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Ágrip 
Í þessari ritgerð verða kynntar niðurstöður eigindlegrar (qualitative) rannsóknar þar 

sem leitast verður við að varpa ljósi á eftirtalin atriði:  

 

• Hvort  viðfangsefni skólastjórnenda séu hin sömu við ólíkar  

samfélagsaðstæður.  

• Hvernig skólastjórnendur velji viðfangsefni sín. 

• Hvort og þá á hvaða hátt fjölþjóðlegur nemendahópur hafi áhrif á störf 

skólastjórnenda.  

• Hvernig þeir nýti sér niðurstöður rannsókna við dagleg störf. 

 

Í ritgerðinni eru einnig kynntar þær stjórnunaraðferðir sem hafa markað spor við 

myndun viðtekinna stjórnunarstíla nútímans. Leitast er við að tengja almenna 

stjórnunarstíla sérfræðum skólastjórnunar, faglegri forystu og skilvirku skólastarfi.  

Í ritgerðinni er sagt frá störfum og skólum fimm skólastjórnenda og gerð grein fyrir 

þeim lögum, reglum og námsskrám sem mynda bakgrunn starfa þeirra. Þátttakendur í 

rannsókninni voru fimm skólastjórnendur, en auk þeirra voru nemendur, kennarar og 

starfsmenn skólaskrifstofa óbeinir þátttakendur í rannsókninni. 

 

Rannsóknin var unnin með eigindlegum aðferðum, tilviksathugun (case study) og 

grundaðri aðferð (grounded theory). Fram kemur í ritgerðinni hvernig niðurstöður 

verða til við beitingu aðleiddra rannsóknaraðferða, mótast og þróast samhliða 

framvindu rannsóknarinnar. 

 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiða í ljós að störf skólastjórnenda eru að verulegu leyti 

hin sömu, óháð því í hvaða samfélagi þau eru unnin. Einnig verðist sem fjölþjóðlegur 

bakgrunnur nemenda hafi lítil áhrif á störf stjórnenda eða staðblæ skólanna þar sem 

góð samskipti eru milli stjórnenda, nemenda þeirra, kennara og foreldra. Góð 

samskipti virðast vera hið mikilvæga innhald góðs skólasamfélags. Stjórnendur telja 

enn fremur að niðurstöður rannsókna geti verið gagnlegar við gæðastjórnun.  
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Abstract 

In this thesis results of a qualitative research will be presented and an attempt will be 

made to answer the following questions: 

  

• Problems of school managers; are they the same in different countries? 

• How do school managers choose their problems? 

• In what manner intercultural do groups of students influence the work of 

school administrators? 

• How do they  use results of research on a daily basis? 

Methods of administration are introduced that have made a difference to the creation 

of accepted modern management methods. Methods in school management will be 

explored in connection with professional leadership and effective schooling. In 

addition, work and schools of five school managers will be discussed and laws, 

regulations and curriculum outlined in accordance to how they constructed the 

background of their work.  

 

Participants in the study were five school managers.Teachers, students and other staff  

cooperated. 

 

The research was carried out with the qualitative methods, case study and grounded 

theory. The author explains the relevance of these two methods to the subject of the 

study and how they enable answering the research questions. 

 

The conclusions of the study indicate that the preoccupations of school managers are 

mainly the same, independent of  their respective communities. It also seems to be the 

case that a multicultural background of the students does not influence teaching and 

the atmosphere in the school, they are all preoccupied with communication with their 

teachers, their students and their parents. Good communication seems to be the most 

important ingredient in a good atmosphere in a school. They also believe that 

scientific results can be useful in good management.  
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Formáli 
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viðfangsefnum sínum og hvað hafi áhrif í því sambandi. Þátttakendur í verkefninu 

voru fimm skólastjórnendur í Hong Kong og á Íslandi, auk óbeinna þátttakenda, 

samstarfsmanna og nemenda skólastjórnendanna. 

 

Verkefnið er að hluta unnið í Hong Kong þar sem ég naut afar góðrar aðstoðar og 
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Þóreyjar Garðarsdóttur.  Þeim kann ég bestu þakkir.  

 

Mér er það ljúft og skylt að þakka leiðbeinanda mínum dr. Guðmundi Heiðari 

Frímannssyni prófessor og dr. Berki Hansen prófessor, ráðunaut við verkefnið, þeirra 

leiðsögn. Öllum sem studdu mig við framkvæmd og skrif þakka ég góða hjálp. Önnu 

Þóru Baldursdóttur, Guðrúnu Hjartardóttur og Guðrúnu Kristínu Jóhannsdóttur færi 
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1.  Inngangur 

Í þessum inngangi kynni ég ástæður að baki verkefni mínu til fullnaðar meistaraprófi 

við Háskólann á Akureyri, kynni rannsóknarspurningar og markmið með 

rannsókninni. Í verkefninu beini ég sjónum mínum að skólastjórnun, leita fanga 

annars vegar á Íslandi, hins vegar í Hong Kong. Einhver gæti spurt hvert gagn gæti 

verið að slíkri skoðun. Eiga skólastjórnendur á svo ólíkum menningarsvæðum 

eitthvað það sameiginlegt að þeir geti lært hver af öðrum? Því er til að svara að 

hlutverk og störf skólastjórnenda í Hong Kong og á Íslandi hafa ekki verið borin 

saman áður.slík rannsókn hefur ekki verið framkvæmd áður og fyrir mig er það einkar 

forvitnilegt að auka við fyrri þekkingu og vitund um störf skólastjórnenda með 

þessum hætti. 

 

Það er von mín að þessi ritgerð leiði til aukins áhuga skólamanna á að kynna sér 

hliðstæð störf við framandi aðstæður. Á þann hátt tel ég steini bætt í vörðu 

fjölþjóðlegra samskipta skólafólks. 

 

1.1.  Val og markmið verkefnis 

Tilurð þess að ég valdi mér viðfangsefni um eðli skólastjórnunar er áhugi minn á því 

starfi, fyrri menntun og starfsreynsla mín við kennslu og skólastjórnun. Ég hef starfað 

sem grunnskólakennari, skólastjóri og grunnskólafulltrúi og komið að vinnu í 

fagfélögum kennara og skólastjórnenda. Segja má að þessi reynsla, auk þess að 

kynnast fjölmörgum skólastjórnendum sem starfa um land allt, að fá að heyra um 

viðfangsefni þeirra og mismunandi reynslu, en sjá þó oft birtast hið sama í frásögnum 

þeirra, hafi fyrir alllöngu síðan vakið með mér þá löngun að rýna dýpra í eðli starfsins 

skólastjórnunar og skoða hvað hefur áhrif á val skólastjórnenda á daglegum 

viðfangsefnum, kynnast hugsunum þeirra og viðhorfum til starfsins. Þegar við reynslu 

mína bættist að kynnast persónulega starfi í grunnskólum í Hong Kong varð forvitni 

mín enn sterkari. Hvernig er skólastjórnun háttað í Hong Kong? Hafa austrænar eða 

vestrænar stjórnunaráherslur meira að segja í skólastarfi þar? Eru störf 

skólastjórnenda að mestu hin sömu óháð því hvar þau eru unnin? Slíkar spurningar 

leituðu á hugann og ákvað ég að sækja um ársleyfi frá störfum til Kennarasambands 
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Íslands til þess að kynna mér eðli og viðfangsefni starfsins skólastjórnunar. Að leyfinu 

fengnu hófst ég handa við verkið. 

 

Markmið verkefnis míns er að varpa nokkru ljósi á hvað ráði verkefnavali 

skólastjórnenda dag hvern, hvort og þá hvernig fjölþjóðlegur nemendahópur hafi áhrif 

á störf skólastjórnenda og hvernig skólastjórnendur leiti sér fræðslu, ráðgjafar og 

endurmenntunar. 

1.2.  Rannsóknarspurningar  

Innan mismunandi stjórnunaraðferða eru fjölbreyttar áherslur sem hafa áhrif á 

verkefnaval skólastjórnenda. Við val á rannsóknarspurningum fannst mér mikilvægt 

að draga fram vitneskju um dagleg viðfangsefni skólastjórnenda, hver þau séu við 

mismunandi aðstæður og hvað hafi einkum áhrif þar á. Til þess að varpa ljósi á 

stjórnun við mismunandi aðstæður er í rannsókninni leitað svara við eftirfarandi 

spurningum: 

 

1. Hvað telja skólastjórnendur vega þyngst um val verkefna þeirra í daglegu 

starfi? 

2. Eru störf skólastjórnenda að mestu hin sömu á Íslandi og í Hong Kong? 

3. Hver telja skólastjórnendur áhrif þess vera að hafa nemendur af fjölbreyttu 

þjóðerni? 

4. Hvernig nýta skólastjórnendur niðurstöður rannsókna við úrlausn daglegra 

viðfangsefna sinna? 
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2. Stjórnun 

Í þessum kafla er fjallað um stjórnun, stjórnunarkenningar, áherslur og gæði 

stjórnunarstíla og þá þróun sem orðið hefur í stjórnunarfræðum. Leitast er við að 

draga fram mismunandi áherslur stjórnunarstíla, hvernig þeir hafa orðið til og þróast. 

Bornar saman austrænar og vestrænar kenningar um stjórnun og sagt frá karlægum og 

kvenlegum áherslum við stjórnun.  

 

2.1  Um stjórnun 

Hugtakið stjórnun er flókið og margrætt. Það felur í sér að einn eða fleiri aðilar leitast 

við að hafa áhrif á hegðun og vinnuaðferðir annarra með það að markmiði að ná 

tilteknum árangri. Stjórnun getur einnig náð til meðferðar fjármuna og beitingar tækja 

og tækni. Öll stjórnun á það sameiginlegt að reynt er að ná sem bestum árangri á 

hverju því sviði sem stjórnunin beinist að (Börkur Hansen og Smári Sigurðsson, 1998, 

bls. 41). 

