og til þess fallin að efla 
samband kennara og stjórnenda. Stór hópur kennara, eða um 37% þeirra sem tóku þátt í 
rannsókninni, óskuðu eftir breytingum á framkvæmd og/eða formi samtalanna í sínum 
skóla í þá veru að fjölga samtölunum eða breyta og bæta framkvæmd þeirra.  
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Abstract 
The subject of this research was the implementation of career development interviews in 
compulsory schools in Northeast Iceland. The purpose of the research was to gather 
information whether how career development interviews were used as an administrative 
tool and a means of improvement in the schools. The main research question was: How are 
career development interviews used as an administrative tool and means of improvement in 
compulsory schools in Northeast Iceland? Teachers and school administrators from 19 
schools took part in this research project. A questionnaire was sent to the schools and 
therefore the research was quantitative. The theoretical background took into account the 
changes which were made to the running and administrative environment of compulsory 
schools in Iceland at the end of the 20th century when the administrative responsibility for 
the compulsory schools was devolved to municipalities, the new compulsory school act and 
a new National Curriculum. These changes increased the autonomy of schools but 
simultaneously increased centralisation of curriculum through the new National Curriculum 
for compulsory schools. Additionally new emphases were introduced in a wage contract 
between the Icelandic Teachers’ Union and the Salaries and Wages Division of The 
Association of Local Authorities in Iceland was a turning point here. The contract  
stipulated an increase of administrative duties of principals and additionally there was an 
expectation that teachers and head teachers should have a career development interview at 
least once a year. Additionally the theoretical background dealt with the importance of staff 
development and professional leadership in schools. The main findings from this research 
indicate that career development interviews are generally well prepared in compulsory 
schools in Northeast Iceland. Both teachers and managers felt they were important for 
planning in service education of teachers and staff development and were also as a good 
setting for sharing opinions and valuable for building relationships between teachers and 
managers. A large group of teachers, or about 37% of those who took part in the research, 
expressed a wish for changes in the implementation and/or interview format in their own 
schools in order to increase the number of interviews or improve how they were 
implemented. 
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Formáli 

Rannsóknarverkefni þetta er 20 eininga meistaraprófsverkefni við kennaraskor Hug- og 

félagsvísindadeildar Háskólans á Akureyri. Undirritaður naut leiðsagnar dr. Rúnars 

Sigþórssonar dósents við kennaradeild skólans og ráðgjafi og leiðbeinandi um tíma var dr. 

Elín Díanna Gunnarsdóttir dósent við hug- og félagsvísindadeild.  

 Verk þetta hefði aldrei unnist nema fyrir stuðning og hvatningu frá fjölmörgum 

aðilum. Þar fer fremstur í flokki Rúnar Sigþórsson og færi ég honum mínar bestu þakkir 

fyrir hjálpina og ótrúlega þolinmæði á köflum. Þá vil ég sérstaklega þakka þeim Rósu Ösp 

Ásgeirsdóttur og Unnsteini Ingasyni staðarhöldurum á Narfastöðum fyrir veitta aðstöðu 

meðan á allri skráningarvinnunni stóð. Hún var ómetanlegt. 

 Öllum þeim fjölda kennara og skólastjórnenda sem þátt tóku í rannsókninni færi ég 

hjartans þakkir. Síðast en ekki síst vil ég koma á framfæri innilegu þakklæti til eiginkonu 

minnar Ragnheiðar Árnadóttur fyrir hvatningu og stuðning þegar ég mest þurfti á að halda. 

 

 

Gerði, maí 2009. 

Baldur Daníelsson. 
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1 Inngangur 

Í kjarasamningi Kennarasambands Íslands og Launanefndar sambands íslenskra 

sveitarfélaga frá árinu 2001 var þess getið í fylgiblaði að kennarar og skólastjórar skyldu 

eiga á hverju ári eitt eða fleiri samtöl þar sem rædd yrðu ýmis mál er lúta að starfsþróun 

kennara, vinnuramma þeirra og aðstöðu sem þeim er sköpuð til að sinna starfi sínu. Í 

umræddu fylgiblaði var þess m.a. getið að breytt viðhorf og ný sýn á skólastarfið, sem fæli 

m.a. í sér sveigjanlegt vinnuskipulag, krefðist aukinnar starfsmannastjórnunar. Stjórnunar 

sem ekki væri framkvæmanleg nema vinnuskipulagið væri samvinnuverkefni stjórnanda og 

kennara. Til þess að þróa skólastarfið verði því starf kennarans sífellt að vera  í 

endurskoðun (Kjarasamningur 2001:80–81). 

Einn þáttur þeirrar endurskoðunar er að líta á kennara sem nemendur, að þeir hætti 

aldrei að læra. Lærdómsiðkun kennara er líkleg til þess að hafa bein áhrif á nemendur þeirra 

með einum eða öðrum hætti. Hér er ekki aðeins átt við nýja og breytta kennsluhætti heldur 

ekki síður breytt viðhorf til hinna ýmsu þátta kennslunnar. Viðhorf sem ætla má að sé 

órjúfanlegur hluti af faglegri ábyrgð hvers kennara. Að mati MacGilchrist og félaga hangir 

fleira á spýtunni. Kennarar sem sinna endurmenntun með markvissum hætti og njóta þess, 

eru mun líklegri til þess að hafa ánægju af starfi sínu en aðrir kennarar. Þá eru meiri líkur á 

að þeim auðnist að vekja áhuga bæði nemenda og vinnufélaga og einnig endast þeir yfirleitt 

lengur í starfi. Þannig sé skipulögð starfsþróun einhver besta fjárfesting sem völ sé á fyrir 

skóla (MacGilchrist o.fl. 2004:93:106). Svipaðar hugmyndir koma einnig fram hjá Michael 

Fullan sem telur að forsenda fyrir öflugu skólasamfélagi séu kennarar sem rækti 

starfsþroska sinn og deili þekkingu sinni og kunnáttu meðal starfsfélaga sinna (Fullan 

2007:140–148). 

Til þess að af þessu geti orðið er mikilvægt að endurmenntunaráætlun hvers kennara 

tengist markmiðum skólans og þörfum nemenda. Við gerð endurmenntunaráætlunar getur 

starfsmannasamtal verið mikilvægt hjálpartæki. Starfsmannasamtal hefur verið skilgreint 

sem samtal milli starfsmanns og stjórnanda þar sem farið er yfir frammistöðu 

starfsmannsins og hún borin saman við þau markmið sem honum höfðu verið sett auk þess 
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sem hugað er að starfsþróun og farið yfir óskir starfsmannsins um þróun í starfi (Gylfi D. 

Aðalsteinsson 2003:8–10).  

Miklar breytingar urðu á öllu umhverfi skólastarfs á Íslandi í lok tíunda áratugar 20. 

aldar. Ný lög um grunnskóla voru samþykkt árið 1995, rekstur skólans var fluttur frá ríki til 

sveitarfélaga 1996 og ný Aðalnámskrá grunnskóla kom út árið 1999. Í kjarasamningi 

Kennarasambands Íslands og Launanefndar sveitarfélaga frá árinu 2001 hefur skipulag 

grunnskólans og þar með vinnuumhverfi kennara breyst það mikið að rætt er um 

kerfisbreytingu. Þar er meðal annars rætt um breytingar á störfum kennara og minni 

miðstýringu, aukna ábyrgð kennara á starfi skólans og skólaþróun. Þá er bent á að breytt 

skipulag skólastarfs kalli á skýra og skilvirka stjórnun sem taki til allra þátta í rekstri 

skólans (Kjarasamningur 2001:9). Þessar nýju áherslur gerðu það að verkum að 

samskiptatæki eins og starfsmannasamtöl eða einhvert annað sambærilegt stjórntæki yrði 

innleitt í alla skóla. „Samtöl stjórnanda við starfsmann eru þungamiðjan í samskiptum 

þeirra,“ segir Þórir Einarsson í riti sínu Samskiptastjórnun (1993:11).  Reynslan, segir 

Þórir, sýnir hins vegar að oft frestar yfirmaður því að ræða við undirmann sinn um 

frammistöðu hans þar til í óefni er komið.  Ástæðan er sú að stjórnendur eiga í erfiðleikum 

með að sinna þessum þætti stjórnunar.  Það sama er einnig uppi á teningnum þegar kemur 

að því að hrósa starfsfólki fyrir góða frammistöðu í starfi.  

Þó svo að starfsmannasamtöl séu væntanlega nú þegar framkvæmd með einum eða 

öðrum hætti í flestöllum skólum, virðist í fljótu bragði hvorki vera mikið til af rannsóknum 

um framkvæmd starfsmannasamtala í grunnskólum landsins, né heldur með hvaða hætti 

starfsmenn upplifa þau eða viðhorf þeirra og væntingar til samtalanna.  

Markmiðið með þessari rannsókn var að fá upplýsingar um hvernig framkvæmd 

starfsmannasamtala væri háttað í grunnskólum á Norðurlandi eystra. Megin 

rannsóknarspurningin var: Hvernig er starfsmannasamtal nýtt sem stjórnunar- og 

umbótatæki í skólastarfi í grunnskólum á Norðurlandi eystra? Spurningin fól í sér að leita 

þyrfti svara við nokkrum undirspurningum til þess að athuga hvernig undirbúningi 

samtalanna og framkvæmd væri háttað og hvort að samtölin væru nýtt til skólaþróunar og 

sköpuðu aðstæður fyrir kennara til þess að sinna starfsþroska sínum. Ennfremur var spurt 
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hvernig eftirfylgni væri háttað og síðast en ekki síst hvert viðhorf kennara og stjórnenda 

væri til þeirra og notagildis þeirra sem stjórntækis.  

Ritgerðin skiptist í átta kafla. Að loknum inngangi er fræðileg umfjöllun sem 

skiptist í þrjá kafla. Í þeim fyrsta er gerð grein fyrir stöðu stjórnenda og kennara eins og hún 

þróaðist á síðustu árum 20. aldarinnar, m.a. með nýjum grunnskólalögum, flutningi á rekstri 

grunnskólans frá ríki til sveitarfélaganna og með nýrri Aðalnámskrá grunnskóla frá árinu 

1999. Annar kafli ritgerðarinnar fjallar um það sem fræðimenn telja forsendur fyrir 

umbótasinnuðu skólastarfi og þeirri menningu sem ríkja þurfi innan skólaveggjanna til þess 

að slíkt starf gæti átt sér stað. Í því sambandi er fjallað um nokkrar kenningar tengdar 

forystuhlutverkinu en leiddar hafa verið að því líkur að fagleg forysta stjórnenda í 

skólanum sé oftar en ekki lykillinn að því að þar eigi sér stað starfsþróun og starfsþroski. Í 

loka hluta þessarar fræðilegu samantektar er fjallað um starfsmannasamtöl sem mögulegt 

stjórntæki til þess að koma á og/eða viðhalda aðstæðum sem hlúa að umbótasinnuðu 

skólastarfi. Í fimmta kafla er gerð grein fyrir aðferðafræði og framkvæmd rannsóknarinnar. 

Í sjötta kafla eru tíundaðar helstu niðurstöður og í kjölfarið er sérstakur umræðukafli þar 

sem niðurstöður eru tengdar hinni fræðilegu umfjöllun ritgerðarinnar og 

rannsóknarspurningunni sjálfri á gagnrýninn hátt. Að endingu er síðan um að ræða 

samantekt og nokkur lokaorð. 
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2 Íslenski grunnskólinn í byrjun 21. aldar 

Í þessum kafla verður fjallað um breytt starfsumhverfi grunnskóla sem grundvallast m.a. á 

grunnskólalögunum frá 1995 og síðan flutningi á rekstri skólans frá ríki til sveitarfélaganna 

árið 1996. Ennfremur verður gerð grein fyrir þeim breytingum sem urðu á vinnuumhverfi 

skólastjóra í þessu sambandi og birtast í ýmsum ákvæðum nýrrar Aðalnámskrár grunnskóla 

frá árinu 1999 og í kjarasamningi Kennarasambands Íslands og Launanefndar sveitarfélaga 

árið 2001. Sérstaklega verður sjónum beint að ábyrgð skólastjórnenda og kennara. 

 

 

2.1 Breytt starfsumhverfi  

Með nýjum lögum um grunnskóla nr. 66 frá 1995 var stjórnunarhlutverk skólastjórnenda 

aukið til muna. Breytingar þessar voru m.a. tilkomnar vegna væntanlegs flutnings 

grunnskólans frá ríki til sveitarfélaga, sem kom til framkvæmda ári síðar. Markmiðið með 

breytingunum var að draga úr miðstýringu við rekstur skólanna og efla sjálfstæði þeirra, 

auk þess sem þeim voru fengin ný viðfangsefni er lutu að því að efla allt innra starf 

skólanna (Börkur Hansen o.fl. 2002:193–194). Nýjar áherslur sem fylgdu í kjölfar þessara 

breytinga birtust m.a. í nýrri Aðalnámskrá grunnskóla árið 1999 og síðan í nýjum 

kjarasamningi Kennarasambands Íslands og Launanefndar sveitarfélaga í byrjun árs 2001, 

en samningurinn var jafnframt fyrsti heildstæði kjarasamningurinn eftir að sveitarfélögin 

tóku við rekstri grunnskólans. Í samningi þessum var lögð mikil áhersla á faglegt sjálfstæði 

skólanna þar sem ábyrgðarsvið og verkaskipting hins almenna kennara og þeirra sem fara 

með stjórnunarvald var skilgreint  með skýrari hætti en áður hafði verið gert. Í því 

sambandi má nefna ákvæði um aukinn stjórnunarkvóta handa skólunum og þar með urðu til 

stöður svokallaðra millistjórnenda, deildarstjóra, áfangastjóra og stigsstjóra, sem hver um 

sig hafði umtalsverða stjórnun með höndum (Kjarasamningur 2001:9). Þar með var það 

einnig orðið hlutverk skólastjóra að framselja vald til millistjórnenda, sem aftur á móti lagði 

þeim á hendur ríka eftirlitsskyldu þar sem að hið endanlega vald og ábyrgð var eftir sem 

áður á þeirra hendi. Þá sagði m.a. í umræddum samningi: „Breytt skipulag skólastarfs 

kallar á skýra og skilvirka stjórnun sem tekur til allra þátta í rekstri skóla“ 
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(Kjarasamningur 2001:9). Í fyrrnefndum kjarasamningi fólust einnig nokkur nýmæli sem 

m.a. lutu að því að auka faglegt sjálfstæði kennara og um leið ábyrgð þeirra á starfi skólans 

og skólaþróun. Einnig var þess getið að samstarf um skipulagningu á hinu daglega 

skólastarfi, útfærslu og eftirfylgni ætti að verða eðlilegur hluti af starfi kennarans. Til þess 

að mæta þessu ákvæði var hins vegar verkstjórnarvald skólastjóra aukið og honum gefið 

vald til þess að ráðstafa vinnu kennara til sameiginlegra verkefna í þágu skólans í allt að 

9.14 klukkustundir á viku (Kjarasamningur 2001:9–10). Þannig var það markmið 

samningsaðila að auka vægi allra þeirra sem að skólastarfinu komu til þess að hafa áhrif á 

það en jafnframt að takast á hendur aukna ábyrgð.  

 

 

2.2 Kröfur um ábyrgð stjórnenda 

Frá fyrstu tíð hafa skólastjórnendur borið víðtæka ábyrgð á flestum þáttum skólastarfsins. 

Þær breytingar sem ný skipan skólamála hafði í för með sér og voru tíundaðar í lögum og 

reglugerðum (sjá t.d. Lög um grunnskóla frá 1995 og Aðalnámskrá grunnskóla 1999) gerðu 

að verkum að ábyrgðarhlutverkið var nú betur skilgreint en áður og fyrir vikið sýnilegra. 

Breytingin kallaði líka á endurskilgreiningu á störfum stjórnenda og um leið breytingar á 

vinnubrögðum. Breytt vinnubrögð lutu m.a. að hinum daglega rekstri skólanna – stjórnun 

og forystu við mótun og þróun skólastarfs. Þessi breyttu vinnubrögð lögðu enn ríkari 

skyldur á herðar skólastjórnenda gagnvart ýmsum stjórnunarþáttum skólastarfsins, svo sem 

að allt skólastarf 

• uppfyllti kröfur frá yfirvöldum menntamála studdar lagasetningu og reglugerðum, 

• mætti kröfum frá sveitarfélögum er m.a. lutu að meðferð fjármuna,  

• mætti kröfum frá starfsfólki um vinnuumhverfi, aðbúnað og starfsþróun,  

• uppfyllti kröfur foreldra um vinnuaðstöðu barna þeirra, námsframboð og gæði 

náms, 

• mætti væntingum nemenda og rétt þeirra á námi við hæfi.  

Þessi nýja staða gerði margvíslegar kröfur til stjórnenda sem stundum voru lítt 

samræmanlegar t.d. hvað varðar fjárhagslegt aðhald í rekstri og um leið bætta aðstöðu til 
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handa nemendum og starfsfólki o.fl.  Um þessa togstreitu er m.a. fjallað í rannsóknum á 

viðhorfum skólastjóra til breytinga í kjölfar grunnskólalaganna 1995 (Börkur Hansen o.fl. 

2002, 2008).   Rúnar Sigþórsson fjallar einnig um þessa togstreitu í mastersritgerð sinni frá 

1995 þar sem hann veltir því fyrir sér hvort hið aukna stjórnsýsluhlutverk sem 

skólastjórnendum var gert að sinna við yfirfærsluna til sveitarfélaganna drægi úr kröftum 

þeirra og athygli frá hinu faglega forystuhlutverki, en hann telur að það sé samhljóða 

niðurstaða forystu- og skólaþróunarfræðanna að það að rækta þetta hlutverk sé ein af 

mikilvægustu forsendum skólaþróunar (Rúnar Sigþórsson 1995).  

 Sú staðreynd að í breyttu umhverfi voru gerðar mun meiri kröfur til skólastjórnenda 

varð hins vegar ekki til þess að neinn afsláttur væri veittur af kröfum um faglega forystu. Ef 

eitthvað var jukust þessar kröfur, því eins og áður hefur komið fram var verkstjórnarvald 

skólastjóra aukið til muna í fyrrnefndum kjarasamningnum. Með því móti var ætlunin að 

skapa þeim enn frekari skilyrði til þess að koma í framkvæmd ýmsum ákvæðum sem sett 

voru fram í grunnskólalögunum frá 1995.  

Ef litið er nánar á nokkur þeirra ákvæða í lögum nr. 66 frá 1995 um grunnskóla sem 

fólu í sér nýmæli og skoðað hvaða kröfur yfirvöld menntamála gera til stjórnenda þá ber 

skólastjóra að sjá til þess 

• að samin sé skólanámskrá þar sem ákvæðum aðalnámskrár er gerð nákvæmari skil 

og þau útfærð, 

• að samin sé endurmenntunaráætlun í samræmi við áherslur í námskrá viðkomandi 

skóla, 

• að innleitt verði í skólanum mat á öllu innra starfi skólans þar sem fram komi 

hvernig skólinn vinnur á kerfisbundinn hátt að umbótum og auknum gæðum í 

skólastarfi. 

Öll þessi atriði krefjast þess að stjórnandi veiti starfsfólki sínu þá faglegu forystu sem til 

þarf eða sjái til þess að hún sé veitt af öðrum en honum sjálfum ef svo ber undir. Þetta 

virðist einnig vera skilningur skólastjórnenda sjálfra eins og fram kemur í rannsóknum 

þeirra Barkar Hansen, Ólafs H. Jóhannssonar og Steinunnar H. Lárusdóttur frá 2002 og 

2008. Þar voru stjórnendur beðnir að raða helstu viðfangsefnum/málaflokkum sínum annars 

vegar eftir því hve mikinn tíma þau tóku og hins vegar hve miklum tíma þeir vildu verja til 
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sömu málaflokka. Þar kemur fram að efst á lista yfir þá níu málaflokka sem til skoðunar 

voru töldu skólastjórnendur brýnast að sinna námskrárvinnu, en í þeim flokki voru 

skilgreind verkefni sem tengdust framkvæmd aðalnámskrár, skólanámskrár, sjálfsmati 

skóla, þróunarverkefnum, o.fl. er varðaði kennsluhætti og skipulag. Þrátt fyrir að þetta 

viðfangsefni skólastjórnendanna hefði verið efst á óskalistanum var reyndin hins vegar sú 

að umræddur málaflokkur reyndist fimmta. tímafrekasta viðfangsefni þeirra árið 2001. 

Fimm árum síðar var þessi málaflokkur í fjórða sæti yfir tímafrekustu viðfangsefnin. Í öðru 

sæti á óskalista skólastjóranna árið 2001 og í þriðja sæti 2006 var hvers kyns áætlanagerð 

og skipulagsvinna til lengri tíma litið svo sem endurmenntunaráætlun, starfsáætlun fyrir 

næsta skólaár, byggingar og viðhald. Þessi málaflokkur skipaði hins vegar sjötta sæti á 

listanum yfir tímafrekustu verkefnin í reynd 2001 en 2006 virtist skólastjórar hafa náð 

markmiðum sínum hvað þetta varðar og málaflokkurinn þriðja tímafrekasta viðfangsefni 

þeirra. Endurnýjun í starfi skipaði þriðja sæti á óskalistanum árið 2001 og það fimmta árið 

2006. En endurnýjun í starfi var skilgreind sem lestur fræðibóka og greina og að sækja 

námskeið og ráðstefnur til þess að halda sér við í starfi og eflast sem forystumenn og 

stjórnendur. Þegar á hólminn var komið var annað sett í forgang og endurmenntunin 

skipaði níunda og síðasta sætið á listanum bæði árin. Tímafrekustu viðfangsefnin voru hin 

ýmsu stjórnunarstörf, skrifstofuhald, fjármál, skýrslugerðir o.fl. og síðan málefni nemenda, 

fundir og ráðgjöf þeim tengt, samstarf við foreldra o.fl. (Börkur Hansen o.fl. 2002:200, 

2008:92). Þannig voru stjórnendur ekki aðeins milli steins og sleggju þegar kom að því að 

mæta þeim kröfum sem til þeirra voru gerðar af hálfu menntamálaráðuneytis, sveitarfélags, 

kennara, nemenda og foreldra og stundum geta virst mótsagnakenndar, heldur einnig sú 

staðreynd að þeir vörðu miklum hluta vinnutíma síns í aðra þætti skólastarfs heldur en þeir 

sjálfir hefðu kosið. Þessi staðreynd kom vel fram í viðtali Steinunnar Helgu Lárusdóttur við 

Harald Finnsson fyrrum skólastjóra Réttarholtsskóla frá árinu 2004. Þar ræddi Haraldur 

m.a. um að skrifstofuverkefni taki tíma frá samskiptum við nemendur og kennara. Hægt sé 

þó að bregðast við þessu með því að framselja ákveðin verkefni til annarra aðila innan 

skólans t.d. til deildarstjóra. Þá sagði Haraldur að þurfi stjórnandi að velja á milli  þess sem 

hann kallar pappírsvinnu og verkefna er lúta að faglegri forystu skólastjórans, eigi 

pappírsvinnan að sitja á hakanum (Steinunn Helga Lárusdóttir 2004). Svipað sjónarmið 
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kom einnig fram í rannsókn á helstu störfum þriggja skólastjóra í Þrándheimi í Noregi árið 

2002. Þar var það vinnan með nemendum og starfsfólki skólanna sem var í forgangi. „Ég 

gæti alveg örugglega unnið meiri skrifborðsvinnu, stjórnunar- eða pappírsstörf, en ég vel 

að hafa það ekki framarlega í forgangsröðinni hjá mér...Það getur verið að einhver sakni 

síðbúins svars við bréfi eða fyrirspurn, en það verður bara að hafa það“ (Baldur 

Daníelsson 2002:32). 

 Eins og fram kemur í títtnefndum kjarasamningi frá 2001 varð skólastjórinn 

lykilmaður í nýju skipulagi. Sú ábyrgð sem honum var falin laut að allri starfsemi skólanna 

hverju nafni sem hún nefndist. Hið aukna sjálfstæði skólanna hafði í för með sér að 

rekstrarleg ábyrgð skólastjóra jókst frá því sem áður var (Kjarasamningur 2001:78). Enda 

kom það fram í rannsókn þeirra Barkar Hansen og félagar sem gerð var á störfum íslenskra 

skólastjóra árið 2001 að hin aukna fjárhagslega ábyrgð sem skólastjórum var nú falin hafi 

verið ein umfangsmesta breytingin sem varð við yfirfærslu grunnskólans frá ríki til 

sveitarfélaganna. Er þetta rökstutt með því að þetta hafi verið sú breyting sem krafist hafi 

hvað mestrar sérþekkingar af hálfu stjórnenda þótt fjármálastjórnun skólanna hafi vissulega 

verið með misjöfnum hætti eftir sveitarfélögum (Börkur Hansen o.fl. 2002:192).   

Þrátt fyrir formbreytingar með tilfærslu skólans til sveitarfélaganna og hið aukna 

sjálfstæði grunnskólans sem stofnunar má segja að miðstýring af hálfu yfirvalda 

menntamála hafi aukist. Aðalnámskrá grunnskóla sem út kom árið 1989 og fjallaði um 

helstu þætti skólastarfsins náði ekki 200 blaðsíðum að lengd. Aðalnámskrá grunnskóla sem 

kom út 1999 var hins vegar í tólf heftum alls nærri 900 blaðsíður. Í námskránni frá 1989 

var minnst á að upplýsa skuli foreldra og forráðamenn um skipulag skólastarfs, val á 

námsbókum, val kennsluaðferða, námsmat og fleira. Eindregið var mælt með því að þetta 

væri gert í sérstarkri skólanámskrá/starfsáætlun (Aðalnámskrá grunnskóla 1989:183). 