 

Hugtökin stjórnun (management) og forysta (leadership) hafa þótt lýsa mismunandi 

áherslum við stjórnun. Meðal þeirra sem telja mun þessara hugtaka þó oft vera ýktan 

eru Tony Bush og Marianne Coleman, (2001, bls. 4). Þau telja mismun áherslanna 

felast í að með stjórnun sé átt við það sem nefnt hefur verið ,,karllægur 

stjórnunarstíll”. 

 

Hinn karllægi stjórnunarstíll birtist í meiri trú karla á hefðbundnu valdboði, að hafa 

flest undir eigin stjórn sem mótist af efnahagslegri rökvísi, ákvarðanir þeirra séu 

,,harðar” og þeir stjórni af tæknilegri þekkingu við ferla og skipulagningu. Forysta vísi 

hins vegar til sameiginlegrar sýnar og gildismats. Oft er forysta tengd kvenlægari 

gildum, s.s. samvinnu.  

 

Dr. Penelope L. Lisi sem um árabil hefur skoðað ólíkar stjórnunaraðferðir kynjanna 

með aðaláherslu á stjórnun menntastofnana kom til Íslands sem Fulbright fræðimaður 

og kennir um sjálfsmat skóla í Háskóla Íslands. Meginstarf hennar heima fyrir felst í 

að kenna væntanlegum skólastjórnendum, en hún er aðstoðarprófessor hjá 
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Connecticut State University . Dr. Lisi lýsir þeim kynbundna mun sem hún telur 

birtast í stjórnunarháttum karla og kvenna svo: 

 

„Konur virðast eiga auðveldara með valddreifingu og að vinna saman í hópi. 

Þær líta síður á sig sem manneskjuna á toppnum en fremur sem hluta af vef þar 

sem hver þráður skiptir máli. Þegar kemur að ákvarðanatöku laða þær fólk að 

ákvörðuninni og leggja áherslu á að allir deili sameiginlegri sýn. Þær sjá sig 

gjarnan sem kennara og fræðara enda gjarnan með sterkan grunn á sviði kennslu 

og miðlunar námsefnis.“ (Lisli, 24. nóvember, 2000). 

 

Í gamalli en þó síungri bók, The Art of War, lýsir kínverski herforinginn Sun Tzu 

listinni við að gera hernaðaráætlanir, því að ná markmiðum með samstarfi, 

samningum, kænsku og langtímaáætlunum. Sun Tzu er í raun hugmyndafræðingur 

SVÓT greiningar, hann leggur áherslu á að hernaðarstyrkur felist ekki síst í því að 

meta styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri og vinnu samkvæmt slíku mati (Sun 

Tzu, 2005, bls. 2-66). 

 

Austrænar hugmyndir um stjórnun sækja margt til gamalla hernaðaráætlana. Í þeim 

hugmyndum er lögð er áhersla á visku, trúverðugleika, mannþekkingu og hugrekki 

þess sem stjórnar og það að þessir þættir þurfi að fara saman. Á þann hátt sé 

stjórnandinn fær um að stjórna, leiða fólk sitt til sigurs á markvissan hátt. 

Stjórnunarleiðir fela ekki í sér opin samskipti og traust beinist nær eingöngu að 

leiðtoganum. Mistök, smá eða stór, eru talin slæm og miklu skiptir að halda góðri 

ásýnd fyrirtækis eða stofnunar (Munnleg heimild F,  20. nóv. 2007).  

 

Vestrænar stjórnunarhugmyndir eru um margt ólíkar austrænum hugmyndum um 

stjórnun. Þó er það svo að margir hugmyndafræðingar um stjórnun hafa í kenningum 

sínum sótt bæði til austurs og vesturs um áherslur. Stjórnunarkenningar hafa verið í 

þróun allt frá því löngu fyrir Kristsburð er Rómverjar beittu valddreifingu sem 

stjórnunarleið og byggingameistarar Kínamúrsins kunnu skil á fjórum mikilvægum 

þáttum stjórnunar, skipulagningu, áætlanagerð, stjórnun og eftirliti (Þórður Víkingur 

Friðgeirsson, 2003, bls. 11-12). Hugmyndir nútímamanna um stjórnun fyrirtækja sem 
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fræðigrein hafa verið að mótast frá seinni hluta nítjándu aldar með stækkandi og 

fjölbreyttari fyrirtækjum.  

 

Tveir verkfræðingar, Fredrick Winslow Taylor sem nefndur hefur verið ,,faðir 

vísindalegrar stjórnunar”, og Henri Fayol mótuðu á fyrri hluta tuttugustu aldar 

stjórnunarhugmyndir sem fyrst og fremst lögðu áherslu á  framleiðni. Margt úr 

fræðum þeirra er notað við verkefnastjórnun, en ýmislegt þykir stangast á við nútíma-

hugmyndir um frumkvæði og mannvirðingu (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003, bls. 

9 - 12). 

 

Fræðimenn sem aðhylltust kenningar Taylors töldu að meiru skipti hvað stjórnendur 

gerðu en hvað eða hvernig þeir væru. Áherslur þeirra beindust að stjórnunarstíl eða 

stjórnunarhegðun. Taylor lagði áherslu á að rannsaka nákvæmlega og með 

vísindalegum vinnubrögðum hvernig hver einstaklingur vann tiltekið verk til að geta 

kortlagt sem nákvæmast hvaða athafnir viðkomandi notaði til að vinna verkið (Börkur 

Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2003, bls. 38). Í einni 

af fjórum grundvallarreglum sínum lagði Taylor áherslu á skýra verkaskiptingu milli 

verkamanna og stjórnenda þannig að stjórnendur séu ábyrgir fyrir skipulagi 

vinnuaðferða en verkamennirnir ábyrgir fyrir því að vinna í samræmi við þær (Þórður 

Víkingur Friðgeirsson, 2003, bls. 17). Við mat á árangri skyldi ekki litið framhjá 

tengslum eða samstarfi innan skipulagsheildar.  

 

Umfjöllun Fayols um hegðun og vinnubrögð stjórnenda þykir nákvæmari og 

yfirgripsmeiri en Taylors. Hann setti fram fjórtán grunnreglur um stjórnun. Hann taldi 

að hefðu stjórnendur þær reglur að leiðarljósi fælist vinna þeirra einkum í gerð 

áætlana (planning), að skipuleggja (organizing), að gefa skipanir (commanding), að 

samhæfa (coordinating) og að stjórna því sem stjórna þyrfti (controlling). Því má 

segja að Fayol sé fyrstur fræðimanna til að sundurgreina og afmarka hin ýmsu svið 

stjórnunar í stað þess að setja fram reglur eða forskriftir þar um (Þórður Víkingur 

Friðgeirsson, 2003, bls. 17 – 18).  

 

Þýski félagsfræðingurinn Max Weber hugsaði mikið um hvernig ríki eða samfélagi 

væri stjórnað og hvað gæfi mönnum rétt til að ráða yfir öðrum. Í því samhengi sagði 

hann m.a.: 
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,,Forsendurnar fyrir réttmæti mannaforráða má, þótt þær birtist í ótal myndum, 

rekja til þriggja róta. Fyrst er hefðarforusta, sem gömlu ættfeðurnir og 

arfakóngarnir eru til dæmis um. Þá kemur náðarforusta, vald hins innblásna 

foringja sem nýtur sérstakrar náðargáfu. Undirgefni beinist að persónu 

leiðtogans, byggð á trausti opinberana hans, garpskapar eða annarra eiginleika 

mikils foringja. Að lokum eru yfirráð reist á lögmæti. Menn trúa þá á gildi 

lagaboða, sem sett eru með viðurkenndum hætti, og lúta valdi stjórnenda, sem 

uppfylla hæfniskröfur eftir rökstuddum reglum” (Weber, 1978, bls. 122).  

 

Hugmyndir Webers drógu upp mynd af skrifræði sem einkenndist af valdakerfi, 

ópersónuleika, skýrum skráðum reglum, sérhæfðri verkaskiptingu og atorku. Öll 

markmið skrifræðis eru skýr og unnt að ná þeim. Slíkt skipulag var kjörmynd af 

samfélagi um miðja tuttugustu öld, þar sem skynsemi skyldi ráða í stað hefða  

 

Peter Drucker var einn af virtustu kennurum stjórnunarfræða í Bandaríkjunum. 

Honum þótti nauðsynlegt að beina sjónum að þörfum markaðarins, í stað þess að 

horfa inn á við, breyta gögnum í upplýsingar og nýta þær í þeim aðstæðum sem unnið 

er í hverju sinni. Hann taldi nálgun stjórnenda eiga að ráðast af þessum þörfum, því 

hverjir viðskiptavinir væru og því eftir hvaða verðmætum þeir sæktust. Þessi kenning 

Druckers hefur haft mikil áhrif á stjórnunarfræði. Hún hefur verið nefnd 

markaðshugsun og inntak hennar kemur vel fram í hinum þrem 

grundvallarspurningum Druckers: 

  

1. Í hvaða rekstri er fyrirtækið? 

2. Hverjir eru viðskiptavinir okkar? 

3. Hvað skapar verðmæti fyrir viðskiptavininn? 

(Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003, bls. 18-19). 

 

Sjá má að þessar kenningar hafa verið nýttar við mótun viðtekinna stjórnunarstíla nú á 

dögum, auk þess sem nýjar hugmyndir hafa komið fram um mótun liðsheildar og 

mannauðsstjórnun.  
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Meðal vinsælla kenninga um stjórnun í dag er sú að stjórnunaráherslur megi einkum 

greina í þrennt. Fyrst má nefna aðstæðubundna stjórnun, þar sem engin ein aðferð er 

álitin hin rétta, heldur fari stjórnun eftir aðstæðum hverju sinni. Hlutverk stjórnenda 

felst þá í því að lesa í óvissuástand í hraða nútímans, dreifa valdi þannig að stjórnun 

tengist hverju verkefni á vettvangi þess (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003, bls.19-

22 ). Aðrar kenningar um aðstæðubundna stjórnun gera ráð fyrir að skilvirkni 

stjórnanda sé háð aðstæðum hans Þá hafa fræðimenn sett fram kenningar um  tvenns 

konar stjórnunarhegðun innan aðstæðubundinnar stjórnunar. Þar er annars vegar átt 

við stýrandi (directive) hegðun, hins vegar styðjandi (supportive).  