Tónninn er töluvert annar tíu árum síðar. Þá hefst kaflinn í nýrri aðalnámskrá sem fjallar 

um skólanámskrá með þessu orðum: „Samkvæmt lögum skal árlega gefa út skólanámskrá í 

hverjum skóla og er skólastjóri ábyrgur fyrir því að hún sé unnin, gefin út og kynnt“ 

(Aðalnámskrá grunnskóla 1999:25). Þá var fjallað ítarlega um innihald skólanámskrárinnar 

svo sem um stefnumið skólans, kennsluskipan, kennslufræðilega stefnu skólans, 

sérkennsluúrræði, skólareglur, upplýsingagjöf, skipulag á samskiptum við foreldra, 
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lífsleikniáætlun o.fl. (Aðalnámskrá grunnskóla 1999:26–27). Má því búast við að margur 

stjórnandinn hafi upplifað ákveðna togstreitu á milli þess fjárhagslega og stjórnunarlega 

sjálfstæðis sem skólarnir bjuggu við annars vegar og aukinnar faglegrar miðstýringar með 

ítarlegum markmiðsetningum og áherslum á samræmd próf hins vegar.  

En það voru fleiri en stjórnendur sem fundu fyrir auknum kröfum. Í breyttu 

starfsumhverfi skóla voru lagðar nýjar og auknar skyldur á herðar kennara hvað varðar flest 

er laut að innra starfi skólanna, svo sem um nám, kennsluhætti, markmið í fjölmörgum 

liðum, námsmat o.fl.. Þar með voru fleiri til kvaddir til þess að taka ábyrgð á skólastarfinu.  

 

 

2.3 Kröfur um ábyrgð kennara 

Flestar þær breytingar sem gerðar hafa verið á lagaumhverfi grunnskólans hafa haft í för 

með sér breytingar á störfum kennara sbr. Lög um grunnskóla frá 1995 og síðan 

Aðalnámskrá grunnskóla 1999. Ætlast var til þess að kennarar sinntu fleiri störfum en 

eingöngu kennslu. Má í því sambandi nefna vinnu við skólanámskrá og sjálfsmat skóla. 

Þrátt fyrir það kemur skýrt fram að meginhlutverk kennara sé kennsla og uppeldisfræðilegt 

starf með nemendum. Á þessu atriði var hnykkt í Kjarasamningnum frá 2001 og tekið fram 

að það sé kennara að veita nemendum innblástur og handleiðslu á sem fjölbreytilegastan 

hátt í þekkingarleit þeirra. Í þeim kafla samningsins sem fjallar um kerfisbreytinguna segir 

að skólinn hafi þróast frá kennslustofnun í lærdómsstofnun þar sem þungamiðja alls starfs 

lúti að því að nemendur læri að læra. Hinn nýi kjarasamningur skerpti á hlutverki kennara 

sem leiðtoga og er þeim gert að skapa nemendum sem frjóastar aðstæður (Kjarasamningur 

2001:9). Aukin þátttaka kennara í skipulagi skólastarfs og ýmis verkefni sem 

skólastjórnandi gat nú  framselt til þeirra gerði það að verkum að þeir báru nú ótvíræða 

ábyrgð. Ábyrgð á því að námsefni og námsleiðir yrðu hverju sinni við hæfi nemenda og 

síðan að skapa þær aðstæður sem hvettu nemendur til þekkingarleitar og efldu áhuga þeirra 

þar að lútandi. Þá báru þeir einnig ábyrgð gagnvart skólastjórnanda á því að vinna þeirra 

væri í samræmi við aðalnámskrá og námskrá skólans og skólinn sinnti þar með lögbundinni 

skyldu sinni gagnvart nemendum.  
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 Eins og áður hefur verið drepið á var skólastjórnandi gerður ábyrgur fyrir gerð 

endurmennturaráætlunar og að kennurum væru búin skilyrði til starfsþróunar.  Í 

samningnum var hins vegar ákvæði þess efnis að kennurum bæri sjálfum skylda til þess að 

sýna ákveðið frumkvæði hvað þetta varðar og halda þekkingu sinni við með því að sækja 

námskeið í samræmi við endurmenntunaráætlun skólans (Kjarasamningur 2001:85). 

Kennurum var þannig með ótvíræðum hætti gert kleift að hafa áhrifa á allt nám og kennslu 

innan skólanna ásamt skólaþróun og bera ábyrgð í samræmi við það.  

 Í reynd má segja að við þessar aðstæður hafi kennarinn verið settur í lykilstöðu. 

Réði kennarinn ekki við þetta verkefni væri ákveðin hætta á að nemendum reyndist 

þekkingarleitin torsótt á stundum og sú námfýsi og vinnugleði, sem vonast var til að 

nemendur tileinkuðu sér í grunnskóla og kveðið er á um á bls. 32 í Aðalnámskrá 

grunnskóla frá 1999, færi fyrir bí.  

Eins og fram hefur komið hér að ofan ber skólastjóri ábyrgð á því að í þeim skóla 

sem hann stjórnar sé unnið samkvæmt þeim lögum og reglugerðum sem gilda um allt 

skólastarf, sem í sumum tilfellum hafa einnig ratað inn í kjarasamning kennara. Hann ber 

ábyrgð á því að nemendur geti stundað lögboðið nám og að allar aðstæður séu til þess 

fallnar að slíkt geti átt sér stað. Kennarinn sem sérfræðingur í sínu fagi ber hins vegar 

skýlausa ábyrgð á því að haga störfum sínum þannig að ekkert hindri þekkingar- og 

þroskaferli nemenda. Því eins og segir í Aðalnámskrá grunnskóla bera kennarar faglega 

ábyrgð á að velja heppilegustu og árangursríkustu leiðirnar til að ná markmiðum 

aðalnámskrár og skólanámskrár. Þá er einnig tekið fram á sama stað að við val á 

kennsluaðferðum skuli taka tillit til aldurs, þroska og getu nemenda sem í hlut eiga hverju 

sinni (Aðalnámskrá grunnskóla 1999:31). Fræðimaðurinn Roland Barth tekur enn dýpra í 

árinni þegar hann fullyrðir að það sé frumskylda hvers kennara að vera nemendum sínum 

fyrirmynd sem námsmaður. Það sé fyrst og fremst þegar nemendur upplifa kennara sinn, 

sem námsmann eins og þeir eru sjálfir að þeir fari að taka nám sitt alvarlega (Barth 

2001:143).  
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2.4 Samantekt 

Í kaflanum hér að framan hefur verið rætt um breytt starfsumhverfi íslenskra grunnskóla 

sem skapaðist með nýjum lögum um grunnskóla árið 1995 og í kjölfarið flutningi á rekstri 

skólans frá ríki til sveitarfélaganna árið 1996. Kynntar voru rannskóknir sem Börkur 

Hansen og félagar gerðu á störfum skólastjóra í grunnskólum landsins árið 2001 og 2006. 

Þar kom fram ákveðin togstreita á milli þeirra verkefna sem skólastjórarnir töldu brýnust og 

þess tíma sem fór í að sinna þeim. Fjallað var um þau auknu verkefni sem 

skólastjórnendum voru falin í kjölfar framangreinda breytinga sem voru síðan skilgreind 

nánar í nýrri Aðalnámskrá grunnskóla árið 1999 og í kjarasamningi Kennarasambands 

Íslands og Launanefndar sambands íslenskra sveitarfélaga árið 2001. Að endingu var fjallað 

um aukna ábyrgð bæði skólastjórnenda og kennara á skólastarfinu eins og hún birtist í nýrri 

aðalnámskrá og í fyrrnefndum kjarasamningi. 
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3 Umbótasinnuð menning 

Meginviðfangsefni þessa kafla er umfjöllun um þær aðstæður sem æskilegt er talið að séu 

til staðar í skólum þannig að þar skapist forsendur fyrir nauðsynlegum breytingum. Fjallað 

verður um hvað þurfi til að innan skóla þróist samfélag sem stöðugt er í framför, samfélag 

sem lærir. Þá verður rætt um nauðsyn þess að forystuhlutverkinu sé sinnt með markvissum 

hætti í þessu sambandi og að starfsþróun og starfsþroski verði órjúfanlegur þáttur 

starfsfólks grunnskóla.  

 

 

3.1 Að geta tekist á við breytingar 

Með hliðsjón af þeim breytingum sem átt hafa sér stað í samfélagi okkar á liðnum árum þar 

sem mikil áhersla er lögð á þekkingu, svo mikil að mörgum verður tíðrætt um að við sem 

uppi erum í byrjun 21. aldar lifum í þekkingarsamfélagi. Og það er ekki aðeins áhersla á 

þekkinguna, heldur hefur krafan um aukinn hraða, þar með talið nám í grunn- og 

framhaldsskólum sett sitt mark á íslenskt samfélag. Þessar breytingar endurspeglast meðal 

annars í breyttu regluverki varðandi starfsumhverfi kennara og skólastjóra. Því er ljóst að 

samfélagið innan skólaveggjanna þarf að vera undir það búið að takast á við stöðugar 

breytingar. Allt tal um aukið sjálfstæði skólanna og eflingu á faglegu starfi og skólaþróun 

innan þeirra verður marklaust ef ekki er jarðvegur innan stofnunarinnar til þess að takast á 

við þau nýju verkefni sem skólum hefur verið gert að takast á hendur. Sömu sögu er að 

segja um ákvæði um forystuhlutverk kennarans og þær kröfur um þátttöku þeirra í starfi er 

lýtur að skipulagi náms og kennslu innan skólans. Að þeir hafi frumkvæði að eigin 

endurmenntun sem m.a. taki mið af þörfum skólans fyrir aukna eða nýja þekkingu. En þó 

að þessi atriði sem hér hafa verið nefnd skipti öll verulegu máli er forsenda þess að þróun 

geti átt sér stað að starfsfólk skólanna sé tilbúið til þess að takast á við breytingar. 

Ekki þarf að líta nema nokkur ár til baka til þess að gera sér grein fyrir þeim miklu 

breytingum sem orðið hafa á daglegu lífi fólks og ekki virðist lát á. Breytingar gerast hratt 

og verða til þess að stöðugt þarf að endurskoða og breyta ákvörðunum. Atburðir, fólk, 

gildismat og umhverfi breytist. Hyland og Yost (1994:68) sýna fram á að breyttar aðstæður, 
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ný vitneskja og önnur viðhorf kalla jafnvel á þveröfug viðbrögð við svipuðum málum og 

fyrr voru viðhöfð. Breytingar kalla því á nýjan hugsunarhátt hjá öllum og ekki síst hjá þeim 

sem tekið hafa að sér að veita forystu. 

 Hvort sem okkur líka breytingar eður ei er nauðsynlegt að takast á við þær, að 

þroskast og þróast jafnt í einkalífinu sem og í því starfi sem við höfum með höndum. Hægt 

er að takast á við breytingar með það eitt að markmiði að lifa þær af, taka þátt og vera 

virkur í breytingaferlinu, eða vera í forystu fyrir breytingum og móta stefnuna. Michael G. 

Fullan (1991:352, 2007:21) hefur sýnt fram á að breytingar eru  krefjandi og gera miklar 

kröfur til allra sem að þeim koma og það sem meira er, þær ganga ekki nema að þeir sem 

hlut eiga að máli breytist/þroskist í leiðinni. Breytingar til batnaðar kalla líka á breytt 

viðhorf, það sem áður var gott og gilt er það ekki lengur. Oft reynast breytingar endalok  

einhvers, t.d. ákveðins ástands og hjá mörgum verður eftirsjá að því sem áður var. Fyrir þá 

sem eru í forystustarfi er nauðsynlegt að snúa þessu við og fá fólk til þess að líta þannig á 

málin að ekki sé um endalok, heldur upphaf að ræða þegar breytingar eiga sér stað. 

 Það er ekki síst innan skólasamfélagsins að breytingar reynast mörgum erfiðar. 

Endurbætur og breytingar innan veggja menntastofnana krefjast meira en kerfisbundinnar 

útfærslu með hliðsjón af góðum undirbúningi og víðtækri þekkingu á öllum aðstæðum.  

Þegar breytingar eiga sér stað eru tilfinningar fólks og þeir samskiptahættir sem sprottnir 

eru af samskiptum þess (eða samskiptaleysi) miklir áhrifavaldar og órjúfanlegir frá öðrum 

þáttum skólasamfélagsins. Hafa þarf í huga að fyrir margan starfsmanninn eru þær 

tilfinningar sem hann ber til starfs síns og samstarfsmanna einn af þeim þáttum sem veita 

viðkomandi hvað mesta ánægju í starfi. Til þess að breytingar gangi farsællega fyrir sig 

þarf því að huga vel að þessum þáttum (Hargreaves o.fl. 2001:136). Þegar allt kemur til alls 

eru það oftar en ekki þau tilfinningalegu tengsl sem skapast hafa á vinnustaðnum sem 

skipta fólk hvað mestu máli. Við löðum að okkur fólk til samskipta og samvinnu eða 

höldum því í ákveðinni fjarlægð, ýmist meðvitað eða ómeðvitað.  

Starf forystumannsins er augljóslega mjög krefjandi við þær aðstæður sem að 

framan hefur verið lýst. Til þess að takast á við það þarf forystumaðurinn sjálfur að vera í 

stöðugri þróun segir Chris Roebuck í bók sinni Effektiv ledelse (2000:70–71). Hann þarf að 

hugsa um hvernig hann vinnur sem stjórnandi og forystumaður og hvernig hann getur orðið 
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betri sem slíkur. Það segir hann menn gera fyrst og fremst með að líta í eigin barm og 

spyrja sjálfan sig ögrandi spurninga og svara þeim síðan á hreinskilinn og heiðarlegan máta, 

sjálfs sín vegna. Það kann að vera að sum svörin verði óþægileg en annað væri 

sjálfsblekking og kæmi eingöngu niður á viðkomandi. Þetta á ekki síður við um þá sem 

teljast vera góðir forystumen, þeir geta einfaldlega orðið enn betri. Roebuck segir að allir 

stjórnendur ættu að hafa við höndina lista sem hún kallar: „Hversu góður stjórnandi er 

ég?“ Yfir þennan lista ættu menn að fara reglulega og merkja við; gott, viðunandi, þarf að 

bæta, og vinna svo út frá því. Upphafið er hjá forystumanninum sjálfum, vilji menn breyta 

og bæta þurfa þeir fyrst að líta í eigin barm eða eins og Morten E. Berg (2000:54,193) hefur 

eftir rússneska skáldinu Leo Tolstjoy; „Allir hugsa um að breyta heiminum, en enginn 

hugsar um að breyta sjálfum sér“ og bætir síðan við að forsenda þess að geta leitt aðra á 

árangursríkan hátt sé að geta leitt sjálfan sig. Þar sé upphafið. 

 

   

3.2 Samfélag sem lærir  

Þekkingarsamfélag er hugtak sem menn taka sér oft í munn þegar rætt er hvað einkenni þá 

tíma sem við lifum í byrjun 21. aldarinnar. Oft heyrist að forsenda frekari framfara sé fyrst 

og fremst aukin þekking og ekki síður hvernig við notum þá þekkingu sem við búum yfir. 

Við þessar aðstæður hafa skólar svo sannarlega miklu hlutverki að gegna og hafa allar 

forsendur til þess að fara á undan með góðu fordæmi fyrir aðrar stofnanir samfélagsins. 

Þekkingarsamfélag sem slíkt kallar stöðugt á nýjar áherslur hvað varðar allt 

umhverfi til náms og kennslu. Ætli skóli sér að ná árangri við aðstæður sem þessar er 

lykilatriði að kennarar innan hans leggi mikið á sig til þess að efla fagmennsku sína og 

starfsþróun (Day o.fl. 2000:21–22).  

Í þeim efnum gegna stjórnendur mikilvægu hlutverki sem fyrr. Í bók sinni Leading 

schools in times of change, sem er afrakstur af rannsókn í 12 skólum í Bretlandi og byggð á 

yfir 100 viðtölum, benda Christopher Day og félagar hans á að forsenda til þess að í skólum 

skapist samfélag sem stöðugt leitast við að þroskast og þróast sé hvernig stjórnandinn rækir 

forystuhlutverk sitt. Hann sé sá sem eigi að skapa skilyrðin fyrir samstarfsmiðuðu 
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skólastarfi þar sem endurgjöf starfsmanna sín á milli gegni veigamiklu hlutverki (Day o.fl. 

2000:2).  

Í samfélagi þar sem lögð er jafn mikil áhersla á aukna þekkingu og hraða og gert er 

hér á landi má leiða að því líkum að sennilega hafi aldrei verið mikilvægara en nú að 

skólarnir taki forystu í að skapa lærdómssamfélög þar sem ígrundun og samræður eru 

órjúfanlegur hluti þess að starfa við skóla. Þetta hafa margir fræðimenn rannsakað þar á 

meðal Jean Rudduck (1991). Ræðir hún um nauðsyn þess að skapa aðstæður í skólum þar 

sem allir læra og um skuldbindingu skólasamfélagsins gagnvart því að viðhalda slíkum 

aðstæðum. Árangurinn sé hins vegar undir skólastjóranum kominn og getu hans og 

hæfileikum til þess að skapa andrúmsloft fyrir stöðuga þekkingarleit innan skólans. 

Kennarar sem fái reglulega hvatningu og tækifæri til þess að endurnýja þekkingu sína og 

kunnáttu og að tileinka sér nýja og markvissari kennsluhætti verði líklegastir til þess að 

miðla þekkingu sinni og viðhorfum bæði til samstarfsmanna og nemenda (Rudduck 

1991:138). Líkt og í flestu sem lýtur að því að skapa ákveðna og eftirsótta menningu innan 

skólasamfélagsins er æskilegt að sá sem forystuna veitir fari á undan með góðu fordæmi 

(Day o.fl. 2000:24).  

 Bæði Day (1998) og Fullan og Hargreaves (1996) benda á að einn hentugasti 

staðurinn til þess að ígrunda starf sitt sem kennari sé einmitt á vinnustaðnum sjálfum. Þar 

sé tækifærið til þess að prófa nýja hluti í kennslunni, endurskoða og meta, ræða við 

samstarfsmenn og prófa svo á nýjan leik. Þessar hugmyndir þeirra fara því vel saman við 

skoðun Sergiovanni sem telur æskilegt að kennarar tileinki sér þá hæfileika að geta 

ígrundað í starfi í skólastofunni um leið og þeir kenna. Að þeir séu óhræddir við að láta 

reyna á nýjar hugmyndir við kennslu, ræði þær við starfsfélaga og fái viðbrögð við þeim 

bæði frá vinnufélögum sem og nemendum sjálfum. Þannig bæti þeir vinnubrögð sín og 

starfshætti (Sergiovanni 1995:210). Það að læra í vinnunni er einmitt eitt af því sem 

einkennir stofnun þar sem andi lærdóms og ígrundunar svífur um. Nokkrir möguleikar eru 

til þess að sinna þessu innan hvaða stofnunar sem er t.d. með því að 

• íhuga það sem gerist í kennslustundum, 

• spyrja nemendur um upplifun þeirra og álit á kennslunni/kennslustundunum, 

• árangur og álit fyrri og núverandi nemenda, 
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• bjóða samstarfsmanni til þess að fylgjast með kennslustundinni, 

• fylgjast með samstarfsmanni að störfum, 

• samræður við samstarfsfólk, 

• að kenna með öðrum kennara, 

• samræður við foreldra (MacGilchrist o.fl. 2004:97–98). 

  Þegar rætt er um að skapa starfsfólki skóla tækifæri til þess að ígrunda og læra í 

starfi þarf að hafa í huga nokkur atriði og stjórnandi þyrfti að spyrja eftirfarandi spurninga í 

því sambandi:    

1. Hvaða leiðir/tækifæri hafa kennarar skólans til að nema innan veggja hans? Hverjar 

verða vegna tilviljana og hversu margar eru formlega skipulagðar af skólanum?  

2. Eru skapaðar aðstæður fyrir kennara til þess að deila þekkingu sinni meðal 

samstarfsmanna? Er hægt að auka og bæta þessar aðstæður?  

3. Hver eru tengslin á milli námstækifæra kennara og aðstæðna til þess að láta reyna á 

nýja þekkingu í kennslustofunni (MacGilchrist o.fl. 1997:62–63, 2004:107)? 

Áhrif af lærdómsiðkun kennara eru að mati MacGilchrist og félaga fljót að koma í ljós í 

bættu skólastarfi. Það er ekki svo að lærdómsiðkun kennarans þurfi eingöngu að snúast um 

bætta og breytta kennsluhætti eða annað sem beinlínis tengist námi og starfi nemenda. Það 

sem hvað mest áhrif hefur á allt starf kennara og þar með nám nemenda þeirra er sú 

staðreynd að kennarinn hefur með viðleitni sinni sýnt faglega ábyrgð með því að stunda 

sjálfur nám (MacGilchrist o.fl. 2004:106).  

Það er ekki tryggt að andrúmsloft skapist innan skólanna sem hvetur til 

lærdómsiðkunar, ígrundunar og gagnrýninnar umræðu og skoðanaskipta. Jafnframt að þess 

sé gætt að öll umræða einkennist af virðingu starfsmanna fyrir vinnufélögum sínum og 

skoðunum þeirra. Allflestir sem mótandi eru í starfi sérhvers skóla og eru með formlega 

kennara- eða uppeldismenntun hafa í námi sínu lesið um þær forsendur sem þurfa að vera 

til staðar þannig að til verði samfélag sem lærir. Tælega má þó búast við að slíkt samfélag 

verði til sjálfkrafa. Til þess að skapa nauðsynlegar aðstæður er þörf fyrir markvissa forystu. 

Forystu sem lög og reglur gera ráð fyrir að öllu jöfnu sé veitt af þeim aðila sem valinn hefur 

verið til þess að stýra öllu starfi skólans, skólastjórnandanum.   
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3.3 Að veita forystu  

Þegar litið er sérstaklega á hlutverk skólastjórnenda, horfa margir fyrst og fremst til 

forystuhlutverksins. Norski fræðimaðurinn Guttorm Flöistad (1996:3,190) bendir á að  

skólastjórar verði að hafa það hugfast að þeir séu ekki bara stjórnendur og 

starfsmannastjórar, þeirra höfuðskylda sé að vera uppeldislegir og faglegir leiðtogar og  

hafa ákveðna sýn á skólastarf. Þeir þurfi einnig að íhuga hvernig skólinn geti stuðlað að 

betra samfélagi. Þessi staðreynd kallar á ákveðna eiginleika og viðhorf hjá þeim sem veljast 

til forystustarfa í skólum. Þeir þurfa að þekkja sjálfa sig mjög vel, vera vissir um getu sína 

og takmarkanir, hvort heldur sem manneskjur eða stjórnendur/forystumenn. Þeir þurfa að 

vera óhræddir við að gera mistök og taka gagnrýni á verk sín án þess að persónugera hana 

(Sergiovanni 2006:127). 

Hver og ein skólastofnun þarf á kennurum og stjórnendum að halda sem hafa bæði 

þekkingu og kunnáttu til að veita forystu við hinar ýmsu aðstæður. B. J. Caldwell hefur 

rannsakað og ritað um nokkur helstu hlutverk skólastjórans og æskilegt er að hans mati að 

sá sem í fararbroddi er hverju sinni sjái til þess að innan skólans vaxi og dafni  menning 

sjálfstæðis og samvinnu og áhrif miðstýringar minnki. Caldwell segir stjórnanda þurfa að 

hafa yfirsýn bæði yfir samfélagið innan og utan skólans, hvernig þau tengjast og hvaða 

þættir séu til þess fallnir að hafa áhrif á skólastarfið. Hann þarf að hlúa að 

lærdómssamfélagi skólans sem tekur ekki aðeins til starfsmanna og nemenda heldur einnig 

foreldra. Þá ber stjórnanda að skapa það viðhorf innan skólans að öllum nemendum sé mætt 

á þeirra forsendum og fylgjast með því að það sé gert. Að lokum þarf áætlanagerð að vera 

til staðar sem miðar að því að varða leiðir skólans og þeirra sem þar vinna í áttina að 

sameiginlegum markmiðum (Caldwell 1999:259).   

Thomas J. Sergiovanni hefur ritað mikið um mörg ólík hlutverk skólastjórans. Í 

bókinni The Principalship: A reflective practice perspective fjallar hann um 

forystuhlutverkið sem hann telur að saman standi af fimm áhrifaþáttum (forces) og segir að 

forystumaðurinn sé í hlutverki þess sem skipuleggur, styður og hvetur starfsfólk til dáða, er 

menntafrömuðurinn á staðnum, skapar eða sér til þess að sköpuð sé sú sýn á skólastarf sem 

til þarf en hann sé ekki síst sá sem hefur mest áhrif á þá menningu sem ríkir innan 

stofnunarinnar hverju sinni. Hlutverkin skýrir hann hvert um sig. Skólastjórinn sem 
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• skipuleggur skólastarfið og tengir saman þá aðila sem til þarf svo skólinn skili því 

sem ætlast er til af honum samkvæmt lögum og reglum, 

• styður og hvetur starfsfólk sitt til dáða og skapar því tækifæri til þess að þroskast og 

þróast í starfi sínu, 

• er menntafrömuðurinn á staðnum og drífur áfram skólaþróun, skilgreinir 

menntunaráform, veitir kennurum faglega ráðgjöf og sér til þess að öll stoðþjónusta 

fyrir starfsfólk og nemendur sé til staðar, 

• er tákngerfingur þess sem skólinn stendur fyrir. Er sýnilegur í stofnuninni öllum 

sem þar starfa og sér til þess að til verði sameiginleg sýn á það starf sem inna á af 

hendi í skólanum, 

• hefur hvað mest áhrif á þá menningu sem innan skólans ríkir. Er einskonar arkitekt 

að því tengslaneti sem í gildi er innan skólans. Tengir saman starfsfólk skólans og 

leggur línur í samskiptum og sér til þess að þær séu í samræmi við það sem skólinn 

stendur fyrir (Sergiovanni 2006:136–137). 

Eins og sjá má af þessari samantekt er forystuhlutverkið bæði víðfemt og margbrotið og að 

mörgu að hyggja fyrir þann sem því gegnir. Sjálfsagt hafa aðrir fræðimenn greint þetta 

hlutverk með öðrum hætti en greining þeirra félaga gefur ágæta hugmynd um hversu 

fjölbreytt hlutverk forystumannsins er. Það er því áríðandi að sá sem gegnir stjórnunarstarfi, 

og þarf jafnframt að veita forystu, geri sér grein fyrir mikilvægi þess að öllum þáttum 

forystuhlutverksins sé sinnt. 

 Að veita forystu felur í sér að leiða einhvern/einhverja við tiltekið verk við tilteknar 

aðstæður. „Það er skelfilegt að líta um öxl, þegar maður leitast við að veita forystu og 

uppgötva að enginn stendur á bak við mann” hefur Chris Roebuck (2000:20) eftir Franklin 

D. Roosevelt fyrrum forseta Bandaríkjanna. Það þurfa því að vera til staðar einhverjir sem 

vilja láta leiða sig, þiggja forystu. Fræðimennirnir Owens og Valesky eru meðal þeirra sem 

ritað hafa um tvenns konar forystuhlutverk. Annars vegar áhrifaforystu þar sem leitast er 

við að dreifa valdi og ábyrgð og hins vegar valdaforystu, sem byggir á hefðbundnum 

hugmyndum um að hún fylgi formlegri valdastöðu. Það er hins vegar ekki nægjanlegt að 

forysta yfirmanns byggist á því að hann hafi formlega skilgreinda valdastöðu og undirmenn 

hans fylgi honum að málum vegna þess að þeir samþykki lögmæti valdastöðunnar. Það er 
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æskilegt að forysta sé veitt fyrst og fremst í krafti þekkingar, reynslu og áhuga. Að þeir sem 

lúti forystunni geri það vegna þess þeir samþykki það sjálfviljugir með hliðsjón af 

sameiginlegum hagsmunum og trausti á þeim sem valist hefur til þess að veita forystu 

(Owens og Valesky 2007:272–273). 

 Ekki er það svo að skólastjórinn þurfi að sinna sjálfur öllum þáttum 

forystuhlutverksins. Hann getur framselt einhvern þeirra, eða hluta þeirra, til starfsmanna 

sinna sem hafa betri forsendur til þess að gegna því, s.s. sérstaka hæfileika, eða þekkingu á 

viðfangsefninu, betri tíma og aðstöðu, svo fátt eitt sé nefnt. Eftir sem áður ber hann ábyrgð 

á því gagnvart viðskiptavinum skólans, nemendum, foreldrum og samfélaginu, að sá sem 

hann velur til forystu gegni því hlutverki eins og til er ætlast.  

 Forystuhlutverkinu fylgir iðulega krafa um leiðsögn, því eins og segir í kínversku 

orðtæki: „Gefir þú manni fisk, á hann í matinn i nokkra daga. Kennir þú honum að veiða á 

hann mat fyrir lífstíð“ (Berg 1996:265). Stjórnandi þarf að hafa hæfileika til þess að virkja 

fólk í starfi, að hafa sýn og stefnu sem aðrir samsama sig að og gera að sinni (Börkur 

Hansen og Smári Sigurðsson 1998:75). Hafi stjórnandi á vinnustað ekki skýra framtíðarsýn 

fyrir sig og starfsmenn sína getur hann tæpast flokkast sem forystumaður. Eins og áður 

hefur verið bent á þykir vænlegra til árangurs að stefnan sé sameiginleg ákvörðun þeirra 

sem eiga að framfylgja henni. Eitt af grundvallar vandamálum fyrirtækja og stofnana er að 

fólk skuldbindur sig ekki til að fara eftir þeim markmiðum sem aðrir setja. Engin þátttaka, 

engin skuldbinding, segir Stephen R. Covey (1991:144). Það er hins vegar forystumannsins 

að sjá til þess að hópurinn missi aldrei sjónar á settum markmiðum. Það er hans að leiða 

hópinn og sjá til þess að hann komist á leiðarenda. Þannig er framtíðarsýn eins konar 

leiðarljós um tilgang, markmið og leiðir.    

 En það er ekki nóg að hafa skýra framtíðarsýn og vita hvert menn vilja fara og 

hvernig á að komast þangað. Það sem ekki hvað síst einkennir góðan stjórnanda og 

forystumann er hvernig honum tekst að samræma það sem hann vill gera og koma því síðan 

í framkvæmd. Það er til lítils að hafa háleit markmið og góðan skilning, láta vel að vinna 

með fólki og hafa eiginleika til að virkja, hvetja og leiða ef ekkert gerist. Í Rannsókn á 

störfum skólastjóra í grunnskólum sem unnin var af Berki Hansen, Ólafi H. Jóhannssyni og 

Steinunni H. Lárusdóttur (2002:200–201), komust höfundar að því að talsverður munur var 
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á hvernig menn kusu að nýta tímann og hvernig þeir svo nýttu hann. Bent hefur verið á í 

þessu sambandi að það séu fyrst og fremst stjórnendur sjálfir sem ákveði forgangsröðina. 

Hversu vel mönnum gengur að vinna í samræmi við eigin forgangsröðun, er ein gleggsta 

vísbendingin um það hversu skilvirkir þeir eru og þá um leið það atriði sem skilur á milli 

þeirra stjórnenda sem ná góðum árangri og hinna sem vegnar verr í starfi (Sergiovanni 

2006:41). Það er alls ekki öllum gefið að vera verkstjórar yfir sjálfum sér. 

 Morten E. Berg (1996:15) dregur fram þrjá mikilvæga eiginleika sem einkenni góðs 

forystumanns:  

• Ígrundun. Eiginleikinn til þess að spyrja mikilvægra spurninga. 

• Framkvæmd. Eiginleikinn til þess að ná góðum árangri í starfi. 

• Lærdómur. Eiginleikinn til þess að leita stöðugt eftir því að auka þroska sinn og 

getu. 

Þessi atriði sem Berg telur að einkenni góðan forystumann snúa ekki hvað síst að 

stjórnandanum sjálfum. Að hann ígrundi starf sitt sem stjórnanda og forystumanns. Hvar 

hann þurfi að breyta áherslum sínum sem forystumaður og framkvæma það síðan. Að 

endingu er það námið, endurmat á því sem hefur verið framkvæmt, hvað sé hægt að læra af 

því sem gert hefur verið. Menn verða að læra að þekkja sjálfan sig til að finna sinn eigin stíl 

sem stjórnandi og forystumaður, gera sér grein fyrir styrkleikum sínum og veikleikum, því 

hinn fullkomni leiðtogi finnst sjaldan nema í kennslubókum (Berg 1996:134). 

 Að nema, hugsa og framkvæma eru grundvallarþættir í öllu starfi forystumannsins 

En einmitt í þessu sambandi er ástæða til þess að staldra við og velta því fyrir sér hvað nám 

felur í sér. Það er ekki nóg að lesa bækur um stjórnun og forystu og safna þannig saman 

fróðleik um miklivæga hluti og eiginleika leiðtogans. Viðkomandi verður einnig að 

hugleiða hvað af þessu gagnast honum í daglegu lífi. Hvernig það kemur heim og saman 

við þá sýn sem hann hefur á líf sitt og starf og hvernig það passar inn í það hlutverk sem 

hann gegnir á sínum vinnustað og í samskiptum við annað fólk.. Við þetta má svo bæta 

hugmyndum Chris Roebuck (2000:9) um hvað einkenni framkomu góðs forystumanns í 

daglegu starfi. Samkvæmt þeim hugmyndum er góður forystumaður sá sem 

• heldur starfsfólki sínu upplýstu um gang mála í stofnuninni, 

• ber virðingu fyrir starfsfólki sínu og vinnuframlagi þess, 
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• hjálpar því til að þróa hæfileika sína og öðlast starfsframa, 

• sýnir áhuga á því sem manneskjum, 

• sér til þess að öll markmið með starfinu séu skýr og hægt að ná þeim, 

• veitir endurgjöf varðandi vinnuframlag starfsmanna með reglubundnum hætti, 

• hrósar þegar það á við, 

• er til staðar og veitir hjálparhönd þegar starfsfólkið á hvað erfiðast, 

• veit hvað það er sem hvetur hvern og einn í starfi og notar það til þess að bæta 

vinnuframlag viðkomandi starfsmanns, 

• getur viðurkennt mistök og beðist velvirðingar á þeim, 

• er stoð starfsmanna sinna og stytta.  

En það eru fleiri þættir sem skipta máli þegar kemur að því að hvetja fólk og leiða 

áfram í starfi. Hvort sem fólki líkar betur eða verr tengist það tilfinningaböndum á einn eða 

annan hátt. Bent hefur verið á að öll kennsla sem og allt sem lýtur að því að gera hana 

árangursríka sé á órjúfanlegan hátt tengt því tilfinningasambandi sem verður til á milli 

nemenda og kennara og er oftar en ekki forsenda fyrir námsárangri af nemandans hálfu 

(Hargreaves o.fl. 2001:155). Eins má ætla að sé um samband stjórnanda við samstarfsmenn 

sína. Að vera sæmilega læs á tilfinningar sínar og annarra hlýtur því að vera einn af þeim 

eiginleikum sem æskilegt er að hver og einn stjórnandi búi yfir.  

Í svipaða átt ganga hugmyndir þeirra Leithwood og samstarfsmanna hans sem telja 

að helstu hlutverk þess sem forystu veitir séu að aðstoða samstarfsfók sitt til þess að þróast 

í starfi, hvetja það og örva, byggja upp samstarfsmiðað samfélag sem hefur getu til þess að 

hrinda stefnu skólans í framkvæmd og leysa þau vandamál sem upp kunna að koma og 

síðast en ekki síst tryggja að tengsl á milli allra þeirra sem starfa í tengslum við 

skólasamfélagið séu bæði traust og skilvirk (Leithwood o.fl. 1999:39). Af þessu má þó vera 

ljóst að það að veita forystu er ekki einfalt mál og í mörg horn að líta ef vel á að vera. Til 

þess að stjórnanda vegni vel í starfi er því ekki síður mikilvægt að stjórna með hjartanu en 

með höfðinu (Day o.fl. 2000:24). 

 Mikið hefur verið ritað um forystumanninn sem eldhuga í fararbroddi, þann sem er 

hugsuður og hefur skýra framtíðarsýn og drífur samstarfsmenn sína með sér, kemur 
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hlutunum í framkvæmd. Minna hefur hins vegar verið fjallað um forystumanninn sem 

námsmann, þann sem stöðugt þarf að læra.  

 Börkur Hansen og samstarfsmenn (1994:42,71, 2002:200–201) skoðuðu, í tveimur 

rannsóknum, árið 1991 og 2001, hvernig skólastjórar ræktu það hlutverk sitt að endurnýja 

þekkingu sína og/eða halda henni við, rækta sjálfan sig. Þeir nefndu að í Bandaríkjunum 

hafi þarlendir skólastjórnendur sett endurnýjun í starfi í níunda og síðasta sæti þegar þeir 

röðuðu helstu viðfangsefnum sínum eftir því hve mikinn tíma þeir notuðu við ákveðin 

viðfangsefni. Þegar þeir röðuðu þessum flokkum eftir því hvernig þeir vildu helst nota tíma 

sinn þá varð þessi málaflokkur í sjötta sæti. Íslenskir kollegar þeirra gerðu sér ekki síður 

grein fyrir nauðsyn þess að þroskast og eflast í starfi. Að vísu lenti flokkurinn endurnýjun í 

starfi í áttunda sæti af níu þegar spurt var um hvaða viðfangsefni eða málaflokka þeir 

notuðu mest af tíma sínum til þess að sinna. Áratug síðar var flokkurinn endurnýjun í starfi 

(lestur fræðibóka og greina, námskeið, ráðstefnur o.fl) kominn í níunda og síðasta sæti. 

Þegar þeir voru hins vegar spurðir um hvað væri ákjósanlegast í þessum efnum var 

endurnýjun í starfi í þriðja sæti af níu (í því fjórða árið 1991). Skólastjórarnir fundu meiri 

þörf fyrir endurnýjun í starfi en tíu árum áður en tíminn til þess að sinna þeim þætti reyndist 

minni en áður. Af þessu má ráða að  skólastjórnendur virðast meðvitaðir um nauðsyn þess 

að hlúa að starfsþroska sínum og að endurnýjast í starfi. Það er hins vegar spurningin að 

gefa sér tíma og ígrunda vel mikilvægi viðfangsefna þegar stjórnandi forgangsraðar tíma 

sínum. Í því sambandi komum við aftur að mikilvægum eiginleika stjórnandans, að mati 

Sergiovanni (2006) og hér hefur áður verið minnst á, en það er að stjórna sjálfum sér og 

leiða sjálfan sig. Að hafa stjórn á tíma sínum, hvernig hann er nýttur og hvaða verk eru sett 

í forgang er það sem skilur á milli þeirra forystumanna sem náð hafa framúrskarandi 

árangri og hinna, að mati Stephen R. Covey (1991:152–154). Alltof margir forystumenn 

eru uppteknir af því að fást við áríðandi viðfangsefni sem þeim finnst að þoli enga bið. Á 

meðan sitja mikilvægari þættir, sem ekki flokkast undir það að vera áríðandi á hakanum. 

Þannig má segja að menn verði að byrja á því að finna tíma til að endurmeta sig og 

vinnuvenjur sínar, eins og Berg (1996:27) hefur eftir John Adair þá er erfitt að kenna manni 

að veita góða forystu og sníða í hann þá eiginleika sem hann þarf að búa yfir. Það er 

einungis hægt að auðvelda honum að finna hjá sjálfum sér þessa eiginleika.  
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3.4 Að þróast og þroskast í starfi 

Til þess að starfsþroski eigi sér stað þarf fólk að líta í eigin barm, læra af reynslunni, læra af 

öðrum, af lestri fagbóka og með því að sækja námskeið, svo nokkuð sé nefnt. Þessu til 

viðbótar verður hver og einn að laga nýja þekkingu að eigin aðstæðum og finna sjálfur 

nýjar leiðir, hvað honum hentar og hvað ekki (Rúnar Sigþórsson o.fl. 1999:67). Ætla má 

því að starfsþroski verði þvi aðeins að einhver breyting eigi sér stað, breyting af völdum 

nýrrar þekkingar eða aukinnar reynslu. Þegar það gerist má jafnvel líta á starfsþroska sem 

virðisauka, framlag sem kemur frá einstaklingnum sjálfum. Að rækta starfsþroska sinn felur 

í sér að fólk spyr spurninga og endurmetur fyrri viðhorf. Allt fólk þarf að endurmeta fyrri 

viðhorf ekki síst fólk sem starfar við stjórnun og þarf að veita forystu, hvort heldur um er að 

ræða framleiðslufyrirtæki, þjónustufyrirtæki eða skólastofnanir. Það er því eitt af 

mikilvægustu hlutverkum forystumannsins að eiga frumkvæði varðandi eigin starfsþroska 

að öðrum kosti getur hann átt erfitt með að leiðbeina öðru starfsfólki og hvetja það. Aukin 

þekking þarf ekki að vera trygging fyrir þróun, heldur má áætla að það sé fyrst og fremst 

aukinn þroski í kjölfar aukinnar þekkingar sem sé forsenda framfara. 

 

Leiðir til starfsþroska 

Til þess að auka þekkingu sína og þroska bjóðast fólki ýmsar leiðir. Hver og einn verður þó 

að finna þann farveg sem honum hentar. Almennt virðast fræðimenn þeirrar skoðunar að 

starfsþroski eins og hann hefur verið skilgreindur hér að framan eigi sér ekki stað fyrr en 

fólk hefur reynt nýja þekkingu á eigin skinni. Það sé ekki nægjanlegt að viða að sér miklu 

magni upplýsinga, þær komi ekki að neinum notum nema þær séu nýttar til einhvers. 

 Morten E. Berg (2000) hefur sett fram nokkrar hugmyndir um leiðir að 

starfsþroska. 

 

Yfirfærsla á þekkingu 

Menn geta viðað að sér þekkingu t.d. með því að lesa bækur og hlusta á fyrirlestra. Þar sem 

þeir er þekkinguna hafa, yfirfæra hana til þeirra sem ekki vita, þátttakendur fá einskonar 

áfyllingu. Þessi aðferð er oft ágæt til þess að viðkomandi fái innsýn í ákveðið efni. Með 

þessu móti er hægt að öðlast skilning á mikilvægum hugtökum og kenningum eins og oft á 
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vel við í upphafi náms. Þessi aðferð er þó alls ekki tæmandi þegar menn ætla sér að öðlast 

meiri skilning á sjálfum sér, t.d. sem forystumenn. 

 

Að læra með því að prófa sig áfram, læra af mistökunum 

Menn læra af því sem vel hefur gengið eins og því sem ekki hefur tekist jafn vel, gjarnan 

við raunverulegar aðstæður. Einnig er hægt að læra á þennan hátt með því að setja á svið 

ákveðnar aðstæður þar sem fólk þarf að takast á við hin ýmsu vandamál. Hvernig til tekst 

hugleiðir svo hver og einn með sjálfum sér og leitar jafnvel eftir skoðunum annarra. 

 

Að læra af fyrirmyndum 

Við þessar aðstæður á nám sér stað með því að fólk skoðar vinnulag og vinnuaðferðir þeirra 

sem hafa til að bera meiri þekkingu, og reynir að greina þá þætti sem skipta sköpum fyrir 

góðan árangur. 

 

Að læra með því að líta í eigin barm 

Menn læra á því að líta í eigin barm, hugsa um eigið vinnulag með hliðsjón af þeim 

aðstæðum sem upp  hafa komið; nota ímyndunaraflið, fara yfir mistökin sem gerð hafa 

verið og þann árangur sem náðst hefur; leitast við að greina reynslu sína. Spurt er af hverju 

tókst þetta vel? Af hverju mistókst verkið? 

 

Að læra af endurgjöf 

Þessi aðferð á sérstaklega vel við þegar fólk lærir í hópi, vinnur að sama verkefni, t.d. við 

að auka hæfni sína í mannlegum samskiptum. Til þess þarf að vera til staðar mjög 

hreinskilið og jákvætt andrúmsloft. Aðferðin byggist á því að hópurinn sé að skoða og 

prófa ákveðnar kenningar, annað hvort við tilbúnar eða raunverulegar aðstæður. 

Þátttakendur skiptast á að gefa umsögn um frammistöðu hvers og eins, hún síðan skoðuð og 

rædd í hópnum. 

 Auk þessa segir Berg (2000) að margir læri hvað mest á því þegar þeir halda t.d. 

fyrirlestur fyrir samstarfsfólk sitt um ákveðið viðfangsefni. Til þess að geta útskýrt 

hugmyndir fyrir starfsfélögum sínum, á einfaldan og skýran máta, þarf sá sem það gerir að 
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hafa ígrundað málefnið með sjálfum sér. Þannig verður hver og einn að finna sinn farveg og 

forystumenn, sérstaklega forystumenn, ættu stöðugt að prófa nýjar leiðir til þess að auka 

þekkingu sína. Því miður er staðreyndin oft sú að forystumenn eru svo uppteknir af því að 

hugsa og framkvæma að þeir gleyma að læra (Berg 2000:54–55). 

 Hér hefur verið til umfjöllunar þekking sem hvetur okkur til þess að endurskoða 

viðhorf okkar og leitast við að þroskast sem manneskjur. Sú þekking sem er takmörkuð 

leiðir fólk yfirleitt ekki áfram, henni er einfaldlega safnað, hún geymd og síðan kölluð fram 

þegar á þarf að halda. Hin skapandi þekking, hvetur til enn meiri þekkingarleitar, opnar 

nýjar víddir og hana er hægt að yfirfæra. Skapandi þekking örvar hugsun og umræður og 

hvetur til áframhaldandi lærdómsiðkunar (Sergiovanni 1995:189). Það er einmitt sú tegund 

þekkingar sem þroskar fólk, fær það til þess að spyrja spurninga og endurmeta fyrri viðhorf 

sem allir leiðtogar verða að leitast við að tileinka sér ætli þeir að sinna því sem hér að 

framan hefur verið skilgreint sem mikilvægt og áríðandi hlutverk þess sem veitir forystu. 

 

Aðstæðurnar skipta máli 

Ákveðnar aðstæður þurfa að vera til staðar til þess að örva þekkingarleit fólks og þau 

viðhorf sem gerir það fært um að velja og hafna og þroska með sér áræði og dómgreind til 

þess að reyna nýja þekkingu þegar við á. Í þessu sambandi má ræða um tvenns konar 

aðstæður. Eitthvað sem við getum kallað innri aðstæður, þ.e. manneskjan sjálf og viðhorf 

hennar til þekkingarleitar. Síðan eru það svokallaðar ytri aðstæður, svo sem tími, skilningur 

yfirmanna og tækifæri sem gefast á vinnustaðnum til að prófa sig áfram og reyna á nýja 

kunnáttu.  

 Bent hefur verið á að þeir kennarar sem fá tækifæri til þess að læra og þróast í starfi 

og kunna að meta það, séu mun líklegri til þess að hafa ánægju af vinnu sinni, vera 

hvetjandi fyrir samastarfsmenn sína og nemendur og mun líklegri til þess að haldast í starfi 

og viðhalda þar með stöðuleika innan stofnunarinnar (MacGilchrist o.fl.  2004:92–94). 

 Það er mikilvægt að bæði innri og ytri aðstæður séu hagstæðar, því hætt er við að  

góðar ytri aðstæður skipti litlu ef hinar innri eru ekki í lagi. Hver og einn þarf að vera 

reiðubúinn til þess að endurskoða venjur sínar og starfshætti og hafa einlægan ásetning þar 

að lútandi. En það er ekki nóg að ígrunda, hann þarf líka að breyta í ljósi nýrrar þekkingar, 
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endurmeta og prófa svo enn á ný. Roland S. Barth (1990:155) heldur því fram að allir verði 

að eiga sér einhverja sýn, tilgang með því sem verið er að nema/starfa. En þessa sýn verður 

hver og einn að finna hjá sjálfum sér, ekki er vænlegt að klóna það sem aðrir hafa fundið. 

Við mátum alla nýja þekkingu sem við öflum okkur ósjálfrátt við þá sem við höfum fyrir. 

Nancy Dixon (1994:106) hefur á þessu ákveðna skoðun og segir: „Reynsla er ekki það sem 

hefur komið fyrir þig, heldur hvað þú gerir við það sem kemur fyrir þig”. Svipuð afstaða 

kemur fram hjá Stephen R. Covey (1991:75) sem segir að fyrst og fremst skipti máli 

hvernig einstaklingurinn bregst við því sem hann upplifir.  

 Að því tilskyldu að innri aðstæður séu í lagi þá geta hinar ytri skipt verulega máli 

um það hvernig til tekst. Þess vegna þarf forystumaðurinn að hafa hugfast að ekki er 

nægjanlegt að hann og undirmenn hans séu tilbúnir til þess að leita eftir nýrri þekkingu og 

nýta hana til þess að takast á við breytingar ef ekki er skapað nauðsynlegt svigrúm til þess í 

hinu daglega starfi. Ef vel á til að takast þarf að vera ákveðin stefna innan stofnunarinnar 

varðandi breytingar, skilyrðin til breytingastarfa góð og ráð gert fyrir stuðningi til að 

markviss þjálfun geti átt sér stað með það að leiðarljósi að starfsmenn tileinki sér nýja 

þekkingu, ný vinnubrögð (Jackson og Schuler 2000:375–376). Það er eitt af hlutverkum 

þeirra sem stýra og stjórna að sjá til þess að þessar aðstæður séu fyrir hendi. 

 Hér að framan hefur verið fjallað um nokkur skilyrði sem þurfa að vera fyrir hendi 

eigi forystumenn og starfsmenn þeirra að geta ræktað starfsþroska sinn. Lykilatriðið er 

manneskjan sjálf og það hugarfar sem hún hefur varðandi eigin starfsþroska. Hversu vel 

þekkir hún sjálfa sig, styrk sinn og veikleika. Í þessu sambandi eiga vel við skoðanir 

Miyamoto Musashi japansks samuraikappa, sem uppi var fyrir rúmum þrjúhundruð árum. 

Aðeins þrjátíu ára að aldri hafði hann háð yfir sextíu bardaga upp á líf og dauða. Í bók sem 

Musashi skrifaði um líf sitt sem samuraikappa fjallaði hann ekki um bardagatækni í 

smáatriðum heldur heimspeki, þar sem hann sagði frá nauðsyn þess að þekkja sjálfan sig og 

hafa persónulega sýn (Omholt og Nesse 1995:188). Segja má að hugsun Musashi eigi enn 

við ekki hvað síst um þann sem stjórnar og veitir forystu. Ef hann á að geta verið allt í senn 

faglegur forystumaður, leiðtogi og stjórnandi, þá segir það sig sjálft að stjórnandinn þarf að 

þekkja sjálfan sig og þá sýn sem er drifkraftur í öllu hans starfi.  
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 Í skólunum þar sem árangur og framþróun er fyrst og síðast komin undir getu 

starfsmanna til þess að eiga samskipti og vinna saman sem skipulögð heild er ástæða fyrir 

forystumenn að nýta öll þau tæki og tól sem þeir hafa til þess að stilla saman strengi þeirra 

sem í skólunum starfa. Eitt af þeim verkfærum eru svonefnd starfsmannasamtöl sem sett 

voru inn í kjarasamning Kennarasambands Íslands og Launanefndar sambands íslenskra 

sveitarfélaga í janúar 2001 (Kjarasamningur 2001:80).  