 

Annars konar áhersla hefur verið nefnd altæk gæðastjórnun. Slík stjórnun  felur í sér 

að leitast er við að ná réttum gæðum sem séu í takt við þarfir viðskiptavina. 

Aðferðinni er gjarnan lýst sem heildrænni stjórnunaraðferð sem gengur út frá 

mikilvægi markaðarins, þekkingu á verkferlum og menntuðu starfsfólki sem er fært 

um að takast á við hið síkvika ástand í samkeppni nútímans (Börkur Hansen og Smári 

Sigurðsson, 1998, bls. 42). 

  

Þriðja áherslan er á þekkingarstjórnun. Slík stjórnun byggir á þeirri trú að fyrirtæki 

sem læri, sjái fyrir atburðarás og sé viðbúið breyttum áherslum áður en þær verða, 

hafi forskot umfram önnur fyrirtæki (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003, bls. 14-20). 

 

Ingi Rúnar Eðvaldsson fjallar um þekkingarstjórnun og stefnur mannauðsstjórnunar í 

bók sinni, Þekkingarstjórnun, sem gefin var út 2004. Þar kemur meðal annars fram 

munur skilvirkrar og skapandi mannauðsstefnu í tengslum við þekkingarstjórnun. 

Meginmunur þessara tveggja áherslna sést vel í meðfylgjandi töflu á næstu blaðsíðu: 

  

10 
 



Tafla I - Stefnur mannauðsstjórnunar er tengjast þekkingarstjórnun 

 Skilvirk mannauðsstjórnun Skapandi 
mannauðsstjórnun 

Almenn stefna Skilvirkni, lágt vöruverð Nýsköpun, ný sóknarfæri 

Þekkingarstjórnun Skráningarstefna Samskiptastefna 

Ráðningarform Lítið traust, skammtíma 
tengsl Mikið traust, langtíma tengsl 

Val og ráðning Sálfræðileg próf, 
starfslýsingar 

Félagslegt ferli, að falla að 
þekkingarmenningu 

Umbun 
Margvísleg umbun til að 
einstaklingar skrái þekkingu 
sína og fylgi stöðluðum 
lausnum 

Margvísleg umbun til að 
starfsmaður miðli þekkingu 
og þrói nýjar lausnir, 
skapandi mistök 

Frammistöðumat 
Mælanleg markmið, 
árangurstengd, skammtíma, 
einstaklingsbundin 

Þróunarmarkmið, langtíma, 
mat hópa og heilda 

Þjálfun Í upphafi, sérhæfð færni, 
framkvæmdahugsun 

Stöðug, fjölhæfni, 
frumkvöðlahugsun 

Æskileg frammistaða 
Skrá þekkingu, lítil áhætta, 
sérhæfing, skilvikni, 
skammtíma skuldbinding 

Miðla þekkingu, áhætta, 
samvinna, langtíma 
skuldbinding 

 (Ingi Rúnar Eðvaldsson, 2004, bls. 28-32). 

 

 

 

Hugmyndafræði aðstæðubundinnar stjórnunar, skapandi mannauðsstjórnunar og 

altækrar gæðastjórnunar hafa náð til opinberra stofnana, s.s. skóla. Meginhugmynd 
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þessara fræða er áhersla á að þekkja og uppfylla þarfir þeirra sem njóta þjónustu. Eins 

og fram kemur í töflu I, þar sem skilvirk og skapandi mannauðsstjórnun eru bornar 

saman, sést að áherslur skapandi mannauðsstjórnunar falla vel að hugmyndum 

íslenskra fræðimanna um æskilega stjórnunar- og starfshætti í skólum. Þar er lögð 

áhersla á að leita nýrra leiða og lausna þar sem mistök geta verið leið að æskilegri 

niðurstöðu, að fram fari samvinnu- og uppbyggingarstarf til langs tíma sem feli í sér 

skuldbindingu þátttakenda við skólastarfið. Börkur Hansen og Smári Sigurðsson fjalla 

um gæðastjórnun í bók sinni Skólastarf og gæðastjórnun. Þeir vitna til rannsókna sem 

leitt hafa í ljós að árangur ýmissa aðferða gæðastjórnunar í fyrirtækjum hafi verið 

gífurlegur (Murgatroyd og Morgan, 1993, bls. 10-11). Höfundar telja að í skólamálum 

megi ýmislegt læra af þessum aðferðum. Auk þess sem hugmyndafræði 

gæðastjórnunar lúti að uppfyllingu þjónustuþarfa, stuðli hún að því að byggja upp 

sterka vitund starfsfólks um meginhlutverk stofnana sinna. Í slíkum stofnunum séu 

þjónusta, áreiðanleiki og framfarir aðalsmerki (Börkur Hansen og Smári Sigurðsson, 

1998, bls. 18).   

 

En þó margt sé líkt í þróun, byggingu og stjórnun framleiðslufyrirtækja og skóla er 

jafnframt margt sem er sérstakt fyrir skóla og stjórnun þeirra. Skólastarf felur í sér 

breytingu og umbætur. Áhrifaríkir stjórnunarhættir við sem þykja skapa góð skilyrði 

til umbóta  þurfa að fela  í sér: 

 

• skilvirka forystu, 

• samstarf og samábyrgð hinna ýmsu hópa sem tengjast skólastarfinu, 

• skipulega starfsþróun, 

• athuganir og mat á starfinu, 

• markvissa áætlanagerð, 

• samhæfingu á störfum einstaklinga og hópa (Rúnar Sigþórsson ofl., 1999, bls. 

20). 

 

Þá er yfirleitt ekki talað um hráefni í skólastarfi. Munurinn á hugtökunum hráefni og 

nemandi skiptir máli. Annars vegar er vísað til líflauss efnis sem ætlunin er að breyta í 

varning, hins vegar er átt við stöðu einstaklings sem er við nám. Nemandi getur verið 

af mismunandi kyni, með mismikla getu, ólíkar tilfinningar og skoðanir. Nám er 
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jafnan skilgreint sem breyting á þekkingu, leikni og viðhorfum þess sem nemur. 

Kennsla er hugtak sem við notum um starf þeirra sem reyna að skapa aðstæður fyrir 

nemendur til að breyta sér (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998, bls. 70 – 

71). 

 

Hér hefur verið dregin upp mynd af fræðum sem hafa haft áhrif á hugmyndir 

nútímamanna um stjórnun. Flestar rannsóknir sem gerðar hafa verið á stjórnendum 

tengjast fyrirtækjum eða stofnunum sem selja þjónustu eða afurðir. Niðurstöður þeirra 

rannsókna sýna að betri þjónusta leiðir til meiri eftirspurnar og betri afkomu. En hvað 

með stofnanir eins og skóla sem tengjast ekki nema óbeint efnahagslegri afkomu? 

 

Fyrr í þessum kafla er vísað til markaðshugsunar Druckers sem beinist að mati á 

þörfum markaðarins og spurt er í hvaða rekstri fyrirtækið sé, hverjir viðskiptavinirnir 

séu og hvað skapi verðmæti fyrir þá. Í næsta kafla er fjallað um áherslur 

skólastjórnunar, meðal annars með það í huga að skoða rekstur, viðskiptavini og 

verðmætasköpun skóla.  
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3. Skólastjórnun 

Í þessum kafla er fjallað um skólastjórnun, bæði skólastjórnun almennt og 

skólastjórnun á Íslandi. Skólakerfi í Hong Kong er einnig lýst. Í kaflanum er 

athyglinni er beint að hlutverki skólastjórans í skólastjórnun og hvernig hann sé 

leiðtogi fremur en framkvæmdastjóri. Fram kemur að góð samskipti eru nauðsynlegur 

þáttur í vel heppnuðum leiðtoga. Samband forystu og fagmennsku er einnig rannsakað 

til að varpa ljósi á skólastjórnun og hvernig skólastjórnun getur stuðlað að góðri 

skólamenningu og um leið aukið ánægju starfsmanna og árangur skólans. Rakin er 

þróun laga og aðalnámskrár í íslenska skólakerfinu til að komast að raun um hvaða 

sjónarmið birtast til skólastjórnunar og lýst skipulagi skólakerfis í Hong Kong. 

Markmið þessarar umfjöllunar er að draga skýrt fram ólíka þætti skólastjórnunar en 

síðar í ritgerðinni kemur í ljós hvernig þeir tengjast niðurstöðum rannsóknarinnar. 

 

Í fyrsta undirkafla er fjallað um kenningar fræðimanna um skólastjórnun. Annar 

undirkafli fjallar um fagmennsku og forystu. Í þriðja undirkafla er sjónum beint að 

stofnanamenningu og starfsánægju. 

3.1  Kenningar um skólastjórnun 

Margir fræðimenn hafa rannsakað skólastjórnun, eðli hennar, gildismat 

skólastjórnenda, hvort, og þá hvernig, mismunandi áherslur í skólastjórnun hafi áhrif á 

skólastarfið og hvaða áhrif persónuleiki, starfskenning og sýn skólastjórnenda hafi á 

val þeirra um dagleg viðfangsefni. 

 

Skólafræðingurinn Sergiovanni er meðal þeirra fræðimanna sem hefur rannsakað 

skólastjórnun og kennslu. Hann telur þrjá eiginleika einkum mikilvæga fyrir 

stjórnendur í störfum sínum. Þessir eiginleikar eru næmni eða skarpskyggni, hæfileiki 

til að blanda saman nýju og gömlu þannig að vel fari og að geta innleitt breytingar 

(Sergiovanni, 2004, bls. 4). Stjórnandi þarf að virkja fólk til samstarfs, efla 

sköpunarmátt, hafa áhrif, hrífa, leysa úr læðingi stöðugt nýja krafta, til þess að 

viðhalda og bæta við menningar- og samfélagsleg gildi skólastarfs. Skólastjórnandi er 

í lykilhlutverki innan stofnunar sinnar, hann þarf að sinna fjölmörgum hlutverkum svo 

að vel fari, en leggja þó ætíð áherslu á hið sammannlega og góða og skapa skóla 
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sínum þann staðblæ að alltaf sé reynt að gera betur, finna lausnir og leiðir 

(Sergiovanni, 2001, bls. 165-180). 