 

 

3.5 Samantekt 

Í þessum kafla hefur verið fjallað nauðsyn þess að skólasamfélagið geti tekist á við 

breytingar. Í því starfi reynir mjög á þann sem valist hefur til forystu í skóla og hann þarf að 

rækta starfsþroska sinn af kappi, líta reglulega í eigin barm og skoða sig sem stjórnanda. Þá 

var fjallað um mikilvægi þess að innan skólanna skapist samfélag ígrundunnar og umræðu, 

samfélag sem lærir; starfsfólk skólanna prófi nýjar hugmyndir og kennsluaðferðir með 

reglubundnum hætti, ræði þær og fái endurgjöf frá samstarfsfélögum. Með því móti bæti 

þeir vinnubrögð og starfshætti. Við þessar aðstæður reynir mikið á skólastjórnandann sem 

forystumann. Það er margþætt starf að vera stjórnandi í skóla og veita forystu og sá sem 

það gerir þarf að skipuleggja,  hafa góða yfirsýn, vera hvetjandi, drífa áfram skólaþróun og 

veitir kennurum faglega ráðgjöf; vera tákngerfingur fyrir þá sameiginlegu sýn sem skólinn 

hefur og því um leið einskonar arkitekt að því tengslaneti sem ríkir innan skólans. Þessi 

fjölmörgu hlutverk skólastjórnandans gera það að verkum að hann þarf að vera skipulagður 

og geta forgangsraðað fjölbreyttum verkefnum eftir mikilvægi þeirra. Fjallað var um 

nokkrar leiðir til þess að þróast og þroskast í starfi og hvaða aðstæður þurfa að vera til 

staðar í skólum svo starfsþroski geti átt sér stað.  
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4 Starfsmannasamtöl 

Í þessum kafla fjalla ég um notagildi starfsmannasamtals sem stjórntækis. Farið verður yfir 

helstu atriði er lúta að undirbúningi samtalsins og framkvæmd þess. Að lokum ræði ég um 

þann þátt í þessu ferli sem oft vill verða útundan þegar upp er staðið, en það er úrvinnslan á 

samtalinu og eftirfylgni með framkvæmd á því sem þar var ákveðið. 

 

 

4.1 Starfsmannasamtal, meira en bara spjall 

Starfsmannasamtöl eiga sér orðið töluverða sögu hér á landi. Þau voru fyrst innleidd að 

einhverju marki af framsæknum fyrirtækjum á árunum milli 1980 og 1990 og tengdust þá 

oftar en ekki árangursstjórnun og frammistöðumati. Í þessum samtölum var farið yfir 

frammistöðu starfsmannsins og hún borin saman við þau markmið sem honum höfðu verið 

sett auk þess sem hugað var að starfsþróun og farið yfir óskir starfsmannsins um þróun í 

starfi (Gylfi D. Aðalsteinsson 2003:8–10).  

Að mörgu er að hyggja þegar stjórnandi og starfsmaður setjast niður til þess að ræða 

tiltekin málefni er snerta ýmist skólann sjálfan, skipulag og verkefni eða málefni tengd 

starfsmanninum persónulega. Hvort heldur um er að ræða, væntingar hans til starfsins, 

líðan hans og/eða samskipti við aðra starfsmenn stofnunarinnar. Eitt af því sem miklu máli 

skiptir þegar starfsmannasamtal á sér stað og mikilvæg málefni eru til umfjöllunar er 

þekking og skilningur á þeirri samræðuhefð sem ríkir í skólanum. Michael Fullan og Andy 

Hargreaves vekja athygli á mikilvægi þess að skólastjórar þekki vel menninguna í 

skólanum í öllum sínum daglegu samskiptum (Fullan og Hargreaves 1996:84). Hverning er 

t.d. unnið með ágreining og skoðanaskipti innan skólans? Eru þau hluti af 

samræðuhefðinni? Er pláss fyrir skiptar skoðanir og faglegan ágreining?  Því þó svo að allir 

hafi sömu sýn og framtíðarmarkmið, þá þurfa þau reglulega endurskoðunar við, ásamt þeim 

leiðum sem valdar eru til að ná settu marki. Líklegt má telja að í árangursríku 

starfsmannasamtali beri á góma ýmis mál sem ekki er einhugur um og þannig hlýtur 

starfsmannasamtal alltaf að lúta þeirri samræðuhefð sem ríkir innan skólans.  
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Auk þess sem í starfsmannasamtölum er fjallað um skipulag af ýmsu tagi er 

starfsmannasamtal kjörinn vettvangur fyrir endurgjöf af ýmsum toga eins og fram kemur 

hjá Jackson og Schuler (2000). Þar er bent á að starfsmannasamtal sé gott tækifæri fyrir 

báða aðila til þess að ræða starfið, það sem vel gengur og það sem betur má fara ásamt 

breytingum séu þær á döfinni. Þá sé samtalið kjörinn vettvangur til þess að ræða stöðu 

starfsmannsins, hæfni hans til að gegna starfinu, möguleika á því að þróa það frekar eða 

starfsmanninn sjálfan og gera honum þannig kleift að takast á við meira spennandi og 

krefjandi verkefni. Setja upp áætlun er lýtur bæði að starfinu, vinnustaðnum og 

starfsmanninum sem báðir hafa áhuga á að náist í framhaldi af samtalinu. Sambærilegar 

hugmyndir koma fram hjá Þóri Einarssyni í riti hans Samskiptastjórnun (1993) en hann 

heldur því fram að samtöl stjórnanda við starfsmann séu þungamiðjan í öllum þeirra 

samskiptum. Reynslan, segir Þórir, sýnir hins vegar að oftar en ekki frestar yfirmaður því 

að ræða við undirmann sinn um frammistöðu hans þar til í óefni er komið.  Ástæðan er sú 

að stjórnendur eiga í mörgum tilfellum í erfiðleikum með að sinna þessum þætti stjórnunar.  

Það sama er einnig upp á teningnum þegar kemur að því að hrósa starfsfólki fyrir góða 

frammistöðu í starfi.  

Þessu til viðbótar er starfsmannasamtal kjörinn vettvangur til þess að ræða, þörf 

skólans fyrir það að starfsmenn sinni endurmenntun, sem og að ræða væntingar starfsmanns 

þar að lútandi. Þá getur starfsmannasamtal stundum verið fyrsta skrefið í að rjúfa faglega 

einangrun kennara hvort heldur hún er sjálfskipuð eða tilkomin vegna smæðar 

stofnunarinnar. Það er nefnilega álitamál hvort einfarar séu hæfir til þess að vera hluti af 

skólaliði þar sem sífellt eru gerðar auknar kröfur til hæfni í samskiptum og að kennarar séu 

duglegir við að deila þekkingu sinni og upplýsingum með öðrum. 

Bent hefur verið á að skólastjórnendur þurfi m.a. að hafa í huga að kennurum sé í 

dag gert að kenna á annan og mun fjölbreyttari hátt heldur en mörgum þeirra var sjálfum 

kennt. Þetta sé bæði faglega og tilfinningalega krefjandi. Hlutverk stjórnanda við þessar 

aðstæður felist í að gefa sér tíma til þess að veita ráðgjöf og stuðning eftir þörfum og 

þreytast aldrei á að hvetja (Hargreaves o.fl. 2001:196–197). 

        Öll þessi atriði koma við sögu á einn eða annan hátt þegar stjórnandi og starfsmaður 

setjast niður til þess að ræða um starfsmanninn sjálfan, væntingar hans og viðhorf, 
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stofnunina sem þeir starfa við, vinnulag og verkferla svo nokkuð sé nefnt. Það gefur því 

auga leið að til þess að samtalið skili sem mestum árangri er að mörgu að hyggja og góður 

undirbúningur er tvímælalaust þáttur sem getur haft veruleg áhrif á það hvernig 

starfsmannasamtal gengur fyrir sig.  

 

 

4.2 Undirbúningur  

Af hálfu fræðimanna er mikil áhersla lögð á vandaðan og markvissan undirbúning áður en 

starfsmannasamtal á sér stað, auk þess sem mikilvægt er að samtalið sjálft sé opinskátt og 

rætt sé um hlutina á einlægan og hreinskilinn hátt.  

Gylfi D. Aðalsteinsson (2003) og  Domeyer (2005) hafa nefnt nokkur atriði sem 

stjórnandi þarf að hafa í huga þegar hann býr sig undir starfsmannasamtal. Hann þarf að 

taka til athugunar fjölmarga þætti skólastarfsins auk þeirra sem snúa beint að viðkomandi 

starfsmanni. Báðir eru þeir hluti af ákveðinni heild sem væntanlega er á hreyfingu að 

fyrirfram settu marki. Hvernig staðan er á hópnum og þeim verkefnum sem verið er að 

vinna að, hvort starfsmaður virðist á annarri leið en í átt að yfirlýstu markmiði skólans og ef 

svo er þá hvers vegna? Ígrundun þessara spurninga áður en til starfsmannasamtals kemur 

getur hjálpað stjórnanda til þess að gera góðan skóla betri. Lagt er til að stjórnendur fari yfir 

starfslýsingar og athugi hvort eitthvað hafi breyst, skoði markmiðssetningar er tengjast 

viðkomandi starfsmanni og leitist við að leggja mat á hvernig til hafi tekist. Á sama hátt er 

mælt með að starfsmaðurinn skoði framvindu mála frá síðasta samtali frá sínu sjónarhorni 

og hafi á því skoðanir hvernig til hafi tekist.  

      Til þess að þessi undirbúningur geti átt sér stað á markvissan hátt hafa margir 

stjórnendur eða stofnanir þróað sérstakt undirbúningsblað þar sem farið er yfir þau atriði 

sem til umfjöllunar eru í starfsmannasamtali. Með vönduðum undirbúningi sem byggður er 

eins mikið og hægt er á fyrirliggjandi gögnum eru meiri líkur á að samtalið verði hlutlægt 

og þarf af leiðandi markvissara en ella (Armstrong 2003:497). Þá er það talið vænlegt til 

árangurs að stjórnandi aðstoði starfsmenn við að undirbúa sig fyrir starfsmannasamtal eða 

fái þeim ítarlegar leiðbeiningar um með hvaða hætti það skuli gert (Harpa Hallsdóttir 

2005:63–64).  



34 
 

Hér að neðan eru dæmi um nokkur atriði sem vert er að starfsmaður hafi í huga 

þegar hann undirbýr sig fyrir starfsmannasamtal:  

• Fara yfir starfslýsingu og gera athugasemdir ef um einhverjar er að ræða. 

• Fara yfir niðurstöður síðasta starfsmannasamtals. 

• Spyrja hvað af þeim markmiðum sem þar voru sett hafa náðst og hver ekki? Hvers 

vegna? 

• Undirbúa óskir um breytingar/áherslur í starfi. 

• Undirbúa óskir um endurmenntun. 

• Íhuga líðan í starfi. 

• Íhuga samskipti við samstarfsmenn, nemendur, foreldra og yfirmenn. 

• Fara yfir hvað hefur tekist vel frá því að farið yfir stöðuna síðast og hvað miður. 

(Gylfi D. Aðalsteinsson 2003, Kristján Már Magnússon 2005, Þórir Einarsson 1993). 

Þar sem umfjöllun þessara höfunda um starfsmannasamtölin er almenns eðlis og ekki sett í 

samhengi við ákeðið umhverfi eru hér ekki nefndir þættir eins og nám og kennsla eða aðrir 

þeir þættir sem sérstaklega lúta að skólastarfi.  

 Árangurinn af samtalinu helst að stórum hluta í hendur við það hvernig 

undirbúningi stjórnanda er háttað ásamt því hvernig hann leiðir samtalið. Auk þess að fara 

yfir starfslýsingar og markmiðssetningar gæti verið þarft fyrir skólastjórnanda að spyrja 

sjálfan sig og vera búinn að svara spurningum eins og:  

• Hve mikinn tíma hef ég tekið til þess að kynna mér vinnu annarra í skólanum? 

• Hvenær gaf ég mér síðast tíma til þess að hlusta eftir sjónarmiðum nemenda 

varðandi þeirra reynslu og upplifun af skólastarfinu?  

• Hverjir af starfsliði skólans eru tilbúnir fyrir meiri ábyrgð og/eða krefjandi 

verkefni?  

• Hvaða vandamál/verkefni bíða úrlausnar?  

 (West-Burnham 1997:113–119).  

Spurningar sem þessar eru allar til þess fallnar að dýpka skilning og auka yfirsýn 

stjórnandans á því starfi sem fram fer í skólanum og minnka líkurnar á að mikilvæg atriði 

gleymist þegar  starfsmannasamtalið hefst. 
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 Stjórnandinn þarf þannig að vera fær um að líta í eigin barm og vera meðvitaður um 

eigin tilfinningar í garð starfsmannsins sem hann ætlar að spjalla við. Hann þarf að vera 

undir það búinn að samtalið fari inn á tilfinningalegar brautir og tilfinningatengd viðbrögð 

vakni við athugasemdum sem hann hefur hugsað sér að koma á framfæri og hafi áætlanir 

um það hvernig hann ætli sér að bregaðst við þeim. Mikilvægt er í þessu sambandi að 

stjórnandi geri sér grein fyrir hvernig daglegum samskiptum við starfsmanninn er háttað.   

Sjaldan reynir meira á tilfinningalegt læsi stjórnenda, bæði hvað varðar hann sjálfan 

sem og aðra heldur en einmitt við aðstæður sem skapast í starfsmannasamtali. 

Tilfinningatengd viðfangsefni krefjast mun meira en góðrar þekkingar og kunnáttu á 

skólastarfi. Góð og innihaldsrík samskipti á vinnustað vega sennilega ekki minna enda 

benda Hargreaves o.fl. (2001:136) á það að mat kennara á árangri og ánægju í starfi sé oftar 

en ekki byggð á tilfinningatengdum forsendum. Þannig erum við á hverjum degi í öllum 

okkar samskiptum að byggja upp þann grunn sem allt skólastarf og framvinda þess byggist 

á. Ekki í stórum stökkum heldur smátt og smátt. Allt sem við segjum og allt sem við gerum 

hefur áhrif á þær tilfinningar sem við berum í garð hvert til annars. Og svo aftur sé vitnað í 

þá Hargreaves og félaga, þá er tilfinningalegt læsi forsenda þess að framúrskarandi árangur 

náist í öllum mannlegum samskiptum, sem eru óvíða meiri en einmitt í skóla (Hargreaves 

o.fl. 2001:155). 

 

 

4.3 Framkvæmd 

Framkvæmd starfsmannasamtals reynir ótvírætt á hæfileika stjórnandans. Nokkur 

veigamikil atriði er vert að hafa í huga varðandi framkvæmd starfsmannasamtals: 

• Vissan um að vera vel undirbúinn undir samtalið er vísasti vegurinn til þess  að 

skapa trúverðugleika. 

• Aðstæður eiga vera þægilegar og samtalið að fara fram á hlutlausum stað ef þess er 

nokkur kostur. 

• Stjórnandi verður að veita starfsamanninum óskipta athygli.  

• Tryggja þarf að enginn trufli samtalið. Gerist það getur orðið erfitt að koma 

samtalinu í gang ný, hafi truflunin t.d. orðið á viðkvæmu augnabliki.  
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• Viðhorf stjórnanda þarf að einkennast af stuðningi og samkennd.  

• Þar sem hér er um samtal tveggja einstaklinga að ræða verður stjórnandi að vera 

vakandi fyrir því að yfirtaka ekki samtalið. Starfsmaðurinn er miðpunkturinn, 

aðstæður hans, líðan, viðhorf og væntingar til starfsins og stofnunarinnar.  

• Þá skiptir það máli að stjórnandinn geri sér grein fyrir að öll líkamstjáning og 

orðanotkun hafa áhrif á þróun samtalsins.   

(Gylfi D. Aðalsteinsson 2003, Kristján Már Magnússon 2005, Þórir Einarsson 1993). 

Það þykir hafa gefið hvað besta raun þegar innihald samtalsins er einskorðað við efni sem 

báðir aðilar hafa komið sér saman að ræða. Ekki er mælt með því að til umræðu séu tekin 

viðkvæm málefni án þess að fólk sé undir það búið. Framkvæmd samtalsins þarf því að 

taka mið af undirbúningi og nauðsynlegt er að halda sig við efnið. Stjórnandi þarf að gæta 

hlutlægni og sanngirni í öllum sínum viðbrögðum. Hugsanlega geta þau málefni sem taka á 

til umræðu verið það mikil að umfangi að efni sé í fleiri en eitt samtal (Bryndís 

Sigurjónsdóttir 2006, Gylfi D. Aðalsteinsson 2003, Harpa Hallsdóttir 2005, Þórir Einarsson 

1993).  

Starfsmaður þarf vissulega á endurgjöf að halda, en sá þáttur of oft vanræktur (Gylfi 

D. Aðasteinsson 2003). Starfsmenn kalla eftir viðurkenningu og hrósi fyrir vel unnin störf. 

Starfsmannasamtalið er kjörinn vettvangur til þess, ekki bara að ræða það sem betur má 

fara. Þegar endurgjöf er veitt verða menn að hafa það í huga að það er vandasamt verk. 

Endurgjöf verður að vera hlutlæg og menn verða að vera viðbúnir viðbrögðum af ýmsu 

tagi. Hér skiptir máli hvernig staðið hefur verið að þessum málum innan stofununarinnar, 

hvort starfsfók er vant því að fá endurgjöf á störf sín með reglubundnum hætti og hvernig  

unnið er með mál þegar úrbóta er þörf. Væntanlega koma reglulega upp mál sem krefjast 

úrbóta löngu áður en kemur að árlegu starfsmannasamtali. Búast má við að sá 

samskiptamáti sem ríkjandi er innan stofnunarinnar og á milli stjórnanda og starfsmanns, 

dags daglega hafi áhrif á framgang starfsmannasamtalsins. Nauðsynlegt er að bæði 

stjórnandi og starfsmaður séu meðvitaðir um þetta.  

Það er jafn mikilvægt að enda starfsmannasamtalið á jákvæðan hátt ekki síður en að 

hefja það á þægilegan máta. Draga saman helstu niðurstöður og setja á blað þau markmið 
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eða atriði sem stefnt skal að og þau tímasett. Þrátt fyrir að komið hafi verið inn á erfið og 

viðkvæm mál þarf að nást sameiginleg niðurstaða úr samtalinu.  

Mælt er með að rituð sé fundargerð eða ígildi hennar og hún sé yfirfarin af báðum 

aðilum í lok samtalsins og undirrituð. Einnig þarf að vera ljóst að loknu samtali hver ber 

ábyrgð á eftirfylgni með því sem ákveðið hefur verið í samtalinu, hvort hún er sameiginleg 

eða skiptist að einhverju marki. Báðir aðilar ættu að halda eftir eintaki af niðurstöðum 

samtalsins og eins ætti að liggja ljóst fyrir með hvaða hætti og hvernig stjórnandi varðveitir 

þær upplýsingar sem hann fær hjá starfsmanni í samtalinu. 

 

 

4.4 Úrvinnsla og eftirfylgni 

Til þess að tryggja að árangur verði af starfsmannasamtali þarf að eiga sér stað góður 

undirbúningur af beggja hálfu og bæði stjórnandi og starfsmaður þurfa að mæta í samtalið 

með þeim einlæga ásetningi að hafa að því gagn. Báðir bera ábyrgð á því að ákvörðunum 

sem teknar voru í samtalinu sé fylgt eftir, starfsmaður ekki síður en stjórnandi, enda ber 

hver og einn ábyrgð á sínum starfsþroska. Það er starfsmannsins að taka af skarið og setja 

fram óskir um aukna menntun, fjölbreytni í starfi eða ósk um önnur verkefni, allt eftir því 

hvaða sýn hann hefur á framtíð sína innan stofnunarinnar. Ábyrgð stjórnandans liggur fyrst 

og fremst í því að sjá til þess að starfsmaðurinn fái tækifæri til þess að efla starfsþroska sinn 

og reyna af mætti að koma til móts við óskir hans um þróun í starfi, sé þess nokkur kostur.  

Hjá þeim fræðimönnum sem skrifað hafa um framkvæmd starfsmannasamtala og 

samskiptastjórnun er mikil áhersla lögð á að vel sé fylgst með því að það sem ákveðið er í 

samtölum á milli starfsmanns og stjórnanda gangi eftir. Eftirfylgni og endurmat á því sem 

til umræðu og/eða ákveðið var í samtalinu skiptir verulegu máli. En einmitt eftirfylgni hefur 

oftar en ekki verið talin veikasti hlekkur í því ferli sem starfsmannasamtalið er. Það að þessi 

atriði séu í lagi eru hins vegar forsendur til þess að samtalið verði trúverðugt sem stjórntæki 

hvað varðar endurmenntun og starfsþróun (Domeyer 2005, Gylfi D. Aðalsteinsson 2003, 

Þórir Einarsson 1993). 

Það er ljóst af því sem fræðimenn hafa ritað um samtölin að þau geta sannarlega 

nýst til þess að efla gagnkvæm skoðanaskipti á milli stjórnanda og starfsmanns auk þess að 
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nýtast til þess að skipuleggja endurmenntun og starfsþróun eða önnur þau atriði er lúta að 

starfsmanninum sjálfum og störfum hans fyrir þá stofnun sem hann starfar við.  

 

 

4.5 Samantekt 

Í kaflanum um starfsmannasamtölin hér að framan var rætt um mikilvægi samræðunnar í 

öllu skólastarfi og það gagn sem formlegt samtal stjórnanda og starfsmanns getur haft fyrir 

skólastarfið. Bent var á að starfsmannasamtal sé kjörinn vettvangur til þess að ræða ýmsa 

þætti skólastarfsins svo sem áætlanir, stöðu starfsmannsins og möguleika á starfsþróun. Að 

ýmsu er að huga í þessu sambandi og fræðimenn benda á að hin mörgu hlutverk sem 

kennarar þurfi að sinna í skólunum séu bæði faglega og tilfinningalega krefjandi. Við 

þessar aðstæður reynir á getu stjórnanda til þess að gefa sér tíma til þess að veita stuðning 

og vera hvetjandi. Mikilvægt er að stjórnandi hafi þessi atriði í huga  við undirbúning og 

framkvæmd starfsmannasamtals. Þá var í kaflanum fjallað um undirbúning, framkvæmd, 

úrvinnslu og eftirfylgni með samtölunum. Í sambandi við undirbúninginn var mælt með því 

að stjórnandi aðstoði starfsmenn við að undirbúa sig fyrir samtal og fái þeim jafnvel 

ítarlegar leiðbeiningar. Farið var yfir nokkur mikilvæg atriði er lúta að framkvæmd 

starfsmannasamtala. Þar kom fram að áríðandi er að halda sig við fyrirfram ákveðna 

dagskrá og að sá sem leiðir samtalið sé meðvitaður um að það sé starfsmaðurinn og hans 

aðstæður sem eru miðpunktur samtalsins. Að endingu var fjallað um úrvinnslu og 

eftirfylgni með því sem ákveðið er í starfsmannasamtali. En það er einmitt eftirfylgnin sem 

oftar en ekki hefur verið talin veikasti hlekkur í því ferli sem starfsamannasamtalið er, að 

mati fræðimanna.  
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5 Rannsóknin 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir rannsóknarferlinu, aðferðinni sem notuð var til 

gagnaöflunar, fjölda þátttakenda og hvernig þeir voru valdir. Einnig verður fjallað um 

úrvinnslu þeirra gagna sem aflað var og hugsanlegar takmarkanir á rannsókninni og 

niðurstöðum hennar.  

 

 

5.1 Rannsóknarspurningar 

Megintilgangur rannsóknarinnar var að afla vitneskju um með hvaða hætti  

skólastjórnendur í grunnskólum á Norðurlandi eystra nýttu starfsmannasamtöl sem 

stjórnunar- og umbótatæki í sínu starfi, ásamt því að fá fram viðhorf þeirra og kennara 

skólanna til slíkra samtala. Einnig að afla vitneskju um hvernig starfsmannasamtöl nýttust 

við skipulag á starfsþróun kennara, endurmenntun og umbótastarfi í skólum, að mati 

kennara og skólastjórnenda. Leitað var svara við eftirfarandi rannsóknarspurningu:  

Hvernig er starfsmannasamtal nýtt sem stjórnunar- og umbótatæki í skólastarfi í 

grunnskólum á Norðurlandi eystra?  

Aðalspurningin felur síðan í sér nokkrar undirspurningar: 

1. Hvernig er undirbúningi samtalanna háttað?  

2. Um hvað er rætt í samtölunum? 

3. Hvernig er niðurstöðum samtalanna fylgt eftir?  

4. Hvert er viðhorf kennara og skólastjóra til starfsmannasamtala sem stjórnunar- og 

umbótatækis? 

5. Hvert er mat kennara á gagnsemi samtalanna með hliðsjón af undirbúningi og 

framkvæmd? 

 

 

5.2 Rannsóknaraðferðin 

Þegar huga þarf að vali á rannsóknaraðferð verður hún að taka mið af tilgangi 

rannsóknarinnar og rannsóknarspurningu. Þar sem rannsóknarspurningin miðast við 
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skoðanir sem flestra kennara og skólastjórnenda í grunnskólum á Norðurlandi eystra var 

ákveðið að styðjast við aðferðarfræði megindlegra rannsókna og safna gögnum með 

spurningalista. Spurningalistar eru hentugt form til þess að safna upplýsingum um ákveðið 

efni frá mörgum aðilum. Þessi aðferð hefur þá kosti að hægt er að safna tiltölulega miklu 

magni upplýsinga af stóru svæði á skömmum tíma og með litlum tilkostnaði. Ókostirnir eru 

þeir helstir að spurningalistar bjóða ekki upp á þann möguleika að dýpka skilning 

rannsakanda á skoðunum svarenda og ekki er möguleiki á að tryggja að skilningur 

þátttakenda á hugtökum í könnuninni sé ávallt hinn sami. Þá er ákveðin hætta á brottfalli, 

að spurningalistarnir skili sér seint og illa (Gall o.fl. 1996:289).  

Við valið á aðferðinni voru það kostir spurningalistanna sem réðu því að ákveðið 

var nota þá við öflun gagna. Sú staðreynd að með þeim fengjust marþættar upplýsingar og 

viðhorf frá mörgum aðilum vó þyngra en sá ókostur að geta ekki óskað eftir nánari 

útskýringum á svörum einstakra þátttakenda ef tilefni gæfi til þess.  

Þegar upplýsingum er safnað með spurningalistum eru tvær meginleiðir í boði við 

að velja úrtak: Að velja dæmigert úrtak úr öllu þýði kennara og skólastjórnenda í 

grunnskólum á svæðinu eða láta rannsókn ná til alls þýðisins. Í þessu tilviki var ákveðið að 

nota seinni leiðina þar sem þýðið var ekki stærra en svo að lagskipt úrtak, sem hefði 

endurspeglað þýðið af tilskilinni nákvæmni, hefði orðið svo stór hlutur af því að lítil vinna 

og tími hefði sparast við rannsóknina.  