 

,,Að byggja samfélag innan skólans er mikilvægt”, segir Thomas Sergiovanni. Hvers 

vegna? Jú vegna þess að slíkt samfélög skapar nemendum og kennurum nauðsynlegt 

öryggi, tengir þá og gerir þeim auðveldara að rækta hið sameiginlega góða, skapa 

örugga höfn í úfnum sjó (Sergiovanni, 2004, xi). 

 

Í sama streng tekur Michael Fullan. Hann telur að það sem þurfi til að koma á auknum 

gæðum í skólastarfi sé leiðtogi sem geti skapað námssamfélag. Til þess að skapa slíkt 

námssamfélag þurfi orku eldmóðs og vonar, einnig verði skólastjórnendur 

þekkingarsamfélagsins að hafa fram að færa siðferðilegan tilgang, skilning á 

breytingaferli, hæfileika til að efla samskipti, til að skapa þekkingu og mynda 

samræmi. Fullan bendir einnig á að einkenni farsælla breytinga séu betri samskipti, 

því ef samskipti batni verða skólar betri. Ef hins vegar samskipti haldist óbreytt eða 

versni sé grundvöllur aukinna gæða í skólastarfi brostinn (Fullan, 2001, bls. 16-20). 

 

Anna G. Eðvardsdóttir kemst að þeirri niðurstöðu í ritgerð sinni ,,Er gildismat 

íslenskra skólastjóra ólíkt eftir kynferði?” að ekki sé um kynbundinn mun á áherslum 

stjórnenda að ræða í íslenskum skólum. Hin kvenlegu gildi séu ráðandi, sveigjanleiki, 

umhyggja og dreifing valds  séu til staðar og henti vel við stjórnun menntastofnana. Í 

niðurstöðum Önnu kemur einnig fram að skólastjórnendur hafi þá framtíðarsýn að 

auka faglega forystu, að þeir verði ,,forystustjórnendur” umfram það að vera 

,,framkvæmdastjórar” (Anna G. Edvardsdóttir, 2002). 

  

Halldór Valdimarsson skráði þroskasögu íslensks skólastjóra í ritgerð sem hann nefnir 

,,...þessi sýn á veröldina...”. Þar beinir hann sjónum sínum einkum að hvatanum að 

baki starfsvali skólastjórnandans og aðferðum hans við skólastjórnun. Hann túlkar 

viðhorf skólastjórans út frá menningarfélagslegri kenningu sem felur í sér að 

maðurinn þroskist í samfélagi við aðra, samspilinu við að gefa og þiggja.  Hann telur 

ljóst að nauðsynlegt sé að í starfinu tengist frama-og félagstengd leiðbeining. Slík 

leiðbeining felist í því að gera fólki kleift að sækja sér stoðir í menntun, með 

námskeiðum og ferðum, sem einnig hafi félagslegt gildi, tengingu og stoð í gegnum 

samræðu, áreiti og nýja vitneskju. Hvatinn sé hinn sami og upphafshvatinn til 
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starfsins, löngun til að bæta skólastarf með samvirkum kennsluháttum, þroskun 

samskiptahæfni og sveigjanleika til sóknar í samfélagi í þróun (Halldór Valdimarsson, 

2002).  

 

Reynsla af skólastarfi er flestum sameiginleg. Sú reynsla leiðir af sér að almennt hafa 

menn álit á því hvernig skólastarf og áhrifarík forysta eigi að vera. Starf 

skólastjórnenda er fjölbreytt og krefjandi. Þeir búa við stöðug áreiti og til þeirra eru 

gerðar miklar kröfur úr mörgum áttum. Þeirra er að vinna úr væntingum og kröfum 

stjórnvalda, kennara, foreldra og nemenda, samkvæmt lögum og reglum við að 

uppfylla það sem fram kemur í námskrám á þann hátt að úr verði lifandi 

námssamfélag.  

 

Sergiovanni segir í bók sinni Leadership að hann trúi á forystu í skólastarfi sem 

ávinning til handa öllum börnum (Sergiovanni, 2001, bls.165-183). Rannsóknir sýna 

að forysta sem byggir á sameiginlegum gildum og hugmyndum um skólastarf er 

öflugri en forysta byggð á persónulegri samsömun (Sergiovanni, 2001, bls.68-169). 

 

Hér hafa verið tekin dæmi um niðurstöður rannsakenda á skólastjórnun. Þessir 

rannsakendur hafa ólíkan bakgrunn. Þeir eru af mismunandi þjóðerni og menntun 

þeirra er ólík. Sameiginlegt þeim öllum er áhugi á bættri menntun skólafólks, einkum 

stjórnenda. Niðurstaða þeirra er nokkuð einsleit. Skólastjórnandi sem býr yfir 

þekkingu og áhrifamætti, kann að nýta sér þá möguleika sem staða hans býður upp á 

og byggir starf sitt á skýrum markmiðum og gildum, tekst að viðhalda og auka við 

menningu og staðblæ skóla síns, hann nær árangri (Sergiovanni, 2001, bls. 52)  Það 

sem slíkur skólastjórnandi gerir virðist vera grundvallað á virðingu, hlustun, dreifingu 

valds og ásættanlegu samspili ytra og innra stjórnkerfis skólanna.  

 

3.2  Fagmennska og forysta 

Í íslensku hefur orðið fagmennska breiðari vísun heldur en felst í fræðilegri umræðu. 

Íslensk málhefð gerir ráð fyrir fagmennsku innan fjölmargra stétta, einkum meðal 

iðnaðarmanna. Slík fagmennska verður til við iðkun hvers fags af kunnáttu og 

vandvirkni.  
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Fræðileg fagmennska (profession) hefur til muna þrengri merkingu. Með slíkri 

fagmennsku er átt við fagmennsku byggðri á fræðilegri þekkingu. Til starfa sem 

byggðu á slíkri þekkingu voru áður fyrr talin vera störf lækna, presta og lögfræðinga. 

Umdeilt hefur þótt hvort kennarar skyldu teljast til fagstétta samkvæmt fræðilegum 

skilgreiningum. Í meginatriðum lýtur skilgreining fagmennsku að því að fagmaður 

reisi þekkingu sína á vísindalegri þekkingu, eða sérfræði. Hann sé talinn hæfur til að 

beita sérfræðiþekkingu við flóknar aðstæður af hlutleysi í þágu skjólstæðinga sinna. 

Fagmönnum er frelsi eða sjálfstæði nauðsynlegt svo hann geti brugðist við 

skjólstæðingum og viðfangsefnum á þann hátt sem best verður talinn fyrir 

skjólstæðinginn. Þannig miðar fagmennskan að sem bestri þjónustu við skjólstæðinga, 

þeir séu í fyrirrúmi og njóti virðingar fagmannsins (Trausti Þorsteinsson, 2003, bls. 

188 -189) . 

 

Þróun fagmennsku hefur orðið sú að hverfa frá þeim sniðum fagmennsku sem nefnd 

hafa verið ósjálfstæð og sjálfstæð fagmennska til samvirkrar fagmennsku. Munurinn 

felst í samvirkari starfsháttum hinnar síðastnefndu, með áherslu á sameiginleg 

markmið fagmanna og skjólstæðinga, frá faglegum yfirráðum hinna fyrri (Trausti 

Þorsteinsson, 2003, bls. 192 - 198). 

 

Samvirkir starfshættir, liðsheild fagmanna og skjólstæðinga, það að skólastjórnendur, 

kennarar, annað starfsfólk skóla, nemendur og foreldrar tengist sem ,,við”, leiða til 

þess einstaklingar verða hluti af heild með sameiginlegar áherslur og hugmyndir um 

áhuga, þarfir og markmið. Með þeirri hvatningu sem í  því felst að vera áhrifavaldur í 

sköpun skóla sem samfélags verður skólastarfið að sameiginlegri skuldbindingu allra 

sem að koma. Slíkt skólastarf er þróttmikið, áhrifaríkt og felur í sér innri umbun. 

(Sergiovanni, 2001, bls. 18 – 25). 

 

Rannsóknir á skilvirkum skóla draga hið sama fram. Velgengni þeirra þykir mega 

rekja til þess að nemendur, foreldrar og í rauninni allt samfélagið utan skólans 

samsami sig starfi hans, að komið sé á jákvæðum tengslum við samfélagið og þannig 

skapist andrúmsloft sem sé hliðhollt skólastarfinu. (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 

21-22).  
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Fagleg forysta skólastjórnenda er talin felast í því að sinna mörgum mismunandi 

hlutverkum við að leiða skilvirkt skólastarf. Sergiovanni (Sergiovanni o.fl.,1987, bls. 

16) greinir forystuhlutverk skólastjórnenda í sex meginþætti sem hann lýsir svo: 

 

Hlutverk ráðherra 

Skólastjóri í þessu hlutverki beinir orku sinni að stefnu skólans, sem hann 

stendur og fellur með, hugmyndafræðilegum forsendum sem skólastarfið byggir 

á, gildismati og skoðunum starfsmanna sinna, ásamt því að velta upp réttmæti 

og gæðum settra markmiða. Hann beinir sjónum sínum að skólastarfinu í heild 

og kynnir skólastarfið fyrir þeim sem standa utan skólans til að þeir geti unnið 

því sess og stuðning. 