Samkvæmt Gall og félögum (1996:294–295) er að mörgu að hyggja þegar 

spurningalisti er hannaður. Þeir nefna meðal annars að fyrir utan það að henta 

rannsóknarspurningunni sjálfri þurfi listinn að taka mið af þeim sem taka þátt í 

rannsókninni. Spurningarnar þurfa helst að vera sem stystar, orðalag þeirra einfalt og 

auðskiljanlegt og forðast skal orð sem fela í sér ákveðin gildi eða fordóma. Þá þarf að huga 

að því að útlit listans sé aðlaðandi og snyrtilegt og að listinn sé skilmerkilega upp settur. 

Með þessar staðreyndir í huga samdi rannsakandi spurningalista  enda fannst ekki tilbúinn 

listi sem náði yfir markmið rannsóknarinnar eða þær fræðilegu forsendur sem lágu til 

grundvallar. Bæði leiðbeinandi og ráðunautur yfirfóru spurningalistann og gáfu góð ráð og 

leiðbeininar.  
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Þegar stuðst er við spurningalista sem rannsóknartæki er mikilvægt að þeir séu 

forprófaðir. Með því móti minnka líkur á að í listanum verði óljósar eða illa skilgreindar 

spurningar (Gall o.fl. 1996:298). Við forprófun koma einnig oft fram tillögur að nýjum 

spurningum eða efnisþáttum sem menn sakna úr listanum. Til þess að mæta þessum 

ráðleggingum aðferðafræðinga var listinn forprófaður í skóla í öðrum landshluta.  Ein 

ábending um breytingu á listanum kom fram. Söknuðu prófendur eins atriðis sem iðulega 

var rætt um í starfsmannasamtölum í viðkomandi skóla, sem var mat kennara á eigin 

framistöðu. Tekið var tillit til þessarar ábendingar og henni bætt inn í listann þar sem spurt 

var um umræðuefni samtalanna. 

 

 

5.3 Þátttakendur og framkvæmd rannsóknarinnar 

Á Norðurlandi eystra voru, samkvæmt vef Hagstofu Íslands, starfandi 24 grunnskólar þegar 

rannsóknin fór fram. Sumir þeirra reyndar með fleiri en eina starfsstöð (Hagstofa Íslands 

2005). Rannsókninni var ætlað að ná til starfandi kennara og skólastjórnenda í viðkomandi 

grunnskólum. Rétt er að geta þess að rannsakandi var sjálfur starfandi skólastjóri í 

grunnskóla á umræddu svæði þegar rannsóknin var gerð. Sá skóli var ekki með í 

rannsókninni og því var um að ræða alls 23 skóla. Haft var samband við stjórnendur þeirra, 

ýmist með símtali eða þeir heimsóttir og óskað eftir þátttöku þeirra og kennara skólans. Af 

þeim lýstu 19 þeirra sig reiðubúna til þátttöku.  

Gögnum var safnað í tveimur áföngum. Fyrst í byrjun árs 2006 í 8 skólum og síðan í 

11 skólum í byrjun árs 2007. Í flestum tilvikum voru spurningalistar sendir í skólana og 

skólastjórar viðkomandi skóla tóku að sér að hafa umsjón með framkvæmd könnunarinnar. 

Bent hefur verið á að í spurningakönnunum sé æskilegt að hlutfall þeirra sem svari nái 70% 

(Þorlákur Karlsson og Þórólfur Þórlindsson 1991:70) og var því þessi háttur hafður á með 

það í huga að fá betri svörun en ef listarnir væru sendir beint á hvern og einn þátttakenda. Í 

nokkrum tilvikum var óskað eftir því að rannsakandi mætti í skólann og kynnti rannsóknina 

fyrir starfsmönnum skólans. Í þeim tilvikum voru listarnir útfylltir á staðnum og afhentir 

rannsakanda. Alls voru sendir út 435 listar til kennara og 31 til skólastjórnenda. Í 

stjórnendahópnum voru eingöngu þeir sem leiddu starfsmannasamtöl í sínum skóla. Þessi 
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hópur saman stóð af 19 skólastjórum 11 aðstoðarskólastjórum og 1 deildarstjóra. Með 

öllum spurningalistum fylgdi umslag fyrir hvern og einn lista þannig að tryggt væri að svör 

viðkomandi starfsmanns kæmu ekki fyrir sjónir annarra. Æskilegt er að senda stutt og 

skilmerkilegt bréf þar sem m.a. mikilvægi þátttakenda fyrir rannsóknina komi fram enda 

auki það líkur á góðri svörun (Gall o.fl. 1996:299–300). Í samræmi við þessa ábendingu var 

með spurningalistum sent bréf til þátttakenda þar sem komu fram upplýsingar til þeirra um 

tilgang rannsóknarinnar með formlegri ósk um þátttöku. Svörum var safnað saman fyrir 

milligöngu skólastjórnenda, eða ritara í viðkomandi skóla og síðan sótt af rannsakanda. Í 

nokkrum tilvikum, yfirleitt þar sem um mestar vegalengdir var að ræða, voru svörin send 

rannsakanda í pósti. Alls bárust svör frá 319 kennurum sem er 73,33% svarhlutfall. Frá 

skólastjórnendum bárust 27 svör og er það 87,10% svarhlutfall.  

 

 

5.4 Úrvinnsla 

Gögnin voru slegin inn í tölfræðiforritið SPSS og flokkuð þar með hliðsjón af þeim 

efnisþáttum sem lágu til grundvallar rannsókninni sem og meginspurningum 

rannsóknarinnar. Þessir efnisþættir voru í þremur flokkum: Í fyrsta lagi undirbúningur og 

framkvæmd starfsmannasamtalanna en þar flokkuðust spurningar er vörðuðu undirbúning, 

umræðuefni, framkvæmd og eftirfylgni með samtölunum. Í öðru lagi var viðhorfið til 

samatalanna og í þriðja lagi mat þátttakenda á gagnsemi starfsmannasamtalanna. Unnið var 

úr gögnunum með aðferðum lýsandi tölfræði og niðurstöðurnar kynntar á myndrænan hátt 

með tíðnitölflum og súluritum. Niðurstöður voru fyrst og fremst settar fram sem fjöldatölur 

og prósentur og þær námundaðar að heilli tölu. Niðurstöðurnar ættu þannig að gefa ákveðna 

mynd af skoðunum kennara á ýmsum þáttum er lúta að framkvæmd starfsamannasamtala í 

þeirra skólum ásamt viðhorfinu til þeirra og mat á gagnsemi. Ákveðinn samanburður var 

gerður á svörum kennara og skólastjórnenda varðandi viðhorfið til samtalanna og mat á 

gagnsemi fyrir einstaka þætti skólastarfsins.  
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5.5 Leyfi og trúnaður við þátttakendur  

Samkvæmt upplýsingum frá Persónuvernd þurfti ekki að sækja um formlegt leyfi til þess að 

safna gögnum með þeim hætti sem gert var í rannsókninni. Hún var hins vegar 

tilkynningaskyld. Þá veitti  Skólaskrifstofa Akureyrar einnig sitt leyfi fyrir hönd 

grunnskólanna á Akureyri. Fullum trúnaði var heitið um meðferð allra upplýsinga og ekki 

var gert ráð fyrir því að hver og einn skóli yrði skoðaður sérstaklega. Þar sem svör voru 

ekki flokkuð eftir skólum var ekki hægt að rekja svör hvers og eins þátttakanda og ekki var 

beðið um nöfn, kennitölur eða aðrar þær upplýsingar sem gætu orðið til þess að hægt væri 

að rekja upplýsingar til einstakra þátttakenda. Ekki var heldur í boði fyrir hvern og einn 

skóla að fá sérstaka niðurstöðu fyrir sinn starfsmannahóp.   

 

 

5.6 Takmarkanir 

Niðurstöður rannsóknarinnar ættu að gefa nokkuð skýra mynd af framkvæmd 

starfsmannasamtala í grunnskólum á Norðurlandi eystra, enda var svarhlutfall hátt þótt ekki 

tækju allir skólar þátt. Þeir fjórir grunnskólar sem könnunin náði ekki til voru af 

mismunandi stærð auk þess sem þeir voru úr öllum þremur sýslum Norðurlands eystra. 

Ekki er þó hægt að yfirfæra niðurstöðurnar á aðra skóla í öðrum landshlutum né álykta um 

grunnskóla á Íslandi almennt séð í ljósi niðurstaðna þessarar rannsóknar. Þær gilda í reynd 

einungis fyrir þá sem þátt tóku í rannsókninni, en gætu hins vegar nýst til samanburðar 

síðar meir.  

 

 

5.7 Samantekt 

Í kaflanum var gerð grein fyrir rannsókn á notkun starfsmannasamtala sem stjórnunar- og 

umbótatækis í grunnskólum á Norðurlandi eystra. Rannsóknin var megindleg og 

rannsóknartækið var spurningalisti, sem settur var saman af rannsakanda með hliðsjón af 

viðfangsefni rannsóknarinnar og fræðilegri umfjöllun um það. Spurningalistinn var 

forprófaður áður en hann var lagður fyrir þátttakendur. Gögnum var safnað í tveimur 
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áföngum, fyrst í byrjun árs 2006 og síðan í ársbyrjun 2007. Alls tóku 19 skólar af 24 

grunnskólum á Norðurlandi eystra þátt í rannsókninni og voru sendir út 435 listar til 

kennara og 31 til þeirra skólastjórnenda sem leiddu starfsmannasamtöl í sínum skóla. Svör 

bárust frá 319 kennurum sem er 73,33% svarhlutfall og 27 skólastjórnendum og er það 

87,10% svarhlutfall. Gerð var grein fyrir niðurstöðum á lýsandi hátt með tíðnitöflum og 

súluritum til stuðnings rituðum texta.   
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6 Niðurstöður 

Markmið þessarar rannsóknar var að afla upplýsinga um framkvæmd starfsmannasamtala á 

Norðurlandi eystra. Megin rannsóknarspurningin var því hvernig starfsmannasamtöl væru 

nýtt sem stjórnunar- og umbótatæki innan grunnskólanna á Norðurlandi eystra. 

Rannsóknarspurningin fól í sér nokkarar undirspurningar er lutu að framkvæmd, 

undirbúningi, eftirfylgni og úrvinnslu auk spurninga um viðhorf kennara og skólastjórnenda 

til starfsmannasamtalanna og mati á gagnsemi þeirra.  

      Hér á eftir er gerð grein fyrir helstu niðurstöðum í þremur köflum. Fyrst er hugað að 

svörum kennara við þeim spurningum er lutu að undirbúningi starfsmannasamtalanna og 

framkvæmd, þ.e. um það hvort samtölin séu undirbúin og framkvæmd með formlegum 

hætti eða óformlegum. Þá er fjallað um tímasetningu þeirra og fjölda á hverju skólaári, 

hvað þar er tekið til umfjöllunar og hvaða stjórnendur leiði starfsmannasamtöl við kennara. 

Að því búnu eru birtar niðurstöður er lúta að mismunandi viðhorfum kennara og stjórnenda 

til samtalanna sem stjórntækis, hvað varðar starfsþróun og endurmenntun kennara. Að 

endingu er fjallað um mat kennara og skólastjórnenda á gagnsemi samtalanna út frá því 

hvernig undirbúningi þeirra, framkvæmd og eftirfylgni var háttað.   

 

 

6.1 Um undirbúning og framkvæmd starfsmannasamtalanna 

Eins og sést á 1. mynd töldu um 86% eða rúmlega 270 kennara að starfsmannasamtölin í 

skólanum þeirra hefðu verið undirbúin með formlegum hætti á meðan 25 þeirra, tæp 8% 

könnuðust ekki við að formlegur undirbúningur hefði átt sér stað á þeirra vinnustað. 

Rúmlega 6% lögðu ekki mat á spurninguna.  

      Þegar leitað var svara við því meðal kennara hvernig formlegum undirbúningi hefði 

verið háttað svörðuðu um 40% þeirra því til að væntanlegt samtal hefði verið kynnt á 

sameiginlegum fundi. Þá sögðu 75% kennara að þeir hefðu fengið í hendur sérstakt 

undirbúningsblað frá stjórnanda fyrir samtölin og aðeins 1% kennara hafði setið námskeið 

eða sérstakan fræðslufund um starfsmannasamtöl. 
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1. mynd. Voru samtölin undirbúin með formlegum hætti?            
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           Í framhaldi af þessum svörum er rétt að líta á svör kennara varðandi skilgreiningu á 

því hvort framkvæmd starfsmannasamtalanna hefði verið með formlegum hætti óháð því 

hvernig þau hefðu verið undirbúin. 

 

2. mynd. Um formið á framkvæmd starfsmannasamtalanna 
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Eins og sést á 2. mynd áttu um 75% eða 240 kennar formlegt starfsmannasamtal. Ef svörin 

eru skoðuð með hliðsjón af stærð skóla voru það fyrst og fremst starfsmenn í skólunum, 

með innan við 100 nemendur, sem áttu svokallað óformlegt samtal. Rúmlega 9% kennara 

merktu við annað og töldu að samtal þeirra og stjórnanda hefði verið einhvers konar 

sambland af formlegu og óformlegu samtali.  

Á 3. mynd má sjá að alls sögðust um 68% eða 218 kennarar eiga kost á 

starfsmannasamtali einu sinni á ári og um 20% eða 64, áttu kost á samtali tvisvar sinnum á 

ári. Í þeim skólum þar sem starfsmannasamtöl voru fleiri en eitt á ári var algengast að 

samtal að hausti, þegar kennari og stjórnandi settust niður til þess að ræða vinnuramma 

væntanlegs skólaárs, væri einnig skilgreint sem formlegt starfsmannasamtal.  

 

3. mynd. Hve oft á ári áttu samtölin sér stað? 

68,3

19,8

1,0
5,3 5,6

0

20

40

60

80

100

Einu sinni á ári Tvisvar á ári Þrisvar á ári Misjafnt milli
ára

Svöruðu ekki

P
r
ó
s
e
n
tu
r

 
  Algengast var að samtölin ættu sér stað á vorin á tímabilinu mars – maí. Rétt 

tæplega 67% kennara áttu sín starfsmannasamtöl á þeim tíma. Á haustin í tengslum við 

gerð vinnuramma fyrir komandi skólaár áttu 29% kennara samtal við skólastjórnanda sem 

þeir skilgreindu sem starfsmannasamtal. Athyglisvert er að skoða þetta hlutfall svara miðað 

við að aðeins um 21% kennara áttu tvö samtöl eða fleiri á ári. Í einhverjum tilvika stendur 

kennurum því aðeins til boða starfsmannasamtal í tenglsum við vinnuskýrslugerð að hausti. 

Þá áttu 18,5% svarenda síðan starfsmannasamtal á miðjum vetri, á tímabilinu desember til 
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febrúar. Hér þarf að hafa í huga þegar þessar tölur eru skoðaðar að þeir kennarar sem áttu 

fleiri en eitt starfsmannasamtal á ári merktu við fleiri en einn svarmöguleika. 

Eins og sjá má á töflunni hér að neðan er greinilegt að í samtölunum var það 

starfsmaðurinn sjálfur sem var aðal umræðuefnið. Í um það bil 79% tilfella var rætt um 

líðan starfsmannsins. Þá voru samskipti starfsmannsins og þeirra sem tengjast honum 

ofarlega á baugi eins og sjá má í töflunni hér að neðan. 

 

1. tafla. Þau atriði sem rædd voru í samtölunum 

Málefni Tíðni í % 

Líðan kennara í starfi 79 
Samskipti við aðra starfsmenn skólans 72 
Mat kennara á eigin frammistöðu 63 
Markmið um áherslur í starfi 62 
Vinnutími 60 
Samskipti kennara við stjórnanda 58 
Ábendingar frá kennara um það sem betur má fara í starfi skólans 58 
Samskipti kennara við nemendur 57 
Samskipti kennara við foreldra 52 
Áform um endurmenntun 52 
Endurmenntun 51 
Vinnuálag 47 
Óskir um breytingar á vinnustað 47 
Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 46 
Áform um skólaþróun 39 
Námsáætlanir 36 
Kennsluaðferðir 35 
Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur má fara í starfi kennarans 27 
Námsmat 26 
Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa 24 
Tímasetningar varðandi ákvarðanir sem teknar voru í samtalinu 16 
Kjaramál (aðeins ef það var hluti af almennu samtali) 13 
Tímasetningar varðandi eftirfylgni með ákvörðunum sem teknar voru í samtalinu 11 
Annað 5 
 

Margir eða tæplega 72% kennara höfðu rætt um samskipti sín við aðra starfsmenn skólans 

og í yfir 50% tilfella var rætt um samskipti kennarans við nemendur, foreldra og svo 

stjórnandann sjálfan. Þá var mat kennara á eigin störfum undangengið misseri til umræðu í  

63% tilvika ábendingar frá kennurum til stjórnanda um ýmsa þætti skólastarfsins í 58% 
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tilfella. Athygli vekur að aðeins í rúmum 27% tilfella var rætt um ábendingar stjórnanda til 

handa kennurum. 

      Ef litið er á þá þætti sem flokka má undir sérstök viðfangsefni eða skipulagsmál þá 

nefndu um 60% kennara þætti eins og áherslur í starfi þeirra og vinnutíma. Í rúmlega 

helmingi tilfella, 51%, var rætt um endurmenntun eða óskir þar að lútandi og síðan 

vinnuálag og óskir um breytingar í starfi, sem reyndist umræðuefnið í 47% tilfella. Ljóst er 

af þessum tölum að vinnuálag og vinnutími kennara var oftar til umræðu en í þeim 29% 

tilfella þar sem starfsmannasamtal átti sér stað í tengslum við vinnuskýrslugerð að hausti. 

Ýmsir þættir sem tengjast formlegum verkefnum og skólastarfi komu sjaldnar til umræðu. 

Á það t.d. við um skólaþróun sem rædd var í 39% tilfella, námsáætlanir 36%, 

kennsluaðferðir 35% og námsmat í 26% tilvika. Tímasetningar um framkvæmd á því sem 

rætt var um í samtölunum voru settar í 16% tilfella og ákveðnar tímasetningar varðandi 

eftirfylgni komu til umræðu í 11% tilvika. Kjaramál voru rædd í 13% tilvika. 

 Þegar skoðaðar eru prósentutölur í þeirri töflu sem gerir grein fyrir þeim atriðum 

sem sett voru á blað í starfsmannasamtölunum kemur fram nokkur munur miðað við töfluna 

hér að framan. Eðlilegt er að nokkur munur sé á tölunum þar sem spurningin varðandi 

skráninguna tók aðeins til þeirra samtala sem áttu sér stað og framkvæmd voru með 

formlegum hætti og fundargerð eða íglidi hennar var hluti af framkvæmd samtalsins. En 

spurningunni um hvað til umræðu hefði verið í samtölunum svöruðu allir þátttakendur óháð 

formi samtalsins. Að öðru leyti virtist vera ákveðin samsvörun á milli þess sem um var rætt 

og þess sem síðan var fært til bókar. Virðist þannig að í u.þ.b. helmingi tilvika hafi eitthvað 

verið skráð af því sem á góma bar í samtalinu. 
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2. tafla. Þau atriði sem skráð voru í samtölunum 

Málefni Tíðni í % 

Líðan kennara í starfi 42 
Vinnutími 37 
Samskipti kennara við aðra starfsmenn skólans 33 
Áform um endurmenntun 32 
Mat kennara á eigin frammistöðu 32 
Markmið um áherslur í starfi 31 
Ábendingar frá kennara um það sem betur má fara í starfi skólans 31 
Samskipti kennara við nemendur 29 
Óskir um breytingar á vinnustað 29 
Endurmenntun 29 
Samskipti kennara við stjórnanda 28 
Samskipti kennara við foreldra 26 
Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 23 
Vinnuálag 20 
Námsáætlanir 19 
Áform um skólaþróun 19 
Kennsluaðferðir 18 
Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa 14 
Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur má fara í starfi kennarans 13 
Námsmat 13 
Tímasetningar varðandi ákvarðanir sem teknar voru í samtalinu 11 
Annað 8 
Kjaramál (aðeins ef það var hluti af almennu samtali) 8 
Tímasetningar varðandi eftirfylgni með ákvörðunum sem teknar voru í samtalinu 7 

 

Þegar spurt var um þau atriði er sett voru á blað í starfsmannasamtalinu nefndu flestir 

kennarar líðan sína í starfi, alls 42%, eins og sjá má af töflunni hér að ofan. Athygli vekur 

hér að þó svo að 11% kennara nefndu að sett hefðu verið tímamörk í tengslum við 

eftirfylgnir með því sem ákveðið var í samtalinu þá virðist ekki að það hafi verið bókað 

nema í tæpum 7% tilvika eða hjá 21 kennara af þeim 319 sem svöruðu.    

Rúmlega helmingur kennara, eða um 55%, áttu sitt starfsmannasamtal oftast við 

skólastjóra viðkomandi skóla og rúm 17% við aðstoðarskólastjóra eins og sjá má á 4. 

mynd. Greinilegt var á svörum kennara að skólastjórnendur gerðu töluvert af því að skipta 

þessari vinnu á milli sín og í örfáum tilvikum, voru starfsmannasamtöl viðfangsefni 

deildarstjóra. Það er hins vegar ástæða til þess að benda á að í um 20% tilfella virtist það 

vera misjafnt á milli ára hvaða stjórnandi leiddi starfsmannasamtöl við kennara. 
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4. mynd. Þeir sem leiddu starfsmannasamtölin 
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Á 5. mynd kemur fram að í rúmlega helmingi tilvika rifjuðu menn upp fyrri samtöl 

eða það sem þar var fjallað um. Rétt rúmlega 12% kennara svöruðu því til að oftast færu 

þeir ásamt stjórnanda yfir niðurstöður síðasta samtals og rúmlega 40% sögðust stundum 

hafa gert það. Hins vegar svöruðu um 46% að það væri nærri aldrei gert eða aldrei. 

 

5. mynd. Upprifjun síðasta samtals 
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6. mynd. Um skil á niðurstöðum 
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Eins og sést á 6. mynd þá var í yfirgnæfandi fjölda tilfella ekki um nein sérstök skil 

eða samantekt að ræða varðandi niðurstöður eða útkomu úr starfsmannasamtölunum. 

 

7. mynd. Varðveisla þeirra gagna sem verða til í tengslum við samtölin 
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Það gefur auga leið að með tíð og tíma verður til umtalsvert magn upplýsinga um 

starfsfólk stofnana í tengslum við starfsmannasamtölin. Sérstaklega á þetta við um þau 

samtöl sem framkvæmd eru með formlegum hætti, starfsmenn skila til stjórnanda útfylltu 

undirbúningsblaði og afrakstur samtalsins er festur á blað. Þegar spurt var um varðveislu 

þeirra gagna sem til verða í tengslum við starfsmannasamtölin var ekki greint á milli þeirra 
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gagna er lutu að skipulagi skóla og starfsumhverfis, svo sem óskum um endurmenntun, 

starfsþróun o.fl. og persónubundinna spurninga er snertu starfsmanninn sjálfan, líðan hans 

og samskiptamynstur.  

      Eins og sjá má á 7. mynd var það ekki nema tæpur helmingur kennara sem hafði 

skriflegar upplýsingar hjá sér að loknu starfsmannasamtali. 

      Þá kom einnig fram þegar spurt var hve lengi gögnin væru varðveitt að rúm 85% 

kennara höfðu ekki hugmynd um það og í aðeins 10% tilfella voru til skilgreindar reglur 

það að lútandi. 

 

8. mynd. Um eftirfylgni með því sem ákveðið er í samtölunum 
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Þar sem hugsanlegt var að sýn kennara og skólastjórnenda á eftirfylgni væri misjöfn 

voru svör beggja aðila sett hér til samanburðar. Nokkur áherslumunur var á svörum 

skólastjórnendanna og kennaranna eins og fram kemur á 8. mynd. Enginn stjórnandi taldi 

eftirfylgnina með samtölunum mjög mikla, en 21 af þeim 27 sem svöruðu könnuninni var 

þeirrar skoðunar að hún væri frekar mikil. Um 51% kennara voru sömu skoðunar en 6% 

þeirra töldu eftirfylgnina mjög mikla. Þá var nokkuð afgerandi munur á milli kennara og 

skólastjórnenda þegar borin voru saman svör þeirra sem upplifðu eftirfylgnina sem frekar 

eða mjög litla. Í framhaldi af þessari samantekt er forvitnilegt að líta á hverja svarendur 

töldu vera ábyrga fyrir eftirfylgninni með samtölunum. Ekki var um að ræða marktækan 

mun á svörum kennara og stjórnenda eftir stærð skóla. 
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9. mynd. Hver ber ábyrgð á eftirfylgninni? 
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Eins og sjá má á 9. mynd var ekki mikill blæbrigðamunur á svörum kennara og 

skólastjórnenda varðandi hver bæri ábyrgð á að fylgja starfsmannasamtölum eftir. Rétt tæp 

59% kennara og 67% skólastjórnenda töldu að ábyrgðin væri sameiginleg. Rúmlega 21% 

kennara og 25% stjórnenda töldu að hún ætti að vera á hendi stjórnandans. Það sem athygli 

vekur er að um 18% kennara, eða tæplega 60 manns voru ekki vissir um á hvers hendi 

ábyrgðin var, sem er umtalsverður fjöldi af rúmlega 300 manna hópi. 

 

 

6.2 Viðhorf kennara og skólastjórnenda til samtalanna 

Eins og sést á 10. mynd var fyrst og fremst áherslumunur á svörum stjórnenda og kennara 

þegar spurt var um mikilvægi starfsmannasamtala fyrir skipulag á endurmenntun 

starfsfólks. Skólastjórnendurnir voru mun eindregnari í afstöðu sinni og voru oftar mjög 

sammála fullyrðingunni á meðan kennararnir voru frekar sammála mikilvægi 

starfsmannasamtalanna varðandi skipulag endurmenntunar. Alls voru um 83% kennara 

sammála þessari fullyrðingu, þar af 35% þeirra mjög sammála. Hvað stjórnendurna varðar 

voru alls 88% sem lýstu sig sammála sömu fullyrðingu. Rúmur helmingur þeirra sem 

svöruðu, 14 af 27, eða 52% lýstu sig mjög sammála, en 36% þeirra lýstu sig frekar 

sammála því að starfsmannasamtöl væru mikilvæg fyrir skipulag á endurmenntun 

starfsfólks. Svipað var uppi á teningnum þegar spurt var um mikilvægi samtalanna fyrir 
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starfsþróun kennara eins og sjá má á 11. mynd. Munurinn á svörum kennara og stjórnenda 

var fyrst og fremst mat þeirra á því hvort gagnsemin af starfsmannasamtölunum væri mjög 

mikli eða frekar mikil.  