Hlutverk menntafrömuðar 

Í þessu hlutverki beinir skólastjórinn sjónum sínum að námi og kennslu ásamt 

því  að þróa og bæta alla þætti í skólastarfinu. Námskrá og kennslumarkmið, 

inntak og skipulag náms, námsefni, kennsluhættir, bekkjarstarf, námsmat og mat 

á námi og kennslu eru dæmi um slíka þætti. 

Hlutverk ráðgjafa 

Í þessu hlutverki vinnur skólastjórinn beint með kennurum; annað hvort með 

einstaklingum eða hópum. Hann reynir fyrst og fremst að hjálpa kennurum að 

ná settum markmiðum sínum í kennslunni. Þetta hlutverk tekur einnig til mats á 

starfsfólki, endurmenntunar og þróunar í starfi. 

Hlutverk skipuleggjanda 

Framsækinn skólastjóri gerir sér grein fyrir eðli skipulags og vinnur markvisst 

að því að byggja upp, breyta skipulagi og móta formgerð skóla síns svo hún 

þjóni sem best markmiðum skólastarfsins. 

Hlutverk framkvæmdastjóra 

Framkvæmdastjóri beinir orku sinni að daglegri umsýslu í starfsemi skólans, 

setur reglur um umgengni og samskipti og reynir að tryggja að kennarar geti 

nýtt tíma sinn sem best til málefna sem tengjast námi og kennslu. Þótt þetta 

hlutverk sé annars eðlis en hin ræðst skilvirkni skólans ekki hvað síst af því að 

því sé vel sinnt.  

Hlutverk hópstjóra 

Að síðustu er hlutverk hópstjórans mikilvægt. Þar stuðlar hann að því að skapa 

traust milli sín og kennara og milli kennara innbyrðis. Með vaxandi traust og 
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ábyrgð er líklegt að starfsfólkið sem heild stuðli að því að gera góðan skóla betri 

(Sergiovanni o.fl., 1987, bls. 16).  

 

Það er ljóst að samþætting svo margra hlutverka er flókið verk sem skólastjórnendur 

valda misvel. Fagleg forysta felst í skilningi skólastjórnenda á skólastarfi og eigin 

forystuhlutverki. Skólastjórnendur sem hafa náð árangri sem faglegir forystumenn 

hafa fundið leiðir til að tengja fólk hvert öðru, eigin störfum og skyldum. Þeir eru 

síður líklegir til að gera ráð fyrir fyrirliggjandi lausnum á verkefnum og tekst að flétta 

saman dagleg viðfangsefni og eigin sýn á skólastjórnun (Sergiovanni, 2001, bls. 2). 

 

3.3  Skólamenning, skilvirkni, starfsánægja 

Segja má að þrennt einkenni góða skóla. Þessi þrjú einkenni eru ánægja nemenda, 

kennara og foreldra með slíka skóla, þeir ná innri markmiðum sínum og skila frá sér 

víðsýnum, lýðræðislega sinnuðum einstaklingum.  

 

Fræðimenn á sviði skólamála hafa leitast við að meta gæði skóla með skilgreiningum 

á hugtökum á borð við skilvirkni. Með markvissum athugunum má á þann hátt meta 

hvort einn skóli er skilvirkari, betri en annar (Börkur Hansen og Smári Sigurðsson, 

1998, bls. 21-39).  

 

Hvað er þá átt við með skilvirkni, gæðum skóla? Fræðimenn eru að mestu sammála 

um að í hugtakinu skilvirkni felist það að gera sömu hluti misvel. Samkvæmt 

niðurstöðum rannsókna Purkey og Smith (1983, bls. 427-452) virðast vísbendingar 

um það sem skipti máli um skilvirkni skóla greinast í tvennt. Annars vegar er það 

formgerð skólans, hins vegar innra starf. Hinni æskilegu formgerð tilheyri m.a. að 

nám og kennsla hafi forgang, góð nýting sé á kennslutíma, starfslið sé stöðugt og 

endurmenntun öflug og stuðningur foreldra og fræðsluyfirvalda sé góður. Góðu innra 

starfi fylgi tilfinning starfsfólks fyrir því að tilheyra metnaðarfullu skólastarfi, 

sameiginleg áætlanagerð, víðtækt samstarf og sameiginlegar væntingar auk aga og 

góðrar umgengni. Niðurstöðum nýrri rannsókna ber að miklu leyti saman við 

niðurstöður Purkeys og Smiths, að viðbættum áherslum um markvissa forystu 

skólastjórnenda og jákvæðum skólabrag  
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Thomas Sergiovanni telur skólamenningu þróast eins og aðra þætti skólastarfs. Þróun 

slíkrar menningar megi skipta í fjögur stig. Fyrsta stigið og hið augljósasta sé fólgið í 

því hvernig fólk hagi sér og tali, hvaða sögur séu sagðar, hvernig áhersla og umhverfi 

séu. Næsta stig vísar til sameiginlegra viðhorfa og markmiða og birtist t.a.m. í 

skólanámsskrá. Þriðja stigið er stig gilda, þess að meta og forgangsraða, fjórða stigið 

festir og dýpkar hin þrjú fyrri, skólamenningin er orðin samofin, sameiginleg 

vitneskja og undirstaða: ,,Svona gerum við hér...”. Á sama hátt og gróin skólamenning 

sé ákjósanleg þurfi þá að varast að hún ,,festist” um of, taki of litlum breytingum, 

verði hamlandi og hafni jákvæðum nýjum menningarstraumum (Sergiovanni, 1995, 

bls. 75). 

   

Sjá má í köflunum um  stjórnun og skólastjórnun að áherslur stjórnunar, 

skólastjórnunar, fagmennsku, stofnanamenningar og starfsánægju eru um margt hinar 

sömu. Þessar áherslur eru einkum virðing í samskiptum, metnaður til að ná árangri, 

trúmennska við viðfangsefni og skýr markmið. 

 

3.4  Skólastjórnun á Íslandi 

Samfélagslegar breytingar hafa orðið miklar frá því um og eftir miðja síðustu öld og 

kallað á aðlögun skólastarfs að þeim. Tæknivæðing, gæði, afköst, hraði og krafa um 

upplýsingar eru meðal þess sem lögð er áhersla á í vestrænum nútímasamfélögum. 

Flutningar fólks á milli menningarsvæða fela í sér aukna þörf fyrir fjölbreytta nálgun 

viðfangsefna skólanna, þess að mennta. Samfélagsbreytingar birtast einnig í annarri 

og flóknari fjölskyldugerð en áður var algeng. Stórfjölskylda með eina fyrirvinnu, 

föðurinn og heimavinnandi móður, hefur nær horfið og í hennar stað hafa orðið til 

samsettar fjölskyldur, oft með flókin stjúptengsl og báða foreldra útivinnandi. Gerð 

áætlana, það að árangur skólastarfs verði sýnilegri, hvatning, krafa um þróunarstarf og 

að því sé fylgt eftir með birtingu niðurstaðna markaðssetur skóla í þéttbýli á vissan 

hátt. Einnig má sjá í íslenskri lagasetningu um skólastarf síðustu áratugi aukna áherslu 

á einstaklinginn, að skóli komi til móts við þarfir hvers og eins. 
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Með grunnskólalögum sem sett voru árið 1974 var mótuð sú stefna að grunnskólinn 

væri skóli fyrir alla nemendur, fatlaða sem ófatlaða. Í Aðalnámskrá grunnskóla 

(Menntamálaráðuneytið, 1976), var lagasetningunni fylgt eftir með áherslu á að 

kennarinn skipulegði námið þannig að það tæki mið af getu, hæfni og áhuga nemenda. 

Hugmyndin með Aðalnámskrá grunnskóla 1976 var í raun að gera róttækar breytingar 

á náms- og kennsluháttum.  Leggja átti áherslu á leitarnám, nýtt námsefni og meiri 

sveigjanleika í kennsluháttum. Hugmyndin var að hlutverk kennarans myndi breytast 

og hann átti að hverfa úr sviðsljósinu (Menntamálaráðuneytið, 1976, bls. 18). Í 

Aðalnámskrá grunnskóla árið 1989 (Menntmálaráðuneytið, 1989, bls. 17) kveður enn 

við líkan tón. Þar kemur fram að allra tiltækra leiða skuli leitað til þess að allir 

nemendur geti stundað nám í heimaskóla og skýrt er kveðið á um að grunnskólinn 

skuli leitast við að haga störfum sínum í samræmi við eðli og þarfir nemenda (bls. 13). 

Við endurskoðun grunnskólalaganna 1995 halda yfirvöld sig við sömu stefnu í 

skólamálum, skólinn skal vera grunnskóli fyrir alla nemendur (Lög um grunnskóla, 

1995). Í Aðalnámskrá grunnskóla (Menntamálaráðuneytið, 1999, bls. 16) kemur fram 

að skólar skuli koma til móts við þarfir og áhugamál nemenda og gefa þeim tækifæri 

til þess að spreyta sig á viðfangsefnum að eigin vali. Ljóst er því að kröfur 

Aðalnámskrár grunnskóla síðustu þrjátíu árin hafa hnigið í þá átt að skólastjórnendur 

og kennarar noti fremur starfshætti sem miðast við þarfir einstakra nemenda en 

hópsins. Ekki eru þá eingöngu hafðar í huga þarfir nemenda með sérþarfir heldur 

einstaklingsþarfir allra nemenda. 

  

Auk breytinga til samræmis við ákvæði Aðalnámskrár hafa aðrar áherslur einnig gert 

nýjar kröfur til íslenskra skólastjórnenda. Þar er fyrst að nefna flutning reksturs skóla 

frá ríki til sveitarfélaga árið 1996. Einnig hafa áherslur á tæknivæðingu skólanna 

aukist, sem og eflingu mannauðs, samvinnu og þess að uppfylla þjónustuhlutverk 

skólanna við neytendur sína, nemendur og foreldra þeirra, efla símenntun meðal 

starfsmanna og bera þá fjárhagslegu ábyrgð sem rekstur skóla hefur í för með sér. Þar 

eru skólastjórnendur sem fyrr í lykilhlutverkum við að leiða skólastarf í örri þróun, án 

þess að það glati fyrri gæðum.  

 

Á síðustu öld voru flestir skólastjórnendur á Íslandi kennarar með stjórnunarskyldu, 

nú  hafa skólastjórnendur stærri skóla litla eða enga kennsluskyldu. Lög um 

grunnskóla frá 1995 kveða á um alhliða forystu skólastjóra á öllu starfi skólans þar 
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sem segir: ,,Skólastjóri er forstöðumaður grunnskóla, stjórnar honum og ber ábyrgð á 

starfi skólans og veitir honum faglega forystu” (Menntamálaráðuneytið, 1995). Með 

þessari lagasetningu, áherslunni á að ábyrgð skólastjórans sé á öllu starfi skólans, 

verður breyting á starfinu sem felur í sér m.a. ábyrgð á kennararáðningum sem áður 

voru í höndum skólanefnda, með samþykki skólastjórnenda. Lög, reglugerðir og 

kjarasamningar frá þessum tíma hafa einnig aukið á vægi þess að skólastjóri veiti 

faglega forystu. Samhliða nefndum breytingum hafa margbreytileiki starfsins og 

áherslur innan þess orðið fleiri og meiri. 

 

Skólastjórnun á Íslandi hefur þróast í tímans rás. Aukin fræðimennska og fagmennska 

hafa leitt til markvissari vinnubragða í stjórnun, þess að skólastjórnendur skoði eigin 

áherslur í starfi, móti eigin sýn sem leiðarljós í starfi. 

 

3.5  Skólakerfi í Hong Kong 

Skólakerfi grunnskóla í Hong Kong er með þrenns konar sniði. Þar er fyrst að telja 

ríkisskóla, í öðru lagi eru blandaðir skólar, byggðir upp sem einkaskólar en njóta þó 

ríkisstyrks og þriðja skólagerðin er einkaskólar.  

 

Skólakerfi í Hong Kong byggir að verulegu leyti á skólakerfi Englands og Wales. 

Fyrstu sex ár skólagöngunnar eru nemendur í „primary“ skóla eða yngri barna 

kennslu, þá taka við þrjú ár í fyrri hluta „secondary“ skóla og tvö ár í seinni hluta 

„secondary“ skóla. Loks er tveggja ára nám til þess að ljúka svokölluðum „A Levels 

prófum “ sem jafngilda stúdentsprófi á Íslandi. Menntun er mikils metin í Hong Kong 

og skólamál fá oft og tíðum umfjöllun í fjölmiðlum.  

 

Ríkisskólar eru hverfisskólar og foreldrar hafa ekki val um hvaða skóla börn þeirra 

sækja. Skólamenningu ríkisskóla í Hong Kong lýsir einn viðmælandi rannsakanda 

sem ,,mötunarstefnu”þar sem nemendur búi við strangan aga. Leitast sé við að búa 

nemendur undir próf, samkeppni ríki þeirra á meðal um að gera stöðugt betur. Á 

þennan hátt séu nemendur frá unga aldri að búa sig undir framhaldsnám þar sem 

einkunnaröð ráði inntöku í framhaldsskóla. (Munnleg heimild F). Skólabúningar 

tíðkast nær alfarið í Hong Kong, óháð skólagerð. 
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Blandaðir skólar og einkaskólar hafa á sínum snærum skólabíla til að sækja 

nemendur, sem geta sótt skóla að eigin vali hvaðan sem er í Hong Kong. Í heimsókn 

minni til Hong Kong skoðaði ég skóla sem allir eru innan English Schools 

Foundation, þ.e. einkaskólar reknir að hluta með ríkisstyrkjum. Sú skólagerð sem hér 

um ræðir, ESF skólar, er sú stærsta sinnar tegundar í Hong Kong. Það er engin 

tilviljun að svo er. Hong Kong var bresk nýlenda þar til árið 2000 að Bretar afhentu 

Kínverjum stjórn hennar. ESF skólarnir eru menntastofnanir, grunnskólar, flestir 

alþjóðlegir með ensku sem aðalmál. ESF skólakerfið er hið stærsta sinnar tegundar í 

Asíu. Starfsemi skólanna hófst 1967. Markmiðið með stofnun skólanna var að bjóða 

nútíma lýðræðislega menntun til handa þeim sem gerst höfðu ,,innflytjendur” í Hong 

Kong. Þróunin hefur orðið sú að nú sækja ESF skólana bæði íbúar í Hong Kong og 

innflytjendur. Yfirleitt eru nemendur frá um og yfir 50 þjóðum í skólunum. Námskrá 

byggir á ensku skólakerfi, en frá hausti 2007 verður byrjað að breyta yfir í alþjóðlegri 

námskrá (International Baccalaureate Organization Diploma) (Sótt á netið 24.01.2007 

á vefslóð http://www.cwbs.edu.hk/ ). Í námskrá eins ESF skólans koma fram áherslur 

um að skólinn sé námssamfélag barna og fullorðinna, sem læri daglega nýja hluti. 

Lögð er áhersla á að nám sé ánægjulegt og gefandi ferli, nám sé skemmtilegt. Enn 

fremur kemur fram að kennsla við hæfi hvers nemanda, efli og auki möguleika þeirra 

til að lifa ánægjulegu og innihaldsríku lífi (Sótt á netið 10. 03. 2009 á vefslóð 

http://www.cwbs.edu.hk/). 

 

Í þessum kafla hafa verið kynntar ýmsar kenningar fræðimanna um skólastjórnun, 

fagmennsku og skólamenningu. Þá hefur verið greint frá þeim áherslum sem mynda 

umgjörð skólastarfs á Íslandi og í Hong Kong, annars vegar með umfjöllun um 

lagaramma og samfélagsbreytingar á Íslandi sem hafa áhrif á grunnskólastarf, hins 

vegar með kynningu á mismunandi skólagerðum í Hong Kong, með sérstakri áherslu 

á ESF skólana. Þá hefur verið leitast við að tengja sérfræði skólastjórnunar þeim 

áherslum sem fram koma í almennri stjórnun. 
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4. Aðferð 

Í þessum kafla er fjallað um rannsóknaraðferðir. Í fyrsta undirkafla er fjallað um 

aðferðafræði, sögulegan bakgrunn aðferða og hvernig þær greinast í eigindlegar og 

megindlegar aðferðir og sagt frá vali rannsakanda á rannsóknaraðferðum. Í öðrum 

undirkafla er tilviksathugun lýst. Þriðji undirkafli fjallar um áherslur grundaðrar 

aðferðar. 

 

4.1  Val á rannsóknaraðferðum 

Rannsóknir eru leið til að athuga veruleikann. Til þess að komast að raun um eitthvað 

í veruleikanum er hægt að fara ýmsar leiðir í leit að réttustu leiðinni (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003, bls. 219). Þessi leit hefur leitt rannsakendur til fjölbreyttari 

rannsóknaraðferða, frá því að leitast við að mæla og meta á vísindalegan hátt til þess 

að beita einnig aðferðum sem byggja á því að setja sig inn í aðstæður og hugarheim 

þeirra sem skoða skyldi og reyna að skilja þeirra upplifun á veruleikanum. Aðgreining 

rannsóknaraðferða hefur verið felld undir hugtökin megindlegar og eigindlegar 

aðferðir. 

 

Samhliða því að velja rannsóknarefni og rannsóknarspurningar skoðaði rannsakandi 

rannsóknaraðferðir í því skyni að finna þær hentugustu við framkvæmd 

rannsóknarinnar. Nær strax varð það ljóst að eigindlegar aðferðir myndu henta fremur 

en megindlegar aðferðir sem leið til að athuga þann veruleika sem rannsakandi hafði 

ákveðið að beina sjónum sínum að, daglegan veruleika skólastjórnenda, val þeirra á 

viðfangsefnum og sýn þeirra á eigin störf. Einnig taldi rannsakandi að eigindlegar 

aðferðir myndu henta betur við úrvinnslu þeirra gagna sem aflað yrði og skýra 

niðurstöður betur. 

 

Eigindlegar aðferðir fela í sér að gögn eru mýkri, rannsókn með eigindlegum 

aðferðum vex innan frá, rannsóknarsnið er sveigjanlegt og þróast smám saman. 

Tengsl við þátttakendur byggjast á nánd og trausti, greining gagna fer fram í öllu 

ferlinu og rannsóknin fer fram á vettvangi. Allir þessir eiginleikar eigindlegra aðferða 

þóttu falla vel að fyrirhugaðri rannsókn. 
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Innan eigindlegra aðferða er val um mismunandi aðferðir. Þær aðferðir sem 

rannsakandi kaus að beita, grunduð aðferð og tilviksathugun hafa það sammerkt að 

rannsakandi dvelst á vettvangi, rannsakandi og þátttakendur verða hluti af sama ferli, 

rannsókn sem fær stöðugt aukna dýpt með nýjum og nýjum gögnum sem ásamt og 

með upphafsgögnum leiða að niðurstöðu. 