 

10. mynd. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir skipulag á endurmenntun starfsfólks 
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11. mynd. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir starfsþróun kennara 
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Þegar litið er á svör við fullyrðingunni um að starfsmannasamtölin efli sambandið á 

milli stjórnanda og kennara þá jókst enn hlutfall þeirra sem voru sammála á einn eða annan 

hátt eins og sjá má á 12. mynd. En 91% kennara og 96% skólastjórnenda voru mjög eða 
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frekar  sammála fullyrðingunni um að samtölin efli samband milli stjórnanda og kennara. 

Að þessu sinni voru 49% kennara og 60% skólastjórnenda mjög sammála fullyrðingunni. 

 

12. mynd. Starfsmannasamtöl efla samband á milli stjórnanda og  kennara 
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13. mynd. Starfsmannasamtöl eru nauðsynlegur vettvangur fyrir skoðanaskipti 
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Eins og kemur fram á 13. mynd var mikill samhljómur í svörum kennara og 

stjórnenda um fullyrðingu þess efnis að starfsmannasamtöl væru nauðsynlegur vettvangur 

fyrir skoðanaskipti. Rúmlega 90% svarenda voru mjög eða frekar  sammála fullyrðingunni, 

þar af 60% mjög sammála þessari fullyrðingu.  
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         Síðasta fullyrðingin sem þátttakendur voru beðnir að tjá sig um í könnuninni var 

hversu mikilvægt stjórnunatæki þeir teldu starfsamannasamtölin vera. Eins og fram kemur 

á 14. mynd var góður samhljómur í viðhorfum kennara og stjórnenda til mikilvægis 

starfsmannasamtalanna sem stjórntækis þó að skólastjórnendurnir væru heldur ákveðnari í 

afstöðu sinni. Bæði kennarar og skólastjórnendur voru í rúmlega 90% tilvika mjög eða 

frekar sammála þeirri fullyrðingu að starfsmannasamtöl væru mikilvægt stjórnunartæki í 

nútíma skólasamfélagi. Þar af voru um 52% kennara og 56% stjórnenda mjög sammála 

þessari fullyrðingu. 

  

14. mynd. Starfsmannasamtal er mikilvægt stjórnunartæki í nútíma skólasamfélagi 
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Þegar svörin hér að framan eru skoðuð nánar verður ekki annað sagt en viðhorf 

bæði kennara og stjórnenda til þeirra hafi verið jákvætt. Það er því forvitnilegt að skoða í 

framhaldinu mat þátttakenda á gagnsemi samtalanna.  
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6.3    Um gagnsemi samtalanna  

Á 15. mynd má sjá að alls mátu 92% stjórnenda það svo að gagnsemi af samtölunum væri 

mikil, þar af voru 36% þeirra á því að hún væri mjög mikil. Upplifun kennara var ekki alveg 

eins sterk en 77% þeirra voru þeirrar skoðunar að gagnsemin væri mikil, en ekki nema 21% 

þeirra tóku svo sterkt til orða að hún væri mjög mikil. 

 

15. mynd. Hversu mikið eða lítið gagn telur þú vera að starfsmannasamtölum? 
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Þar sem skólastjórnendur stjórnuðu að mestu leyti öllu ferlinu við starfsmannasamtölin, þ.e. 

undirbúningi, framkvæmd og í mörgum tilvikum eftirfylgni með því sem þar var ákveðið, 

er hér á eftir aðeins birt mat kennara á gagnsemi samtalanna.     

Eins og fram kemur á 16. mynd virtist vera ákveðið samband á milli mats kennara á 

gagnsemi starfsmannasamtalanna og þess hvernig þau voru undirbúin. Þar sem kennarar 

voru undirbúnir fyrir starfsmannasamtölin töldu rúmlega 21% þeirra að gagnsemi 

samtalanna væri mjög mikil og um 57% að hún væri frekar mikil. Ekki nema rúm 8% 

þeirra sem fengu ekki formlegan undirbúning fyrir samtölin voru þeirrar skoðunar að 

gagnsemin væri mjög mikil en helmingur þeirra var þó á þeirri skoðun að um frekar mikla 

gagnsemi væri að ræða. 
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16. mynd. Gagnsemi samtalanna með hliðsjón af undirbúningi 
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17. mynd. Gagnsemi samtalanna með hliðsjón af framkvæmd 
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Eins og sést á 17. mynd töldu rétt um 79% þeirra sem áttu formlegt samtal að mjög 

mikið eða frekar mikið gagn hafi verið að samtölunum. Alls mátu 23% kennara gagnsemina 

mjög mikla en um 56% frekar mikla. Þeir sem áttu svokallað óformlegt samtal voru ekki 

eins eindregnir í afstöðu sinni því aðeins um 7% þeirra mátu gagnsemina mjög mikla en 

62% mátu það sem svo að gagnsemin væri frekar mikil. Það voru síðan um 17% kennara 



60 
 

sem mátu gagnsemina mjög mikla og um 52% frekar mikla óháð formi samtalsins sjálfs. Af 

þessum svörum má ráða að það skipti kennara meiru hvernig undirbúningi hafi verið háttað 

heldur en formið á sjálfu starfsmannasamtalinu. Í þessu sambandi er rétt að geta þess að í 

mörgum skólum tilgreindu kennarar að formið á samtölunum hefði verið hálfgerð blanda af 

formlegu og óformlegu samtali og merktu því við þann möguleika sem skilgreindur var 

sem annað. 

 
18. mynd. Gagnsemi samtalanna með hliðsjón af því hver leiddi þau 
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Þegar skoðuð voru svör kennara varðandi mat þeirra á gagnsemi samtala með 

hliðsjón af því hvaða stjórnandi leiddi samtalið var aðeins áherslumunur á milli þess hvort 

þeir mátu gagnsemina af samtölunum mjög eða frekar  mikla eins og sjá má á 18. mynd. 

Það kom hins vegar greinilega í ljós að þar sem það var breytilegt hverjir leiddu samtölin 

frá ári til árs var mat manna á gagnsemi samtalanna áberandi minni. Alls töldu rúmlega 

40% kennara sem voru í þeirri aðstöðu gagnsemina frekar eða mjög litla.  
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19. mynd. Gagnsemi samtalanna með hliðsjón af eftirfylgni 
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Bein tengsl virtust vera á milli mats kennara á gagnsemi starfsmannasamtalanna og 

þess að ákvörðunum sem þar voru teknar hafi verið fylgt eftir. Eins og fram kemur á 19. 

mynd þá töldu allir sem upplifðu að ákvörðunum starfsmannasamtala hefði verið fylgt vel 

eftir að gagnsemi samtalanna væri mjög eða frekar mikil. Þannig mátu um 57% kennara 

gagnsemina mjög mikla og um 43% frekar mikla. Svipaða sögu var að segja hjá þeim sem 

töldu eftirfylgnina með starfsmannasamtölunum frekar mikla, en alls töldu 97% kennara að 

samtölin gerðu mjög eða frekar mikið. Þessi hópur var hins vegar varkárari í afstöðu sinni 

en tæplega 27% mátu gagnsemina mjög mikla og um 71% frekar mikla. Þá virtist að lítil 

eftirfylgni yrði til þess að fólk mæti að gagnsemi samtalanna frekar eða mjög litla.  

      Vert er þó að benda á þá staðreynd að 19% þeirra sem upplifðu litla eftirfylgni töldu 

samt að mjög eða frekar mikið gagn væri af samtölunum. Niðurstöður sem gefa til kynna að 

fólk fari með mismunandi væntingar í samtölin. 
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20. mynd. Vilt þú hafa starfsmannasamtölin í þínum skóla í óbreyttri mynd? 
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Af þeim 319 kennurum sem tóku afstöðu til þessarar spurningar þá vildu um 63% 

þeirra hafa samtölin í óbreyttri mynd. Það segir okkur hins vegar að um 37% kennara voru 

á annarri skoðun, eða rétt tæplega 120 manns. Ef svörin eru skoðuð eftir stærð skóla er 

áberandi að það voru kennarar við stærstu skólana sem óskuðu hvað ákveðnast eftir 

breytingum. Þar sem þetta er mjög stór hópur er rétt að líta nánar á hvort eitthvað í 

niðurstöðunum gefi vísbendingu um hvað það var sem mótaði þessa afstöðu.  

 

21. mynd. Samtölin í óbreyttu formi með hliðsjón af undirbúningi 
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Á  21. mynd kemur skýrt fram að undirbúningur kennara fyrir starfsmannasamtölin hafði 

mikil áhrif á viðhorf þeirra til þess hvort halda bæri þeim í óbreyttri mynd. Sömu sögu var 

að segja þegar svörin voru skoðuð með hliðsjón af framkvæmd samtalanna. 

 

22. mynd. Samtölin í óbreyttu formi með hliðsjón af framkvæmd 
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Á 22. mynd má sjá vísbendingu um meiri jákvæðni og vilja til þess að hafa 

starfsmannasamtölin í óbreyttri mynd þegar framkvæmd þeirra var með formlegum hætti. 

Hér má leiða hugann að því að þeir sem ekki treystu sér til þess að setja merkimiðann 

formlegt eða óformlegt á framkvæmd starfsmannasamtalsins voru þeir sem ákveðnast 

kölluðu eftir breytingum á framkvæmdinni. En hvers konar breytingu vildu þá kennarar sjá 

á starfsmannasamtölunum? 
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23. mynd. Þeir sem vilja ekki hafa samtölin í óbreyttri mynd 
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Á 23. mynd kemur í ljós nokkuð afgerandi afstaða. Meirihluti þeirra sem óskuðu 

eftir breytingu á annað borð vildu fjölga starfsmannasamtölunum. Þeir sem merktu við 

annað tiltóku þætti eins og markvissari undirbúning, að endurskoða þyrfti uppbygginu 

samtalanna og að kennarar mættu koma meira að undirbúningi þeirra. Allt saman þættir 

sem miðuðu að því að festa starfsmannasamtölin í sessi með einum eða öðrum hætti. Þeir 

sem kölluðu eftir breytingum þurfa ekki endilega að hafa verið óánægðir með samtölin sem 

slík, heldur voru einfaldlega að óska eftir fleiri tækifærum til þess að ræða málin.  

      Þá er það eftirtektarvert að aðeins um 13% þeirra sem vildu breyta samtölunum 

vildu fella þau niður eða fækka þeim. 

     Að endingu til þess að undirstrika það sem hér að framan hefur verið sagt er rétt að 

líta á 24. mynd þar sem skoðað er viðhorf þeirra sem breyta vildu samtölunum eftir því 

hvort og hve mikið gagn þeir töldu vera að starfsmannasamtölunum sem slíkum. 
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24. mynd. Breytingar með hliðsjón af mati á gagnsemi samtalanna 
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Á 24. mynd sést að ákveðið samband virðist vera á milli óska kennara um fleiri 

starfsmannasamtöl og hversu mikla eða litla þeir mátu gagnsemi þeirra. Það vekur þó 

athygli að um 72% þeirra sem töldu frekar lítið gagn vera að starfsmannasamtölunum og 

70% þeirra sem merktu við að mjög lítið gagn væri að þeim vildu þó gjarnan fjölga þeim 

eða gera á þeim aðrar breytingar er lutu að því að gera þau markvissari.  

 

 

6.4    Samantekt 

Það er greinilegt af niðurstöðunum að undirbúningur og framkvæmd starfsmannasamtala á 

Norðurlandi eystra er með formlegum hætti í lang flestum tilvikum. Í 86% tilfella taldist 

undirbúningur samtalanna vera með formlegum hætti og framkvæmdin í 75% tilvika. 

Jafnframt kom í ljós að starfsmannasamtölin áttu sér stað yfirleitt einu sinni á ári. 

 Fjölmargt bar á góma í starfsmannasamtölunum. Mestur tími virtist þó fara í að 

ræða þætti eins og samskipti kennara við samstarfsfólk sitt, nemendur og foreldra auk líðan 

fólks í starfi. Önnur umfjöllunarefni er lutu að hinum faglega þætti kennarastarfsins eins og 

kennsluaðferðir, skólaþróun, námsáætlanagerð og námsmat voru líka til umfjöllunar en þó 

ekki í eins ríkum mæli. 
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Þegar skoðað var viðhorf kennara til starfsmannasamtalanna virtust nokkrir þættir 

hafa þar áhrif. Kennarar lögðu áherslu á ákveðna festu varðandi það hver leiðir 

starfsmannasamtalið ár hvert og að eftirfylgnin standist. 

 Rúmlega 40% kennara mátu eftirfylgni samtalanna frekar eða mjög litla. Hins vegar 

voru rúmlega 30% skólastjórnenda sömu skoðunar. Þessi þáttur hafði einnig mikil áhrif á 

viðhorf kennara til gagnsemi samtalanna. Viðhorf bæði kennara og skólastjórnenda til 

starfsmannasamtalanna og mikilvægi þeirra varðandi skipulag á endurmenntun kennara og 

starfsþróun voru mjög svipuð. Flestir töldu að þau gagnist til þess að meta þörf kennara 

fyrir endurmenntun og geti leitt til starfsþróunar. Einnig virtust bæði kennarar og 

skólastjórnendur almennt á þeirri skoðun að samtölin væru mikilvægt stjórnunartæki og til 

þess fallin að efla samband kennara og skólastjóra.   

Þegar þátttakendur voru beðnir um að meta gagnsemi samtalanna með hliðsjón af 

öðrum þáttum er höfðu áhrif á framkvæmd og form samtalanna  kom greinilega fram 

mikilvægi undirbúningsins. Góður undirbúningur skilaði sér í jákvæðara mati á gagnsemi 

samtalanna. Sömu sögu er að segja hvað varðar eftirfylgnina. Góð eftirfylgni virtist hafa 

veruleg áhrif á mat kennara í þessu sambandi.  

Rúmlega 100 af 319 kennurum vildu breyta samtölunum á einn eða annan máta og 

af þeim voru aðeins rétt tæp 13% sem vildu fækka þeim eða fella þau niður. Lang flestir 

vildu fjölga þeim eða gera á þeim aðrar breytingar. Þá vildu alls 40% kennaranna sem mátu 

gagnsemi síns samtals mjög litla, samt sem áður fjölga þeim.  
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7 Umræður 

Umræðukaflinn sem hér fer á eftir er fjórskiptur. Fyrst fjalla ég um 

rannsóknarspurningarnar og dreg saman helstu svörin við þeim í stuttri samantekt. Að því 

búnu ræði ég um undirbúning og framkvæmd starfsmannasamtalanna og hvaða málefni 

kennarar og stjórnendur ræddu um. Í þriðja hluta umræðukaflans er rætt um viðhorf 

þátttakenda til samtalanna sem stjórntækis þegar kemur m.a. að skipulagi á endurmenntun 

og starfsþróun kennara. Að endingu verður rætt um hvernig þátttakendur mátu gagnsemi af 

starfsmannasamtölunum með hliðsjón af ýmsum þáttum er höfðu með framkvæmd þeirra 

að gera. 

 

 

7.1 Rannsóknarspurningarnar og samantekt 

Í þessari rannsókn var lagt af stað með eftirfarandi rannsóknarspurningu: Hvernig er 

starfsmannasamtal nýtt sem stjórnunar- og umbótatæki í skólastarfi í grunnskólum á 

Norðurlandi eystra? Spurningin var afmörkuð nánar með eftirfarandi undirspurningum:  

1. Hvernig er undirbúningi háttað?   

2. Um hvað er rætt í samtölunum?  

3. Hvernig er niðurstöðum samtalanna fylgt eftir?  

4. Hvert er viðhorf kennara og skólastjóra til starfsmannasamtala sem stjórnunar- og 

umbótatækis?  

5. Hvert er mat kennara á gagnsemi samtalanna með hliðsjón af undirbúningi og 

framkvæmd? 

Af niðurstöðum rannsóknarinnar fást ákveðnar vísbendingar um svör við megin 

rannsóknarspurningunni, Hvernig er starfsmannasamtal nýtt sem stjórnunar- og 

umbótatæki í skólastarfi í grunnskólum á Norðurlandi eystra? Í ljós kom að í samtölunum 

var farið yfir ýmsa þætti skólastarfsins. Megináhersla var lögð á starfsmanninn og það sem 

að honum snéri, líðan í starfi og samskipti hans við vinnufélaga. Þá var einnig í rúmlega 

60% tilvika rætt um mat kennarans á eigin framistöðum og markmið um áherslur í starfi. 

Hvort tveggja eru þættir sem fjalla þarf um þegar umbætur í skólastarfi eru hafðar í huga. 
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Þá voru ýmsir þættir sem lutu að skipulagi skólastarfs eins og áform um skólaþróun, 

námsáætlanir og kennsluaðferðir til umræðu í 35–39 % samtalanna. Af þessu má álykta að 

samtöl í grunnskólum á Norðurlandi eystra séu allmikið nýtt sem stjórnunar- og 

umbótatæki hvað varðar kennarann og hans nánasta starfsumhverfi, en í minna mæli hvað 

varðar ýmis verkefni eða áætlanagerð í tengslum við skólastarfið.  

Þegar svör við þeim undirspurningum sem fylgja megin rannsóknarspurningunni 

voru skoðuð kom í ljós að undirbúningurinn fyrir starfsmannasamtal skipti kennara 

verulegu máli. Góður undirbúningur hafði mikil áhrif á viðhorf þeirra til samtalanna og var 

í samræmi við það sem bent hefur verið á (Armstrong 2003, Harpa Hallsdóttir 2005). Hvað 

varðar innihald samtalanna og umræðuefni þá voru persónubundin viðfangsefni mest til 

umfjöllunar þó svo að önnur málefni er lutu að skipulagi á skólastarfi bæri á góma. 

Starfsmannasamtöl í grunnskólum á Norðurlandi eystra voru hins vegar ekki 

frammistöðutengd í miklum mæli þó svo að í þeim hefðu margir kennaranna lagt mat á 

eigið starf. Ekki virtist um að ræða endurgjöf eða ábendingar frá stjórnanda til handa 

kennurum nema í fáum tilvikum.  

Rannsókn virðist staðfesta mikilvægi þess að þeim ákvörðunum sem teknar voru í 

starfsmannasamtölunum sé fylgt eftir. Skortur á eftirfylgni minnkar ótvírætt trú starfsmanna 

á gildi og mikilvægi samtalanna. Einnig virtist skipta máli að ákveðin reglufesta væri í 

framkvæmd  samtalanna svo sem að það væri sami aðili sem leiddi samtalið á milli ára. Það 

hve stór hópur kennara kallaði eftir breytingum á samtölunum með fjölgun þeirra í huga 

eða aðrar breytingar sem væru til þess fallnar að efla samtölin á einhvern hátt gefur 

vísbendingu um hug kennara til þeirra.  

Almennt séð var viðhorfið til samtalanna mjög jákvætt hjá þátttakendum hvort 

heldur um var að ræða kennara eða skólastjórnendur.  Þetta átti við um gildi samtalanna 

varðandi ýmsa skipulagsvinnu og einnig sem tæki til þess að bæta og efla samskipti. 

 

 

7.2 Undirbúningur, framkvæmd og umræðuefni samtalanna 

Þeir fræðimenn sem fjallað hafa um starfsmannasamtöl eru á einu máli um mikilvægi þess 

að vanda vel til undirbúnings þeirra og telja það í reynd forsendu fyrir fyrir vel heppnuðu 
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starfsmannasamtali (Gylfi D. Aðalsteinsson 2003, Domeyer 2005). Armstrong (2003:497) 

hvetur til þess að samtalið sé að sem mest byggt á gögnum sem til eru svo sem 

starfslýsingum, vinnurömmum og öðrum gögnum er lúta að vinnuumhverfi starfsmanna. 

Með því móti verði samtalið fyrst og fremst hlutlægt og markvisst. Svipað kemur fram í 

rannsókn Bryndísar Sigurjónsdóttur á starfsmannasamtölum í framhaldsskólunum þar sem 

haft var eftir einum viðmælenda að samtölin séu til lítils ef ekki er gengið út frá gögnum 

eins og áfangamati og/eða sjálfsmati kennara (Bryndís Sigurjónsdóttir 2006:76).  

Þegar niðurstöður þessarar rannsóknar eru skoðaðar verður ekki annað sagt en að í 

langflestum tilfellum hafi samtölin verið vel undirbúin. Undirbúningurinn taldist vera með 

formlegum hætti að mati 86% kennara. Þau formlegheit lýstu sér þannig að kennurum var 

ýmist kynnt væntanleg samtal á fundi eða fengu í hendur sérstakt undirbúningsblað. Er það 

í samræmi við það sem fram kom í MA-ritgerð Hörpu Hallsdóttur um innleiðingu 

starfsmannasamtala hjá skattrannsóknarstjóra ríkisins en þar taldi hún nauðsynlegt að 

stjórnandi aðstoði starfsmenn við að undirbúa sig fyrir starfsmannasamtal eða fái þeim 

ítarlegar leiðbeiningar um með hvaða hætti það skuli gert (Harpa Hallsdóttir 2005:63–64). 

Formlegheitin voru hins vegar ögn minni þegar kom að sjálfri framkvæmdinni, en þar var 

samtalið skilgreint sem formlegt samtal ef skrifuð var fundargerð eða ígildi hennar á meðan 

á samtalinu stóð. Helst voru það kennarar fámennari skólanna, með færri en 100 nemendur, 

sem áttu svokölluð óformleg samtöl. Þá var á reiki hjá nokkuð stórum hópi svarenda 

hvernig flokka bæri samtalið þar sem þeir töldu það vera einhvers konar sambland af 

báðum formunum. Ekki var skrifuð fundargerð en minnispunktar settir á blað, ýmist af 

stjórnanda eða báðum aðilum.  

 Megin rannsóknarspurning þessar ritgerðar snerist um hvernig starfsmannasamtölin 

væru nýtt sem stjórnunar- og umbótatæki í grunnskólum á Norðurlandi eystra. Eitt af því 

sem gefur vísbendingu um það eru þau atriði sem tekin eru til umfjöllunar í samtalinu 

hverju sinni. Hjá kennurunum í rannsókninni var líðan þeirra í starfi efst á baugi í um 79% 

tilfella og síðan samskiptin við vinnufélagana, tæplega 72% tilfella. Kemur þessi niðurstaða 

ágætlega heim og saman við hugmyndir Hargreaves og félaga (2001:136). Þeir benda á að 

fyrir margan starfsmanninn eru þær tilfinningar sem hann ber til starfs síns og 

samstarfsmanna sinna mikill áhrifavaldur hvað varðar líðan hans í starfi. Það þarf því ekki 
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að undra að þetta atriði skuli koma jafn oft til umræðu hjá kennurunum í rannsókninni og 

raun bar vitni. Þar næst var um að ræða þætti eins og mat kennara á eigin frammistöðu, 

áherslur í starfi og atriði er lutu að vinnutíma kennara. Í helmingi tilfella bar endurmenntun 

á góma en kennsluaðferðir, námsáætlanir og skólaþróun í innan við 40% tilvika. Bæði Day 

(1998) og Fullan og Hargreaves (1996) leggja áherslu á samræður í skólastarfi þar sem fólk 

ígrundi, prófi sig áfram með nýjar aðferðir og endurmeti í samráði við samstarfsmenn. Í 

þessari rannsókn voru þessir þættir ekki efst á blaði þó vissulega kæmu þeir til umræðu í 

tæplega helmingi tilvika. Það verður hins vegar að hafa það í huga að takmörk hljóta að 

vera fyrir því hvað hægt er að ræða í 40–60 mínútna samtali og ljóst er að kastljósinu var 

fyrst og fremst beint að starfsmanninum sjálfum.  

Það er vert að velta því fyrir sér að fræðimenn nefna tvö megin viðfangsefni 

starfsmannasamtala. Í fyrsta lagi að rætt sé um þau atriði sem tengjast beinlíns 

fagmennskuþætti kennara. Jackson og Schuler (2000) benda til dæmis á starfsmannasamtal 

sem kjörinn vettvang fyrir báða aðila til þess að ræða starfið, mögulegar breytingar og  

starfsþróun. Hér er um að ræða sambærileg atriði og fram komu í kjarasamningi 

Kennarasambandsins og Launanefndar sveitarfélaga frá 2001. Í öðru lagi er það 

starfsmaðurinn sjálfur líðan hans og samskipti á vinnustað. Í því sambandi bendir Andy 

Hargreaves á að það sé tvímælalaust hlutverk stjórnandans að veita undirmönnum sínum 

ráðgjöf, hvatningu og stuðning ef á þarf að halda (Hargreaves 2001:196–197) auk þess sem 

mikilvægt sé að samtalið sjálft sé opinskátt og rætt sé um hlutina á einlægan og hreinskilinn 

hátt (Domeyer 2005, Gylfi D. Aðlsteinsson 2003). Miðað við niðurstöður þessarar 

rannsóknar er ljóst að áherslur samtalanna eru frekar á persónulegri nótum en faglegum þó 

svo sannarlega sé einnig komið inn á þá þætti. Það þarf kannski ekki að undra að fólk, sem 

allan skóladaginn er með hugann við kennsluna, starfsþróun og að breyta og bæta grípi 

tækifærið þegar það gefst til þess að ræða tilfinningalega þætti eins og líðan og samskipti. 