 

Helsti munur á megindlegri og eigindlegri aðferðafræði kemur fram í meðfylgjandi 

töflu á næstu blaðsíðu. 
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Tafla II - Samanburður eigindlegra og megindlegra aðferða 
Eigindlegar aðferðir Megindlegar aðferðir 

Orðfæri tengd aðferðunum 

Vettvangsathuganir 
Mjúk gögn 

Innra sjónarhorn 

Fyrirbærafræði 
Skráning 
Ævisögur 

Tilraunir 
Hörð gögn 

Ytra sjónarhorn 

Staðreyndahyggja 
Tölfræðilegt 

Lykilhugtök tengd aðferðunum 
Merking 
Flokkun 
Kenning 

Skilningur 
Ferli 

Trúverðugleiki 

Breyta 
Aðgerðabinding 

Áreiðanleiki 

Réttmæti 
Tölfræðileg marktækni 

Kenningagrunnur 

Samvirkni Menning Nýtistefna Raunvísindi 

Dæmi um akademískar greinar 
Félagsfræði Mannfræði Sálfræði Félagsfræði 

Markmið 

Þróa hugtök 
Lýsa flóknum 

veruleika 

Þróa kenningu upp úr 
gögnum 

Þróa skilning 

Prófa kenningar 
Setja fram prófuð 

tengsl 
Tölfræðileg lýsing 

Sýna tengsl milli breyta 
Forspá 

Snið 
Þróast smám saman, 

sveigjanlegt 
Fyrirfram hugmynd að 

sniði 
Fyrirfram ákveðið, 
formlegt, sértækt 

Framkvæmdarplan í 
smáatriðum 

Skriflegt rannsóknaruppkast 
Stutt 

Hugmyndir fremur en 
staðreyndir 

Lítið um fræðagrunn 
Almennt um nálgun 

Langt og viðamikið 
Smáatriði, sértæk sýn 

á málin 

Mikill fræðagrunnur 
Skrifað áður en gögnum 

er safnað 
Gögn 

Lýsandi 
Persónuleg skjöl 

Opinber skjöl og aðrar 
leifar 

Eigin orð fólks 

Megindleg 
Magntekin kóðun 

Aðgerðabundnar breytur 
Tölfræðileg 

Úrtak 
Lítið 

Ekki endilega fulltrúar 
þýðis 

Kenningamiðað 
Lagskipt 

Stórt 
Stjórnað fyrir ytri 

breytum 

Slembivalið 
Nákvæmlega tekið 

Aðferðir, algeng tæki 
Vettvangsathugun 

Athugun skjala 
Þátttakendaathugun 
Opin viðtöl og leifar 

Tilraunir 
Lokuð viðtöl 

Hálftilraunir 
Úrvinnsla gagna 

Tengsl við þátttakendur 
Samhygð, traust Náin tengsl Takmörkuð Fjarlægð 

Tæki og tól 
Upptökutæki oft eina 

tækið Rannsakandi Gátlistar, tölvur (og 
forrit) 

Kvarðar, 
niðurstöður prófa 

Gagnagreining 
Í öllu ferlinu Aðleidd greining Byggir á afleiðslu Tölfræði 

Vandamál við notkun þessarar nálgunar 

Tímafrekt Óstöðluð ferli Stjórn á öðrum 
breytum Réttmæti 

 

26 
 



Eins og fram kemur í töflunni er grundvallarmunur á aðferðafræðinni sem beitt er í 

megindlegri nálgun annars vegar og eigindlegri hins vegar (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003, bls. 220 – 223). 

 

Megindleg nálgun byggist fyrst og fremst á því að finna meðaltöl og dreifingu úr 

hverjum hópi fyrir sig og hvernig hóparnir tengjast sín á milli. Hún byggir á nákvæmri 

framkvæmd rannsókna og tilrauna, þar sem skoðað er hvaða áhrif mismunandi breytur 

hafa á rannsóknarefnið, gögn eru skoðuð utan frá og niðurstöður settar fram á  

tölfræðilegan hátt með áherslu á áreiðanleika mælinga.  

 

Kenningagrunnur megindlegrar aðferðafræði er sóttur til raunvísinda, en einnig til 

félagsfræðikenninga á borð við nýtistefnu , sem einnig hefur verið nefnd virknihyggja 

og byggir á því að leitast við að skoða hvernig hin mismunandi öfl samfélagsins 

vinna, hvað fer saman, hvað rekst á annað og hvernig heildin er oftast ólík þeim 

einstöku þáttum sem hún er ofin úr. Með öðrum orðum gengur virknihyggjan út á að 

skoða hin ýmsu fyrirbæri út frá hlutverki þeirra í samfélaginu. (Sótt á netið 12. janúar  

2009 af vefslóð www.http://visindavefur.hi.is). 

 

Eigindleg aðferðafræði hefur engan áhuga fyrir slíkum mælingum, heldur lítur á það 

hvernig einstaklingarnir í hópunum upplifa það sem athugað er hverju sinni. Eins og 

fram kemur í töflunni fer gagnasöfnun fram með viðtölum og viðveru, upplifun og 

skráningu sem leiðir að niðurstöðu sem mótast samhliða framkvæmd rannsóknar 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 220 – 223). 

 

Hvenær á að beita eigindlegum og hvenær megindlegum aðferðum við framkvæmd 

rannsókna?  Eigindlegar rannsókinir eru taldar henta betur þegar ekki er fyrirfram 

vitað hvers er að vænta, þegar leitast er við að öðlast djúpan skilning fremur en 

víðtækan á viðfangefninu og best er talið að skoða hlutina í eðlilegu umhverfi þeirra.  

Þær byggja einkum á tvennu, þ.e. þeirri skoðun að við athugun á mannlegu eðli og 

aðstæðum sé réttast að rannsókn fari fram á vettvangi, sem og því að rannsakndi hafi 

til að bera þekkingu á rannsóknarefninu. 

 

Í flestum eigindlegum rannsóknum er gengið útfrá því að þekking sé sameiginlegur 

skilningur sem þróast hefur í samskiptum fólks. Við þróun á skilningi sínum byggir 
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einstaklingurinn á ákveðnum forsendum, einkum tungumáli, menningu, þekkingu, 

reynslu, færni, venjum og siðum.  Á það við um bæði rannsakanda og og 

þátttakendur.  Þannig er skynjun á raunveruleikanum byggð á túlkun sem er 

síbreytileg (Kvale 1996, bls. 27 og Denzin og Lincoln, 1998,  bls. 56 - 58). Kvale líkir 

slíkri þekkingaröflun við ferðalag þar sem ferðalangur ferðast, skoðar landslag og 

ræðir við fólk (Kvale, 1996, bls. 28).  Þannig eru rannsóknargögn í eigindlegu viðtali 

hið talaða orð sem yfirleitt er umbreytt í vélritaðan texta við gagnaúrvinnslu. Óstöðluð 

einstaklingsviðtöl hafa þann tilgang að lýsa og veita skilning á fyrirbærum í tilveru 

fólks.  Þau snúast um að laða fram lýsingar á sammannlegum reynsluheimi og teljast 

til eigindlegrar aðferðafræði. 

 

Úrvinnsla gagna fer fram að verulegu leyti samhliða framkvæmd rannsóknarinnar. 

Framsetning gagna byggist á upplifun og túlkun rannsakandans og samstarfaðila hans 

við verkið. Við túlkunina verður leitast við að tryggja gæði rannsóknarinnar með því 

að unnt verði staðfesta niðurstöður eftirá. Eðli slíkra rannsókna er þó þannig að sá 

raunveruleiki sem birtist í gagnasöfnun og greiningu gagna, upplifunum 

þátttakendanna verður ekki endurtekinn. Hins vegar mætti vænta sömu niðurstaðna 

yrði hliðstæð rannsókn framkvæmd síðar. 

 

Við val á rannsóknaraðferðum hafði rannsakandi einkum áhuga á að þær skýrðu 

reynslu viðmælenda hans að niðurstöður mótuðust samhliða gagnasöfnun og að 

framsetning gagna yrði auðskilin leikum sem lærðum. Þær aðferðir sem þóttu uppfylla 

slíkar áherslur best tilheyra flokki eigindlegra aðferða. Önnur nefnist tilviksathugun 

(case study), hin grunduð aðferð (grounded theory). Það sem einkennir þessar tvær 

rannsóknaraðferðir er áherslan á tengsl rannsakanda og þess sem til rannsóknar er, þá 

dýpt sem fæst við rannsókn á vettvangi, upplifun og úrvinnslu á sama tíma.  

 

Rannsóknaraðferðunum tilviksathugun og grundaðri aðferð er lýst í næstu köflum. 
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4.2  Tilviksathugun  

Tilviksathugun felst í því að skoðuð eru af dýpt eitt eða fleiri tilvik og leitast við að 

lýsa þeim frá sjónarhóli viðmælandans, sem verður þannig þátttakandi í rannsókninni 

og veitir rannsakandanum innsýn í aðstæður sínar hugmyndir og viðhorf (McMillan, 

2004, bls.12; Bogdan og Biklen 1992, bls. 62-64). Einkenni aðferðarinnar hafa 

einkum verið greind í þrjá þætti. Þessir þættir felast í; 

 

• að skoða eitt ákveðið tilvik eða einstakling,  

• að skoða af dýpt hvert tilvik við eðlilegar kringumstæður,  

• að kanna hver upplifun þess/þeirra einstaklinga er (Denzin og Lincoln, 1998, 

bls.4-5).  

 

Megineinkenni tilviksathugunar er að rannsakandi skoðar hvert tilvik við 

raunverulegar kringumstæður og getur þannig betur skilið og túlkað upplifun 

þátttakenda. Þannig verða rannsóknargögnin, upplifun rannsakanda og hið talaða orð 

ásamt sameiginlegri þekkingu rannsakanda og þátttakanda grunnur rannsóknarinnar. 

Rannsóknaraðferðinni tilviksathugun má lýsa sem ferðalagi til hins óþekkta, sem þó 

er ákveðinn staður (Bassey, M. 1999. bls. 142-144). 

 

4.3  Grunduð aðferð 

Grunduð aðferð sameinar kosti þess fyrir rannsakanda að vera áhorfandi og hlustandi, 

beinn og óbeinn þátttakandi í daglegu starfi skólastjórnenda, ásamt því að nota 

hálfopin viðtöl. Helsta einkenni aðferðarinnar er samspil rannsóknar og greiningar 

gagna, s.s. viðtala og dagbóka, sem borin eru saman við fyrri niðurstöður rannsókna.  

Með stöðugum samanburði, ,,mátun” nýrra gagna við þau sem fyrir eru þróast 

skilningur og þekking. Rannsakandi vinnur þannig samhliða að öflun, skráningu, 

samanburði og úrvinnslu gagna (Strauss og Corbin, 1998, bls. 12-13).  

 

Rannsókn með grundaðri aðferð fer fram við þær aðstæður sem til athugunar eru. 