Þessar áherslur á einstaklinginn sjálfan voru sambærilegar á milli skólastiga á sama hátt og 

fram kemur í fyrrnefndri rannsókn í framhaldsskólunum, en þar settu kennarar 

starfsmanninn sjálfan í forgang, þá starfið og starfsþróun kom í þriðja sæti þegar þeim 

bauðst að forgangsraða viðfangsefnum í starfsmannasamtölum (Bryndís Sigurjónsdóttir 

2006:93). 
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Af framansögðu virðist ljóst að starfsmannasamtöl í grunnskólum eru ekki 

frammistöðutengd svo nokkru nemi. Þannig stendur kannski óhögguð enn um sinn sú 

fullyrðing Þóris Einarssonar (1993:11) að iðulega fresti yfirmenn að ræða erfið mál við 

undirmenn sína þar til í óefni er komið nema því aðeins að á þeim sé tekið við aðrar 

aðstæður en í starfsmannasamtali. Starfsmannasamtal er þó að sumra mati einmitt kjörinn 

vettvangur fyrir endurgjöf af ýmsu tagi (Gylfi D. Aðalsteinsson 2003).   

Fræðimenn sem skrifað hafa um framkvæmd starfsmannasamtala og 

samskiptastjórnun leggja mikla áherslu á að vel sé fylgst með því að það sem ákveðið er í 

samtölum á milli starfsmanns og stjórnanda gangi eftir (Gylfi D. Aðalsteinssin, 2003, Þórir 

Einarsson 1993). Eftirfylgni hefur oftar en ekki verið talin veikasti hlekkur í því ferli sem 

starfsmannasamtalið er. Í þessari rannsókn taldi enginn stjórnendanna eftirfylgnina með 

samtölunum mjög mikla, en 68% þeirra voru þó þeirrar skoðunnar að hún væri frekar mikil. 

Um 57% kennara voru hins vegar á þeirri skoðun að eftirfylgnin væri mjög eða frekar 

mikil. Þá vekur það einnig athygli að einungis í um 11% tilfella voru settar tímasetningar í 

viðtölunum í tengslum við eftirfylgni af einhverju tagi og ekki bókuð nema í tæpum 7% 

tilfella. Eiginlega mega bæði stjórnendur og kennarar reikna með að í samfélagi sem er jafn 

margslungið og viðamikið sem skólar, sé nauðsynlegt að skilgreina öll viðmið og 

tímatakmörk með ótvíðræðum hætti. Hætta sé á að til beggja vona geti brugðið varðandi 

eftirfylgni þegar ekki er lögð meiri áhersla á hana en raun bar vitni. Hér má þó nefna 

hugsanlega ástæðu fyrir slakri eftirfylgni. Hún er sú að þó svo meirihluti svarenda úr 

báðum hópum hafi talið að kennari og stjórnandi bæru sameiginlega ábyrgð á þeim þætti 

samtalsins þá voru það um 18% kennara, sem ekki virtust vissir um á hvers hendi ábyrgðin 

væri. Þó svo að 18% sé í sjálfu sér ekki há tala er hér um töluverðan fjölda kennara að ræða 

þegar hafður er í huga fjölda þeirra sem tóku þátt í könnuninni, alls 319 kennarar.   

Eftirfylgnin og hnökrar á henni komu einnig fram í rannsókn Bryndísar 

Sigurjónsdóttur  (2006:78–80) í framhaldsskólunum, en  aðeins 32% svarenda voru mjög 

eða frekar sáttir við eftirfylgnina þar á bæ Því má ætla að ástæða sé til þess fyrir bæði 

stjórnendur og kennara að huga betur að þessum þætti starfsmannasamtalanna. Enda hefur 

það komið fram að ein af grunnforsendum til þess að skapa trú á samtalið sem 
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umbótamiðað stjórnunartæki er sú að eftirfylgni eigi sér stað og nauðsyn þess að sett sé á 

blað aðgerðaráætlun til þess að hrinda í framkvæmd því sem ákveðið var í samtalinu.  

 Að lokum er rétt að skoða hvað verður um það magn upplýsinga sem safnast í 

starfsmannasamtali. Það kom í ljós í þessari rannsókn að í fæstum tilfellum var um 

einskonar samantekt eða skil til almennra starfsmanna að ræða af hálfu stjórnenda. Þegar 

svo spurt var um með hvaða hætti gögn tengd starfsmannasamtölum væru varðveitt og hve 

lengi þá höfðu rúm 85% kennara ekki hugmynd um hve lengi gögnin eru varðveitt og í 

innan við 10% tilfella höfðu verið settar reglur um það í skólanum. Þetta bendir til þess að 

það sé ástæða fyrir alla aðila að huga að þessum málum og setja skýrar reglur þar um og 

gera greinarmun á milli þeirra gagna er lúta að skipulagi skóla og starfsumhverfis, svo sem 

óskir um endurmenntun og starfsþróun og svo persónubundinna upplýsinga sem snerta  

starfsmanninn sjálfan, líðan hans og samskipti við aðra þá sem tengjast skólastarfinu.   

 

 

7.3 Viðhorfið til samtalanna 

Þegar rýnt er í niðurstöður um viðhorf kennara og skólastjórnenda til 

starfsmannasamtalanna er athyglisvert að skoða mat þeirra á gagnsemi samtalanna yfirleitt 

og bera það síðan saman við einstaka þætti eins og starfsþróun, endurmenntun og fleira. 

Alls töldu 92% stjórnenda að gagnsemin væri mjög eða frekar  mikil. Kennararnir voru 

ekki eins eindregnir í sinni afstöðu en 77% þeirra eru þó þessarar skoðunar. Þessi svör eru 

um margt lík þeim sem fram komu í rannsókn Bryndísar Sigurjónsdóttur á viðhorfi 

framhaldsskólakennara til starfsmannasamtala í nokkrum framhaldsskólum þar sem 71% 

gáfu gagnsemi samtalanna einkunn á bilinu 8–10, á skalanum 1–10 (Bryndís 

Sigurjónsdóttir 2006:87). Vert er að hafa í huga að samtölin eru yfirleitt skipulögð af 

stjórnendum og eiga sér stað á þeirra forsendum og því eðlilegt að stjórnendur hefðu bæði 

meiri trú og væntingar til árangurs af starfsmannasamtölunum. Mun meiri samsvörun 

kemur svo í ljós þegar borin eru saman svör kennara og skólastjórnenda um aðra þætti er 

lúta að samtölunum eins og gildi þeirra fyrir endurmenntun, starfsþróun kennara o.fl.. Þar 

kemur fram að á milli 80 og 90% aðspurðra eru annaðhvort mjög eða frekar  sammála þeirri 

fullyrðingu að starfsmannasamtölin skipti miklu máli fyrir starfsþróun og endurmenntun 
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kennara. Það sem skilur fyrst og fremst á milli er að skólastjórnendurnir eru mun 

eindregnari í sinni afstöðu. Rúmlega 50% þeirra er mjög sammála á meðan kennararnir eru 

heldur varfærnari, en 34–35% þeirra eru sömu skoðunar. Þessi svör undirstrika gildi 

samtalanna, ekki síst ef þau eru skoðuð í ljósi þess sem Fullan (2007) og MacGilchrist o.fl 

(1997:54,62) halda fram að einhver besta fjárfesting af hálfu hvers skóla sé skipulögð 

starfsþróun. Þetta jákvæða viðhorf bæði kennara og skólastjórnenda má einnig túlka þannig 

að báðir aðilar séu meðvitaðir um það ákvæði kjarasamningsins frá 2001 sem leggur 

kennurum meiri skyldur á herðar við að taka ákveðið frumkvæði í þessum málaflokkum.  

 Þórir Einarsson (1993:11) heldur því fram að samtöl stjórnanda við undirmenn sína 

séu þungamiðjan í samskiptum þeirra. Bæði skólastjórnendur og kennarar eru greinlega 

þeirrar skoðunar að samtölin séu til þess fallin að efla samband þeirra á milli. Aðeins 9% 

kennara og 4% stjórnenda telja að þau hafi lítil sem engin áhrif á þetta samband. Þessi 

niðurstaða rímar við skoðanir framhaldsskólakennara þar sem 82% þeirra voru mjög eða 

frekar sammála því að samtölin efldu traust á milli starfsmanna og stjórnenda (Bryndís 

Sigurjónsdóttir 2006:65). Hér má þó benda á að líklega sé vænlegra til árangurs og samtölin 

betur fallin til þess að sinna þessu hlutverki sínu ef samræða er hefðbundið samskiptaform 

á vinnustaðnum. Minni líkur er á því að nauðsynlegt traust og trúverðugleiki skapist ef 

stjórnandi setur sig í aðrar og jafnvel umburðarlyndari stellingar við sérstakar aðstæður 

hvort heldur um er að ræða formlega fundi eða samtal tveggja aðila (Baldur Daníelsson 

2002:27). 

 Starfsmannasamtölin eru ekki aðeins vettvangur til þess að efla traust heldur eru þau 

einnig að mati þátttakenda nauðsynlegur vettvangur fyrir skoðanaskipti á milli 

skólastjórnenda og kennara. Athygli vekur að hér eru kennarar heldur jákvæðari í afstöðu 

sinni heldur en stjórnendurnir en rúmlega 90% þátttakenda voru mjög eða frekar  sammála 

þessari fullyrðingu. Enn og aftur kemur þessi niðurstaða ágætlega heim og saman við 

skoðun framhaldsskólakennara þar sem 88% þátttakenda í þeirri könnun voru mjög eða 

frekar sammála þeirri fullyrðingu að þeim tíma sem í samtalið færi væri vel varið (Bryndís 

Sigurjónsdóttir 2006:88). Í þessu sambandi væri forvitnilegt að skoða hvort kennarar séu 

meðvitað að ganga eftir ákvæði í kjarasamningi frá 2001 þar sem kveðið er á um að 

skipulagning á hinu daglega skólastarfi, útfærsla og eftirfylgni með ýmsum ákvörðunum 
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eigi að vera eðlilegur hluti af starfi kennarans (Kjarasamningur 2001:79–81). Samtal á milli 

kennara og stjórnanda ætti að vera kjörinn vettvangur til þess að láta á það reyna hvort þau 

ákvæði kjarasamningsins um möguleika kennara til þess að setja mark sitt á allt skipulag 

skólans sé virkt eður ei.  

Stuðning kennara við starfsmannasamtölin má einnig skoða í ljósi fullyrðinga 

Fullan  um að forsenda breytinga sé sú að þeir sem þær ná til breytist og þroskist í leiðinni. 

Gerist það ekki munu engar breytingar í raun eiga sér stað (Fullan 1991:31;352). Þær öru 

samfélagsbreytingar sem átt hafa sér stað á síðasta áratug hafa óneitanlega skapað stöðugan 

þrýsting á ýmsar breytingar í skólastarfi. Breytingum fylgir mikið álag á alla sem að þeim 

koma í skólunum, bæði starfsfólk og nemendur. Það er því enn meiri ástæða til þess að í 

hverjum skóla séu til staðar  aðstæður til skoðanaskipta fyrir kennara og stjórnendur. Þó svo 

að væntanlega séu ýmsar tegundir funda, svo sem kennarafundir, stigsfundir, deildafundir 

og fleira þá eru þeir einfaldlega með öðrum hætti en þegar sest er niður á tveggja manna tal. 

Starfsmannasamtal virðist samkvæmt þessum niðurstöðum vera eitt af þeim tækjum sem 

skólafólk telur að skipti miklu máli sem vettvangur skoðanaskipta í skólastarfi. 

Það er því ekki að undra að aðilar séu á þeirri skoðun að samtölin séu mikilvægt 

stjórnunartæki í nútíma skólasamfélagi, en rúmlega 90% svarenda voru á þeirri skoðun. 

Þessi afstaða þarf ekki að koma á óvart þar sem hin seinni ár hafa verið gerðar meiri kröfur 

til stjórnenda um að skapa starfsfólki ákveðin skilyrði og aðstöðu til þess að uppfylla 

ákvæði í grunnskólalögum nr. 66 frá 1995. Þar er m.a. kveðið á um að samin skuli 

endurmenntunaráætlun og innleitt mat á öllu innra starfi skólans. Ætla má að erfitt sé að 

uppfylla þessi atriði án umtalsverðrar þátttöku kennara. Þá er ljóst að sú staðreynd að 

skólastjórnendur þurfa að leggja áherslu á að mæta kröfum frá starfsfólki varðandi  

vinnuumhverfi og starfsþróun felur í sér að til þarf að vera vettvangur í skólanum þar sem 

þessi mál eru rædd með formlegum hætti. Annað sem rennir stoðum undir að samtölin geti 

verið mikilvægt stjórnunartæki eru ákvæði kjarasamningsins frá 2001 þar sem lögð er 

áhersla á sveigjanleika í skólastarfi, víðtækari starfsmannastjórnun af hendi skólastjóra en 

áður hafi verið og það verkstjórnarvald sem skólastjóra er fengið yfir kennurum 

(Kjarasamningur 2001:9,78). Sama á við um áhersluna á hlutverk kennarans sem leiðtoga í 

skólastarfi og að sinna ákveðnu frumkvæði þegar kemur að skipulagi endurmenntunnar 
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þeirra (Kjarasamningur 2001:9,85). Með hliðsjón af þessum ákvæðum má álykta að 

niðurstöðurnar renni stoðum undir það að bæði skólastjórnendur og kennarar séu mjög vel 

meðvitaðir um mikilvægi þess að nýta vel þau tæki og tól sem þeir hafa til þess að ná 

þessum markmiðum. Starfsmannasamtal virðist geta verið eitt þessara tækja. 

 

 

7.4 Mat á gagnsemi samtalanna 

Þegar kennarar voru beðnir um að meta gagnsemi starfsmannasamtalanna kom það ekki á 

óvart að þeir nefndu nokkur atriði sem skiptu verulegu máli. Það kom í ljós að töluvert 

samband virtist vera á milli þess hvernig samtölin voru undirbúin og mats kennara á 

gangsemi þeirra. Alls 80% kennara sem áttu undirbúið starfsmannasamtal töldu mjög eða 

frekar  mikið gagn að því en tæp 60% þeirra sem ekki áttu undirbúið samtal töldu vera að 

því gagn. Er þetta í samræmi við það sem kom fram í rannsókn  á starfsmannasamtölum í 

framhaldsskólunum þar sem haft var eftir viðmælanda að samtölin séu til lítils ef ekki eru 

gögn eins og áfangamat og/eða sjálfsmat kennara til þess að ganga út frá (Bryndís 

Sigurjónsdóttir 2006:76). En það er ekki bara ástæða til þess að stjórnandinn komi vel 

undirbúinn undir samtalið. Til þess að samtal geti staðið undir nafni og heppnast sem slíkt 

þarf tvo til. Þess vegna er það vænlegt til árangurs að stjórnandi aðstoði starfsmenn við að 

undirbúa sig fyrir starfsmannasamtal eða fái þeim ítarlegar leiðbeiningar um með hvaða 

hætti það skuli gert (Harpa Hallsdóttir 2005:63–64).  Sjálf framkvæmdin, þ.e. hvort um 

formlegt eða óformlegt samtal væri að ræða virtist skipta kennara minna máli heldur en 

undirbúningurinn þegar þeir lögðu mat á gagnsemi samtalanna. 

 Að öllu jöfnu virtist það ekki skipta miklu máli hvort það væri skólastjórnandinn 

sjálfur sem leiddi samtal við kennara sína eða einhver annar stjórnandi. Það sem megin 

máli skipti var að ekki væri hringlandaháttur á þessu á milli ára. Rúmlega 40% þeirra sem 

ræddu ýmist við skólastjóra, aðstoðarskólastjóra eða deildarstjóra töldu gagnsemina frekar 

eða mjög litla. Þessar niðurstöður gefa skýr merki um að festa og reglusemi í undirbúningi 

og framkvæmd samtalanna skiptir starfsfólk verulegu máli og hefur því mikið að segja um 

það hver árangurinn verður af þeim. 
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Eins og bent hefur verið á er eftirfylgni mikilvægur þáttur þegar fólk metur 

gagnsemi starfsmannasamtalanna. Í þessari rannsókn virtist koma fram að allir þeir 

starfsmenn sem upplifðu mikla eftirfylgni sögðu gagnsemi starfsmannasamtalanna mjög 

eða frekar mikla. Í sama streng tóku þeir kennarar sem töldu eftirfylgnina frekar mikla. Alls 

mátu 97% þeirra gagnsemi samtalanna mjög eða frekar mikla. Ástæða er til þess að vekja 

athygli á þeirri staðreynd að 19% þeirra sem upplifðu litla eftirfylgni töldu samt að mjög 

eða frekar mikið gagn væri að starfsmannasamtölunum. Það hafa með öðrum orðum 

langflestir væntingar til þess að eiga náið samtal við yfirmann sinn. Þó ekki væri nema til 

þess að fá tækifæri til þess að ræða þá þætti sem virðast skipta starfsmennina sjálfa hvað 

mestu máli, sem eru þeir sjálfir líðan þeirra og önnur persónuleg málefni og segir okkur að 

kannski fari kennarar með mismunandi væntingar í samtölin. 

 Starfsmenn voru einnig beðnir um að svara því hvort þeir vildu hafa 

starfsmannasamtölin í sínum skóla í óbreyttri mynd. Af þeim rúmlega 300 kennurum sem 

tóku afstöðu til þessarar spurningar þá vildu um 63% þeirra hafa samtölin í óbreyttri mynd. 

Fyrir vikið voru að um 37% kennara á annari skoðun, eða rúmlega 100 manns, sem er 

óneitanlega hátt hlutfall. Þegar skoðað er nánar hvaða breytingar þessi hópur vildi gera á 

samtölunum þá nefndi yfirgnæfandi meirihluti þeirra að fjölga bæri samtölunum. Þeir sem 

merktu við annað töldu til þætti eins og markvissari undirbúning, að endurskoða þyrfti 

uppbyggingu þeirra og að kennarar mættu koma meira að undirbúningi þeirra. Með öðrum 

orðum allt eru þetta þættir sem miða að því að festa starfsmannasamtölin í sessi með einum 

eða öðrum hætti. Þessar niðurstöður gefa okkur vísbendingar um að þeir kennarar sem 

virtust kalla eftir breytingum voru ekki endilega óánægðir með samtölin sem slík, heldur 

var einfaldlega verið að óska eftir fleiri tækifærum til þess að ræða málin. Þá er það einnig 

eftirtektarvert að aðeins um 13% af þeim kennurum sem vildu breyta samtölunum vilja 

fella þau niður eða fækka þeim. Það er því vilji hjá kennurum til þess að festa 

starfsmannasamtölin í sessi, en breyta og bæta formið á þeim og framkvæmd þar sem þess 

þarf. Það er því ekki við þá að sakast ef þær væntingar um breyttar áherslur í skólastarfi ná 

ekki fram að ganga, sem settar voru fram með nýjum grunnskólalögum frá árinu 1995 og 

birtast síðan í nýrri Aðalnámskrá grunnskóla 1999 og loks í kjarasamningnum 2001.   
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 Svo virðist af því sem hér hefur verið saman dregið að kennarar kalli eftir umræðu 

um sig og sín mál í skólasamfélaginu. Það stendur ekki upp á þá að ræða þau málefni sem 

eru forsenda fyrir skólaþróun og umbótasinnuðu skólastarfi. Það má hins vegar spyrja 

þeirrar spurningar hvort skólastjórnendur séu orðnir svo miklir skriffinnar að tími fyrir 

samskipti af þessu tagi sé orðinn af skornum skammti? Eða meta þeir það þannig að þeim 

og kennurum gefist svo mörg önnur tækifæri til þess að ræða ýmis álitamál? Þurfa 

skólastjórnendur meiri tíma til þess að sinna forystuhlutverki á kostnað stjórnandans eða 

hafa þeir gleymt að framselja fagstjórnina til þess sem hefur meiri tíma til þess en þeir 

sjálfir? Spurningar af þessum toga eru efni í rannsókn út af fyrir sig þar sem vert væri að 

skoða þær aðstæður sem stjórnendur yfirleitt hafa til þess að sinna jafn áríðandi þætti 

starfsins og starfsmannasamtöl virðist vera.  
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8 Lokaorð 

Í þessari rannsókn var lagt upp með það viðfangsefni að skoða hvernig skólafólk nýtti 

ákvæði um starfsmannasamtöl sem sett voru inn í kjarasamning kennara í byrjun árs 2001. 

Eins og fram kom í niðurstöðum rannsóknarinnar áttu umrædd samtöl sér stað í flestum 

skólum á Norðurlandi eystra. Undirbúningur þeirra og framkvæmd var einnig með mjög 

svo svipuðum hætti og viðhorfið til samtalanna og mat á gagnsemi þeirra yfirleitt jákvætt. 

Meira segja voru margir kennarar sem höfðu ekki háar hugmyndir um gagnsemi samtalanna 

á þeirri skoðun að það bæri að fjölga þeim eða breyta og bæta. Það er með öðrum orðum 

kallað eftir enn meiri samræðu innan skólasamfélagsins. 

 Örar samfélagslegar breytingar, sem margar hverjar endurspeglast í öllu starfi 

grunnskólanna í landinu, kalla á stöðuga samræðu innan skólanna. Samræðu sem snertir allt 

innra skólastarf og skipulag auk þess að meta og mæta þörfum starfsmanna fyrir 

endurmenntun. Með því móti má telja að möguleikar þeirra aukist til þess að þroskast í 

starfi og verða um leið færari til þess að mennta komandi kynslóðir. Breytingar á lögum um 

grunnskóla sem samþykktar voru á Alþingi Íslendinga í júni 2008 kalla á enn frekara 

samráð innan skólanna. Í þessum lögum eru ýmis ákvæði sem leggja skólastjórnendum 

nýjar skyldur á herðar og auka þar af leiðandi ábyrgð þeirra. Í því sambandi má nefna 

undanþágu til handa nemendum varðandi skólasókn og/eða nám í tiltekinni námsgrein, 

undanþágu frá  því að þreyta samræmd könnunarpróf og leyfi til að viðurkenna nám utan 

skóla sem jafngildi grunnskólanáms. Þá eru og ákvæði um að nemendum sem til þess hafa 

forsendur skuli standa til boða nám á framhaldsskólastigi (Lög um grunnskóla nr. 91/2008). 

Þessi ákvæði hinna nýju grunnskólalaga sem hér hafa verið nefnd krefjast mikils af 

stjórnendum grunnskólanna og ljóst er að þeir þurfa að hafa mikið og náið samráð við 

marga starfsmenn skólanna til þess að vera færir um að sinna þessum verkefnum. Að setjast 

niður og ræða saman um ákveðna  þætti skólastarfsins eða leiðir til þess er því orðið eitt af 

forgangsverkefnum skólafólks. Í því sambandi geta starfsmannasamtöl haft sitt að segja. 

Hver fjöldi þeirra er eða hvert fyririkomulagið á þeim er verður hver og einn skóli að þróa 

innan sinna veggja og byggja á þeirri menningu sem þar ríkir.  

 Við þær aðstæður sem nú ríkja í íslensku samfélagi er gerð mikil krafa um forystu 

skólasamfélagsins hvað varðar umræðu um gildi og viðhorf til menntunar. Það leggur 
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skólum þá skyldu á herðar að huga að fleiri þáttum en að veita formlega menntun. Ég tel að 

ekki verði undan því vikist að skilgreina hvernig skólar skuli undirbúa nemendur sína til 

þess að verða virkir og ábyrgir þátttakendur í lýðræðislegu samfélagi, undirbúi þá til þess 

að nota menntun sína með þeim hætti að það standist þau siðferðislegu viðmið sem við 

viljum að ríki í okkar samfélagi. Með öðrum orðum má líta svo á að það eigi að vera 

órjúfanlegt samband á milli þess að veita nemendum ákveðna þekkingu og þess hvernig 

hún sé nýtt sem flestum til hagsbóta. Í þessu sambandi er vert að hafa í huga að viðmið 

okkar hvað varðar siðgæði, skilning á viðhorfum annarra og almenna víðsýni er ekki 

sjálfskapað. Allir þessir þættir verða til og þróast í samskiptum við aðra. Það sama á við um 

gildismat og venjur. Allt tekur þetta stöðugum breytingum. Við hefðum hreinlega orðið 

öðruvísi hefðum við fæðst í öðru menningarsamfélagi, þar sem við hefðum átt samskipti 

við aðrar manneskjur með önnur viðhorf (Garmannslund og Uthusli 1997:21). 

 Í því samfélagi sem við lifum í dag má leiða að því líkur að sennilega hafi aldrei 

verið mikilvægara en nú að skólarnir taki forystu í að skapa lærdómssamfélög þar sem 

ígrundun og samræður eru órjúfanlegur hluti þess að starfa við skóla.  Sú krafa sem breyttar 

aðstæður gera til skólanna gerir því enn meiri kröfur til allra þeirra sem þar starfa.  Kröfur 

um árangur sem í mörgum tilvikum er ekki mælanlegur með tölugildum og kemur jafnvel 

ekki í ljós fyrr en að allmörgum árum liðnum. Þetta gerir það að verkum að kennarar þurfa 

nú sem aldrei fyrr að huga að endurmenntun sinni, starfsþroska og starfsþróun. Það er því 

skylda þeirra sem stjórna  skólum landsins að bregðast við þessum aðstæðum. Þeir þurfa að 

sjá til þess að starfsfólk þeirra hafi tök á að skila því starfi sem til er ætlast og nota allar 

mögulegar leiðir í því sambandi. Uppbyggilegt starfsmannasamtal á milli starfsmanns og 

stjórnanda er tvímælalaust ein af þessum leiðum og ef marka má niðurstöður þessarar 

rannsóknar er almennur vilji til þess hjá hinum almenna starfsmanni skólanna til þess að 

efla þennan samskiptamáta enn frekar.   
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Viðauki 
 

Spurningalisti fyrir kennara 
 
Vinsamlega merktu við þann eða þá svarmöguleika í hverri spurningu sem þér finnst best 
við eiga. 
 
1. Hvert er starf þitt við skólann? 

  � Kennari 
   � Deildarstjóri  
  � Stigstjóri 
  � Aðstoðarskólastjóri 
    
 
2. Hvert er kyn þitt? 

  � Karl 
  � Kona 
 
3. Hver er þín hæsta menntunargráða? 

� Framhaldsskólapróf/Iðnmenntun   
� Próf frá Kennaraskóla Íslands  

  � B.Ed. próf 
  � BA eða BS próf ásamt uppeldis- og kennslufræði 
  � Próf frá Íþróttakennaraskóla Íslands 
  � 15–30 eininga framhaldsnám á háskólastigi 
  � Meistarapróf 
  � Annað–hvað: __________________________________ 
   
4. Hver er aldur þinn? 

  � 30 ára eða yngri 
  � 31–40 ára 
  � 41–50 ára 
  � 51–60 ára 
  � 61 árs eða eldri. 
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5. Hversu lengi hefur þú starfað við kennslu? 
  � Er á fyrsta starfsári  
  � 1–5 ár 
  � 6–10 ár 
  � 11–15 ár 
  � 16–20 ár 
  � 21 ár eða lengur 
 
 
 
6. Hversu lengi hefur þú starfað við núverandi skóla? 
  � Er á fyrsta starfsári við skólann 
  � 1–5 ár 
  � 6–10 ár 
  � 11–15 ár 
  � 16–20 ár 
  � 21 ár eða lengur 
 
7. Hversu margir kennarar eru við skólann? 
  � 5 eða færri 
  � 6–10 
  � 11–20  
  � 21–30  
  � 31–40  
  � 41–50  
  � 51–60  
  � 61 eða fleiri 
 
8. Hver er heildar starfsmannafjöldi við skólann? 
  � 10 eða færri 
  � 11–25  
  � 26–50  
  � 51–75  
  � 76–100 
  � 100 eða fleiri 
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9. Hversu margir nemendur eru við skólann? 
  � 50 eða færri 
  � 51–100  
  � 101–150  
  � 151–200  
  � 201–250  
  � 251–300  
  � 301–350  
  � 351–400  
   � 401 eða fleiri 
 
 
10. Eiga sér starfsmannasamtöl sér stað í þínum skóla? 

  � Já 
  � Nei  (Ef svarið er nei, hver telur þú að ástæðan sé?) 
 
 _________________________________________________  
 
 _________________________________________________ 
 

 
 

Ef spurningu 10 var svarað neitandi, slepptu þá að svara spurningum 11 – 30!! 
 
   
 
11. Hversu lengi hafa starfsmannasamtöl verið við lýði í skólanum? 

  � Hófust á þessu skólaári 
  � 1–3 ár 
  � 3–5 ár 
  � 6 ár eða lengur 
   
 
12. Hefur þú átt starfsmannasamtal á þessu skólaári? 

  � Já 
  � Nei 
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13. Hve oft, að öllu jöfnu, á hverju skólaári eiga starfsmannasamtöl sér stað í 
skólanum? 

  � Einu sinni á ári 
  � Tvisvar á ári 
  � Þrisvar á ári 
  � Fjórum sinnum á ári eða oftar 
  � Það er misjafnt á milli ára 
 
 
14. Hvenær á árinu eiga samtölin sér stað? (Má merkja við fleiri en einn 

svarmöguleika, eftir því sem við á). 

� Á haustin (í tengslum við vinnuskýrslugerð) 
  � Á miðjum vetri (desember – febrúar) 
  � Á vorin (mars – maí) 
  � Annar tími? ____________________________  
 
 
15. Eru samtölin undirbúin með formlegum  hætti? 

  � Já 
  � Nei 
 
 
 
 
Ef svarið við spurningu 15 var neitandi, vinsamlegast svarið næst spurningu 17!! 
 
 
16. Ef svarið við spurningu15 er já, merktu þá við þá valmöguleika hér að neðan, 

sem þér finnst best eiga við. (Það má merkja við fleiri en einn svarmöguleika.  

� Væntanlegt samtal er kynnt á sameiginlegum fundi (t.d. 
     kennarafundi) 

  � Kennurum er afhent undirbúningsblað fyrir samtalið 
� Sérstakur fræðslufundur/námskeið haldið um væntanlegt 
     samtal og alla umgjörð þess. 
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17. Hvernig er starfsmannasamtalið framkvæmt? 

� Formlegum hætti (og rituð erfundargerð eða ígildi 
 fundargerðar).  

� Um er að ræða óformlegt samtal án þess að nokkuð sé sett 
     á blað. 
� Annað 
_________________________________________________  

   
  _________________________________________________________  

 
 
 

Þeir sem merktu við óformlega framkvæmd í spurningu 17 eru beðnir að svara 
næst spurningu 20. 

 
 
 
18. Ef samtalið er framkvæmt með formlegum hætti, hver ritar fundargerð eða 

ígildi hennar? 

  � Sá sem leiðir samtalið 
  � Kennarinn 
 
19. Er fundargerð, eða ígildi hennar, undirritað? 

  � Já, af báðum aðilum 
� Já, af kennara 

  � Já, af stjórnanda 
  � Nei 
 
20. Hvor aðilinn hafði orðið oftar/lengur, í síðasta starfsmannasamtali? 

  � Kennarinn 
  � Stjórnandinn 
  � Báðir höfðu orðið álíka oft/lengi  
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21. Hvað af eftirtöldu hefur verið rætt í starfsmannasamtölum/-samtali á s.l. 12 
mánuðum? (Hér á að merkja við alla þá svarmöguleika sem við eiga) 

� Endurmenntun   
� Áform um endurmenntun 

  � Markmið um áherslur í starfi 
  � Óskir um breytingar á vinnustað 
  � Vinnuálag 
  � Vinnutíma 
  � Kennsluaðferðir 
  � Námsáætlanir 
  � Námsmat 
  � Áform um skólaþróun 
  � Tímasetningar varðandi einhverja af ofangreindum þáttum 

� Tímasetningar varðandi eftirfylgni eða lokafrest á því sem  
    ákveðið er í starfsmannasamtali  

  � Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 
  �     Ábendingar frá kennara um það sem má betur fara í starfi  
      skólans 

� Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur mætti fara í  
    starfi kennarans 
� Mat kennara á eigin frammistöðu 
� Líðan kennara í starfi 
� Samskipti kennara við stjórnanda 
� Samskipti kennara við samstarfsmenn sína 
� Samskipti kennara við nemendur 
� Samskipti kennara við foreldra 
� Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa  
� Kjaramál (Aðeins ef það var hluti af almennu  
    starfsmannasamtali. Ekki er átt viðsérstakt samtal 
    um kjaramál t.d. að hausti þegar vinnurammi er  
    skilgreindur) 
� Annað____________________________________________  
 
________________________________________________________  
 
________________________________________________________  
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22. Hvað af eftirtöldu af því sem um var rætt í starfsmannasamtölum/-samtali á 
s.l. 12 mánuðum var einnig skráð? (Hér á að  merkja við alla þá svarmöguleika 
sem við eiga) 

� Endurmenntun   
� Áform um endurmenntun 

  � Markmið um áherslur í starfi 
  � Óskir um breytingar á vinnustað 
  � Vinnuálag 
  � Vinnutíma 
  � Kennsluaðferðir 
  � Námsáætlanir 
  � Námsmat 
  � Áform um skólaþróun 
  � Tímasetningar varðandi einhverja af ofangreindum þáttum 

� Tímasetningar varðandi eftirfylgni eða  lokafrest á því sem  
   ákveðið er í starfsmannasamtali  

  � Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 
  �     Ábendingar frá kennara um það sem má betur fara í starfi  
      skólans 

� Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur mætti fara í  
    starfi kennarans 
� Mat kennara á eigin frammistöðu 
� Líðan kennara í starfi 
� Samskipti kennara við stjórnanda 
� Samskipti kennara við samstarfsmenn sína 
� Samskipti kennara við nemendur 
� Samskipti kennara við foreldra 
� Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa  
� Kjaramál (Aðeins ef það var hluti af almennu  
    starfsmannasamtali. Ekki er átt við sérstakt samtal 
    um kjaramál t.d. að hausti þegar vinnurammi er  
    skilgreindur) 
� Annað____________________________________________  
 
________________________________________________________  
 
________________________________________________________  
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23. Hvað af því sem ekki var rætt í síðasta/síðustu samtali/samtölum hefðir þú 
viljað að væri rætt? 

  � Endurmenntun   
� Áform um endurmenntun 

  � Markmið um áherslur í starfi 
  � Óskir um breytingar á vinnustað 
  � Vinnuálag 
  � Vinnutíma 
  � Kennsluaðferðir 
  � Námsáætlanir 
  � Námsmat 
  � Áform um skólaþróun 
  � Tímasetningar varðandi einhverja af ofangreindum þáttum 

� Tímasetningar varðandi eftirfylgni eða lokafrest á því sem  
    ákveðið er í starfsmannasamtali  

  � Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 
  �     Ábendingar frá kennara um það sem má betur fara í starfi  
      skólans 

� Ábendingar frá stjórnanda um þá sem betur mætti fara í  
    starfi kennarans 
� Mat kennara á eigin frammistöðu 
� Líðan kennara í starfi 
� Samskipti kennara við stjórnanda 
� Samskipti kennara við samstarfsmenn sína 
� Samskipti kennara við nemendur 
� Samskipti kennara við foreldra 
� Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa  
� Kjaramál (Aðeins ef það er hluti af almennu  
    starfsmannasamtali. Ekki er átt við sérstakt samtal 
    um kjaramál t.d. að hausti þegar vinnurammi er  
    skilgreindur) 
� Annað____________________________________________  
 
________________________________________________________  
 
________________________________________________________  
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24. Hvar eiga starfsmannasamtölin sér stað í skólanum? 

  � Á skrifstofu stjórnanda 
� Á hlutlausum stað í skólanum (t.d. fundarherbergi eða þess 

háttar) 
  � Í húsnæði utan skólans 
 
25. Varð samtalið fyrir truflun af einhverju tagi á meðan á því stóð?  

  � Já 
  � Nei 
   
26. Er  síðasta samtal, og það sem þar hefur verið ákveðið, rifjað upp í 

starfsmannasamtali? 

  � Já oftast nær 
  � Já stundum 
  � Nei eða næstum aldrei 
    
27. Hvernig eru gögn varðandi samtölin (undirbúningsblað ef við á og fundargerð) 

varðveitt í skólanum? 

  � Stjórnandinn varðveitir öll gögn um samtölin 
  � Stjórnandinn varðveitir öll gögn en kennarinn fær 

     afrit/ljósrit 
� Hvor aðilinn um sig varðveitir sín gögn, þ.e. kennarinn 
     undirbúningsblaðið, en stjórnandinn það sem hann setur á  
     blað í viðtölunum 
� Þau eru ekki varðveitt 

   
28. Ef gögn eru varðveitt að loknu samtalið hversu lengi er þeim haldið til haga? 

  � Fram að næsta samtali 
  � Út skólaárið 
  � 1–5 ár 
  � Á meðan viðkomandi kennari er í starfi við skólann 
  � Um óákveðinn tíma 
  � Veit það ekki 
  � Annað ____________________________________________  
 
  _________________________________________________________  
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29. Eiga sér stað einhver skil af hálfu stjórnanda til starfmanna að loknu 
samtali/samtölum? (Hér má merkja bæði við svarmöguleika 1og 2, ef við á) 

  � Já hver og einn fær samantekt varðandi sitt samtal 
� Stjórnandi gerir grein fyrir helstu (almennum) 
     niðurstöðum til starfsfólks á sameiginlegum fundi 

  � Nei engin sérstök skil eru gerð á  niðurstöðum samtalanna 
 
30. Hversu mikið eða lítið gagn telur þú vera af starfsmannasamtölum? 

  � Mjög mikið 
  � Frekar mikið 
  � Frekar lítið 
  � Mjög lítið 
  
  
Í næstu fimm spurningum (31-35) ert þú beðin(n) að merkja við hversu sammála 

eða ósammála þú ert þeirri fullyrðingu sem fram kemur í hverri spurningu. 
 
 
31. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir skipulagningu á endurmenntun 

starfsfólks 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
32. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir starfsþróun kennara 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
33. Starfsmannasamtöl efla samband á milli stjórnanda og kennara 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
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34. Starfsmannasamtöl eru nauðsynlegur vettvangur til þess að geta skiptst á 
skoðunum um viðkvæm málefni 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
35. Að mínu mati eru starfsmannasamtöl mikilvægt stjórnunar-/samskiptatæki í 

nútíma skólasamfélagi 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
36. Hversu mikil eftirfylgni er með því sem ákveðið er í starfsmannasamtali? 

  � Mjög mikil 
  � Frekar mikil 
  � Frekar lítil 
  � Mjög lítil 
   
37.  Hver ber ábyrgð á eftirfylgni með því sem ákveðið er í starfsmannasamtali? 

  � Sá sem leiðir og stjórnar samtalinu (stjórnandinn) 
  � Kennarinn 
  � Ábyrgðin er sameiginleg 
  � Er ekki viss 
 
38. Vilt þú hafa starfsmannasamtöl í þínum skóla í óbreyttri mynd? 

  � Já 
  � Nei 
 
39. Ef svarið er nei, hvernig myndir þú vilja breyta þeim? 

  � Fella þau niður 
  � Fækka samtölunum 
  � Fjölga  samtölunum 
  � Annað _________________________________  
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40. Hver er það sem leiðir starfsmannasamtal við þig? 
  � Skólastjóri  
  � Aðstoðarskólastjóri 
  � Deildastjóri 
  � Stigstjóri  
  � Aðili utan skólans (Vinsamlegast tilgreinið stöðuheiti) 
   
  ___________________________________________________________ 
 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna!! 
 

Baldur. 
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Spurningalisti fyrir þá sem leiða starfsmannasamtöl 
 
Vinsamlega merktu við þann eða þá svarmöguleika í hverri spurningu sem þér finnst best 
við eiga. 
 
1. Hvaða stjórnunarstarf hefur þú með hendi? 

  � Skólastjóri  
  � Aðstoðarskólastjóri  
  � Stigstjóri  
  � Deildarstjóri   
 
 
2. Hvert er kyn þitt? 

  � Karl 
  � Kona 
 
 
3. Hver er hæsta menntunargráða þín? 

� Framhaldsskólapróf/Iðnmenntun   
� Próf frá Kennaraskóla Íslands  

  � B.Ed. próf 
  � BA eða BS próf ásamt uppeldis- og kennslufræði 
  � Próf frá Íþróttakennaraskóla Íslands 
  � 15–30 eininga framhaldsnám á háskólastigi 
  � Meistarapróf 
  � Annað – hvað: __________________________________ 
  
  
4. Hver er aldur þinn? 

  � 30 ára eða yngri 
  � 31–40 ára 
  � 41–50 ára 
  � 51–60 ára 
  � 61 árs eða eldri 
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5. Hversu lengi hefur þú starfað sem stjórnandi í skóla? 
  � Er á fyrsta starfsári sem stjórnandi 
  � 1–5 ár 
  � 6–10 ár 
  � 11–15 ár 
  � 16–20 ár 
  � 21 ár eða lengur   
 
 
6. Hversu lengi hefur þú starfað sem stjórnandi við núverandi skóla?  
  � Er á mínu fyrsta starfsári við skólann 
  � 1–5 ár 
  � 6–10 ár 
  � 11–15 ár 
  � 16–20 ár 
  � 21 ár eða lengur 
 
 
7. Hversu margir kennarar eru við skólann? 
  � 5 eða færri 
  � 6–10 
  � 11–20  
  � 21–30  
  � 31–40  
  � 41–50  
  � 51–60  
  � 61 eða fleiri 
 
 
8. Hver er heildar starfsmannafjöldi við skólann? 
  � 10 eða færri 
  � 11–25  
  � 26–50  
  � 51–75  
  � 76–100 
  � 100 eða fleiri 
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9. Hversu margir nemendur eru við skólann? 
  � 50 eða færri 
  � 51–100  
  � 101–150  
  � 151–200  
  � 201–250  
  � 251–300  
  � 301–350  
  � 351–400  
   � 401 eða fleiri 
 
 
10. Eiga starfsmannasamtöl sér stað í þínum skóla? 

  � Já 
  � Nei  (Ef svarið er nei, hver telur þú að ástæðan sé?) 
 
 _________________________________________________  
 
 _________________________________________________  
 
  
Ef spurningu 10 var svarað neitandi, slepptu þá að svara spurningum 11 – 28! 

 
 
11. Hversu lengi hafa starfsmannasamtöl verið við lýði í skólanum? 

  � Hófust á þessu skólaári 
  � 1–3 ár 
  � 3–5 ár 
  � 6 ár eða lengur 
  
  
12. Hefur þú leitt starfsmannasamtal á þessu skólaári? 

  � Já 
  � Nei 
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13. Hve oft, að öllu jöfnu, á hverju skólaári eiga starfsmannasamtöl sér stað í 
skólanum? 

  � Einu sinni á ári 
  � Tvisvar á ári 
  � Þrisvar á ári 
  � Fjórum sinnum á ári eða oftar 
  � Það er misjafnt á milli ára 
 
 
14. Hvenær á árinu eiga samtölin sér stað? (Má merkja við fleiri en einn 

svarmöguleika, eftir því sem við á). 

� Á haustin (í tengslum við vinnuskýrslugerð) 
  � Á miðjum vetri (desember – febrúar) 
  � Á vorin (mars – maí) 
  � Annar tími? ____________________________  
 
 
15. Eru samtölin undirbúin með formlegum  hætti? 

  � Já 
  � Nei 

 
 
 

Ef svarið við spurningu 15 var neitandi, vinsamlegast svaraðu næst spurningu 17! 
 
 
16. Ef svarið við spurningu 15 er já, merktu þá við þá valmöguleika hér að neðan 

sem þér finnst best eiga við. (Það má merkja við fleiri en einn svarmöguleika.)  

� Væntanlegt samtal er kynnt á sameiginlegum fundi (t.d. 
     kennarafundi) 

  � Kennurum er afhent undirbúningsblað fyrir samtalið 
� Sérstakur fræðslufundur/námskeið haldið um væntanlegt 
     samtal og alla umgjörð þess. 
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17. Hvernig er starfsmannasamtalið framkvæmt? 

� Með formlegum hætti (og rituð er fundargerð eða ígildi  
hennar.)  

� Um er að ræða óformlegt samtal án þess að nokkuð sé sett 
á blað. 

� Annað 
_________________________________________________  

   
  _________________________________________________________  
 
   
Þeir sem merktu við óformlega framkvæmd í spurningu 17 eru beðnir að svara 
næst spurningu 20. 
 
 
 
18. Ef samtalið er framkvæmt með formlegum hætti, hver ritar fundargerð eða 

ígildi hennar? 

  � Sá sem leiðir samtalið 
  � Kennarinn 
 
 
19. Er fundargerð eða ígildi hennar undirritað? 

  � Já, af báðum aðilum 
� Já, af kennara 

  � Já, af stjórnanda 
  � Nei 
 
 
20. Hvor aðilinn hafði orðið oftar/lengur, í síðasta starfsmannasamtali? 

  � Kennarinn 
  � Stjórnandinn 
  � Báðir höfðu orðið álíka oft/lengi  
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21. Hvað af eftirtöldu hefur verið rætt í starfsmannasamtölum/-samtali á s.l. 12 
mánuðum? (Hér á að merkja við alla þá svarmöguleika sem við eiga) 

� Endurmenntun   
� Áform um endurmenntun 

  � Markmið um áherslur í starfi 
  � Óskir um breytingar á vinnustað 
  � Vinnuálag 
  � Vinnutíma 
  � Kennsluaðferðir 
  � Námsáætlanir 
  � Námsmat 
  � Áform um skólaþróun 
                     � Tímasetningar varðandi einhverja af ofangreindum þáttum 

� Tímasetningar varðandi eftirfylgni eða lokafrest á því sem 
ákveðið er í starfsmannasamtali  

  �      Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 
  � Ábendingar frá kennara um það sem má betur fara í starfi  
      skólans 

� Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur mætti fara í  
    starfi kennarans 
� Mat kennara á eigin frammistöðu 
� Líðan kennara í starfi 
� Samskipti kennara við stjórnanda 
� Samskipti kennara við samstarfsmenn sína 
� Samskipti kennara við nemendur 
� Samskipti kennara við foreldra 
� Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa  
� Kjaramál (Aðeins ef það var hluti af almennu  

 starfsmannasamtali. Ekki er átt við sérstakt samtal um 
kjaramál t.d. að hausti þegar vinnurammi er skilgreindur) 

� Annað___________________________________________  
 
________________________________________________________  
 
________________________________________________________  
 



102 
 

22. Hvað af eftirtöldu, sem rætt var í starfsmannasamtölum/-samtali á s.l. 12 
mánuðum, var einnig skráð? (Hér á að  merkja við alla þá svarmöguleika sem við 
eiga) 

� Endurmenntun   
� Áform um endurmenntun 

  � Markmið um áherslur í starfi 
  � Óskir um breytingar á vinnustað 
  � Vinnuálag 
  � Vinnutíminn 
  � Kennsluaðferðir 
  � Námsáætlanir 
  � Námsmat 
  � Áform um skólaþróun 
                     � Tímasetningar varðandi einhverja af ofangreindum þáttum 

� Tímasetningar varðandi eftirfylgni eða lokafrest á því sem 
ákveðið er í starfsmannasamtali  

� Verkefni sem eru í vinnslu og hvernig til hefur tekist 
�      Ábendingar frá kennara um það sem má betur fara í starfi 

skólans 
� Ábendingar frá stjórnanda um það sem betur mætti fara í  
    starfi kennarans 
� Mat kennara á eigin frammistöðu 
� Líðan kennara í starfi 
� Samskipti kennara við stjórnanda 
� Samskipti kennara við samstarfsmenn sína 
� Samskipti kennara við nemendur 
� Samskipti kennara við foreldra 
� Samskipti kennara við sérfræðinga/ráðgjafa  
� Kjaramál (Aðeins ef þau eru hluti af almennu  
    starfsmannasamtali. Ekki er átt við sérstakt samtal 
    um kjaramál t.d. að hausti þegar vinnurammi er  
    skilgreindur) 
� Annað___________________________________________  
 
________________________________________________________  
 
________________________________________________________  
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23. Hvar eiga starfsmannasamtöl sér stað í skólanum? 

  � Á skrifstofu stjórnanda 
� Á hlutlausum stað í skólanum (t.d. fundarherbergi eða þess 

háttar) 
  � Í húsnæði utan skólans 
 
 
24. Er  síðasta samtal, og það sem þar var ákveðið, rifjað upp í 

starfsmannasamtali? 

  � Já oftast nær 
  � Já stundum 
  � Nei eða næstum aldrei 
 
    
25. Hvernig eru gögn varðandi samtölin (undirbúningsblað ef við á og fundargerð) 

varðveitt í skólanum? 

  � Stjórnandinn varðveitir öll gögn um samtölin 
  � Stjórnandinn varðveitir öll gögn en kennarinn fær 

     afrit/ljósrit 
� Hvor aðilinn um sig varðveitir sín gögn, þ.e. kennarinn 
     undirbúningsblaðið, en stjórnandinn það sem hann setur á  
     blað í viðtalinu 
� Þau eru ekki varðveitt 

 
   
26. Ef gögn eru varðveitt að loknu samtali hversu lengi er þeim haldið til haga? 

  � Fram að næsta samtali 
  � Út skólaárið 
  � 1–5 ár 
  � Á meðan viðkomandi kennari er í starfi við skólann 
  � Um óákveðinn tíma 
  � Veit það ekki 
  � Annað ____________________________________________  
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27. Eiga sér stað einhver skil af hálfu stjórnanda til starfsmanna að loknu 
samtali/samtölum? (Hér má merkja bæði við svarmöguleika 1og 2, ef við á) 

  � Já, hver og einn fær samantekt varðandi sitt samtal 
� Stjórnandi gerir grein fyrir helstu (almennum) 
     niðurstöðum til starfsfólks á sameiginlegum fundi 
� Nei engin sérstök skil eru gerð á  niðurstöðum samtalanna 

28. Hversu mikið eða lítið gagn telur þú vera að starfsmannasamtölum? 

  � Mjög mikið 
  � Frekar mikið 
  � Frekar lítið 
  � Mjög lítið 
 
 
   
Í næstu fimm spurningum (29-33) ert þú beðin(n) að merkja við hversu sammála 

eða ósammála þú ert þeirri fullyrðingu sem fram kemur í hverri spurningu  
 
 
29. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir skipulagningu á endurmenntun 

starfsfólks 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
30. Starfsmannasamtöl eru mikilvæg fyrir starfsþróun kennara 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
31. Starfsmannasamtöl efla samband á milli stjórnanda og kennara 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
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32. Starfsmannasamtöl eru nauðsynlegur vettvangur til þess að geta skiptst á 
skoðunum um viðkvæm málefni 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
 
 
33. Starfsmannasamtöl eru mikilvægt stjórnunar-/samskiptatæki í nútíma 

skólasamfélagi 

  � Mjög sammála 
  � Frekar sammála 
  � Frekar ósammála 
  � Mjög ósammála 
 
 
 
34. Hversu mikil eftirfylgni er með því sem ákveðið er í starfsmannasamtali? 

  � Mjög mikil 
  � Frekar mikil 
  � Frekar lítil 
  � Mjög lítil 
 
   
 
35.  Hver ber ábyrgð á eftirfylgni með því sem ákveðið er í starfsmannasamtali? 

  � Sá sem leiðir og stjórnar samtalinu (stjórnandinn) 
  � Kennarinn 
  � Ábyrgðin er sameiginleg 
  � Er ekki viss 
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36. Hvaða þekkingar hefur þú aflað þér um framkvæmd starfsmannasamtala? 
(Hér á að merkja við alla þá svarmöguleika sem til greina koma) 

� Farið á sérstakt námskeið um framkvæmd 
     starfsmannasamtala 

  � Sótt fyrirlestur um starfsmannasamtöl 
  � Lesið mér til um efnið (Nefnið helstu heimildir)  
 
  ________________________________________________________  
 
  ________________________________________________________  
 
  ________________________________________________________  
 
 
 

37. Hver er það sem leiðir starfsmannasamtal við þig? 

� Fer ekki í starfsmannaviðtal 
� Aðili innan skólans (Vinsamlegast tilgreinið 

stöðuheiti)  
   
  ______________________________________________ 
  � Aðili utan skólans (Vinsamlegast tilgreinið stöðuheiti) 
 
  ______________________________________________ 
   
 
 
 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna!! 
Baldur 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  