Rannsakandi staðsetur sig í þessum aðstæðum með það að augnamiði að skilja hvað 

þar fari fram og hvernig þátttakendur sinni hlutverkum sínum. Að mestu er þetta gert 
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með skoðun, samræðum og viðtölum. Megineinkenni rannsóknarinnar felst í hinum 

stöðuga samanburði nýrra gagna við þau sem fyrir eru.  

 

Það sem greinir grundaða aðferð frá afleiddum aðferðum, þar sem leitast er við að 

sanna áður fram komna kenningu, er hversu skýr aðleiðslan er að mótun tilgátu eða 

kenningar. Mjög fljótt í rannsókninni birtast frumhugtök eða yfirflokkar þess sem 

skoðað er. Undir þá flokka eru undirflokkar skráðir. Ferli grundaðrar aðferðar greinist 

í sex eftirfarandi þætti; 

 

• gagnasöfnun 

• glósun 

• táknsetningu 

• skráningu 

• flokkun 

• skrif. 

 

Gagnasöfnun í upphafi rannsóknar felst í söfnun þeirra gagna sem þegar eru til. Dæmi 

um slík gögn í skólarannsóknum geta verið lög um skóla og skólanámsskrár.  

Gagnasöfnun heldur áfram með tilkomu nýrra gagna, s.s. viðtala á meðan á rannsókn 

stendur. Ný gögn, s.s. viðtöl eru borin saman við upphafsgögn, þannig verður 

gagnagrunnur sífellt viðameiri, er síbreytilegur meðan á rannsókninni stendur. Því er 

nauðsynlegt að glósun fari fram samhliða gagnasöfnun.  

 

Grunduð aðferð hefur það að markmiði sínu að móta kenningu eða tilgátu byggða á 

þeim gögnum sem safnað hefur verið. Kenningin á að geta skýrt eða varpað ljósi á 

það viðfangsefni sem rannsóknin beinist að. Grunduð kenning skiptist í nokkur stig. 

Glósun er skráning helstu þátta úr gögnunum, fundin eru stef í gögnunum sem falla 

undir yfirhugtök og undirhugtök. Táknsetning (coding) er byggð á þeim stefjum sem 

fram hafa komið og fellir þau stef og hugtök í eina heild sem leiðir til þeirrar 

kenningar sem þróuð er út frá gögnunum með stöðugum samanburði.  

 

Flokkun hefst þegar yfirhugtök eru orðin skýr. Við flokkunina eru gögnin flokkuð í þá 

flokka sem henta við hverja rannsókn. Að flokkun lokinni hefjast skrifin, úrvinnsla 

30 
 



alls þess sem þegar hefur verið unnið með, gagnasöfnunar, glósunar, táknsetningar, 

skráningar og flokkunar.   

 

Fyrstu fjórir þættirnir, gagnasöfnun, glósun, táknsetning og skráning eru unnir 

samhliða frá byrjun. Að flokkun lokinni hefst lokaferlið, skrifin. Á öllum stigum fer 

fram samanburður nýrra gagna við þau sem fyrir eru og endurmat á skráningu og 

flokkun, þannig verða niðurstöður að mótast allt til loka ferlisins, skrifanna og 

birtingar niðurstaðna. Á mynd I sést ferli grundaðrar aðferðar, fyrstu fjórir flokkarnir 

eru unnir samhliða og skarast, að þeim loknum hefst flokkun og skrif sem lokaferli 

aðferðarinnar. 

 

Mynd I – Ferli grundaðrar aðferðar 

 

Flokkun 

Skrif 

Glósun Táknsetning 

Gagnasöfnun Skráning 

 

 

Grundaða aðferð, eða ,,aðferð hins stöðuga samanburðar” mótuðu upphaflega tveir 

fræðimenn Barney Glaser og Anselm Strauss. Aðferðina þróuðu áfram þeir Strauss og 

Corbin, auk aðstoðarmanna sem einkum unnu að söfnun og greiningu gagna.  

 

Anselm Strauss sem var menntaður í umhverfi eigindlegra rannsóknahefða fann hjá 

sér þörf til að vinna að rannsókn á vettvangi, til þess að komast að hvað raunverulega 
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væri að gerast, í þeirri trú að þátttakendur væru leikendur á leiksviði raunveruleikans 

og brygðust við aðstæðum í leit að dýpri skilningi í gagnvirku samspili við aðra 

leikendur til að varpa ljósi á tengsl aðstæðna, þróunar og afraksturs eða afleiðinga og 

setja fram kenningu.  

 

Hinn fræðimaðurinn, Barney Glaser, var undir áhrifum frá Paul Lazarfield sem 

nefndur hefur verið frumkvöðull í þróun megindlegra rannsóknaaðferða. Hans 

áherslur lutu einkum að þörfinni fyrir samanburð gagna til að flokka, þróa og tengja. 

Sameiginlegur áhugi beggja á að framkvæma rannsóknir og setja fram niðurstöður 

þeirra þannig að lærðir og leikir gætu haft gagn af skóp undirstöður samstarfs þeirra 

(Strauss og Corbin, 1998, bls. 8-10).  

 

Sjá má að tengsl rannsóknaraðferðanna tveggja felast einkum í þrennu. Í fyrsta lagi 

koma tengslin fram í upphafinu, því að rannsakandi hefst handa við rannsóknina án 

fyrirfram mótaðra hugmynda um niðurstöður rannsóknarinnar. Í öðru lagi fer 

rannsóknin fram við þær aðstæður sem hver þátttakandi er í. Í þriðja lagi leitast 

rannsakandi við að setja sig inn í aðstæður þátttakenda, setja sig í spor þeirra með það 

fyrir augum að aukin dýpt fáist í skilning hans og túlkun á aðstæðum og upplifunum 

þátttakenda.  

 

Í þessari rannsókn kom fram að samskipti voru mikilvægasti þátturinn í starfi og 

verkefnum skólastjórnenda. Samskipti eru því yfirhugtak og sú meginsetning sem sett 

verður fram byggist á stöðu samskipta. Undir þau falla síðan þrír undirflokkar, innra  

skipulag, ráðgjöf og ytra skipulag:  

 

1. Innra skipulag, stefnumótun og skipulagning.  

2. Ráðgjöf, kennsluráðgjöf og agamál.  

3. Ytra skipulag, fjármál og áætlanagerð. 

 

Í framhaldinu verður rakið hvernig þessi þættir tengjast í starfi skólastjóra á Íslandi og 

í Hong Kong. 
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5. Þátttakendur 

Þessi kafli skiptist í fjóra undirkafla. Í fyrsta undirkafla er gerð grein fyrir vali á 

þátttakendum rannsóknarinnar. Í öðrum undirkafla er sagt frá þátttakendum í Hong 

Kong og skólunum sem þeir starfa við. Undirkafli þrjú lýsir íslenskum þátttakendum 

og þeirra skóla. 

 

Þátttakendur í rannsókninni voru fimm talsins. Þrír þeirra eru skólastjórnendur í Hong 

Kong, tveir þeirra á Íslandi. Val á þátttakendum var tvíþætt. Þátttakendur á Íslandi 

voru valdir með tilliti til búsetu, þ.e. leitað var til skólastjórnenda í dreifbýli. 

Þátttakendur í Hong Kong voru valdir af handahófi innan ESF skólanna. Ástæður þess 

að valið var með fyrrnefndum hætti voru þær að á þennan hátt næðust fram mestar 

andstæður í umhverfi þátttakendanna, en þó einnig þannig að starfsreynsla þátttakenda 

væri um margt lík, allir hefðu unnið við kennslu, sumir starfað við 1-2 skóla, aðrir 

fleiri, sumir unnið í ýmsum löndum og heimsálfum, aðrir í einu landi.  

 

Hið sameiginlega sem allir viðmælendur áttu var menntun þeirra, kennaramenntun. Sú 

menntun greindist svo í þrenns konar sérfræði, s.s. sérkennslu, íþróttakennslu og 

stjórnun. Enginn skólastjórnenda hafði hlotið sérstaka menntun sem skólastjórnandi, 

en einn aflað sér stuttrar framhaldsmenntunar á því sviði. Einn viðmælandi var 

hagfræðimenntaður, en ,,...komst svo að því að allt skemmtilegasta og áhugaverðasta 

fólkið sem hann kynntist starfaði við skóla...” (Munnleg heimild B, 2006). Þau kynni 

leiddu til þess að hann aflaði sér menntunar sem kennari. Þátttakendur höfðu menntað 

sig á Íslandi, Noregi, Bretlandi og Ástralíu. Þátttakendur reyndust einnig vera á líkum 

aldri, fæddir á árunum 1950-1960. Þátttakendur eru nefndir bókstöfum. 

Skólastjórarnir A, B og C eru starfandi í Hong Kong, D og E eru starfandi á Íslandi. Í 

næsta kafla er gerð grein fyrir þátttakendum og skólunum sem þeir starfa við. 

Skólarnir þrír í Hong Kong höfðu hver sína sérstöðu þó að allir séu þeir ESF skólar og 

starfi þannig samkvæmt stefnu þeirrar skólagerðar með áherslu á þroska hvers 

einstaklings.  
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5.1  Þátttakendur og skólar í Hong Kong 

5.1.1  Skólastjóri A  

Skólastjóri A hefur starfað sem skólastjórnandi í 20 ár. Hann er breskur og hlaut 

kennaramenntun í Bretlandi og starfaði þar sem kennari í tvö ár. Hann starfaði sem 

aðstoðarskólastjóri í Bretlandi í 11 ár áður en hann kom til Hong Kong og tók við 

skólastjórn í einum ESF skólanna þar. Hann hefur sótt fjölmörg námskeið um 

skólastjórnun og telur sig fylgjast vel með þróun skólamála, einkum í Hong Kong og á 

Bretlandi.  

 

Skólastjóri A vinnur samkvæmt þeirri skoðun sinni að skólastjóri eigi fyrst og fremst 

að koma fram með eigin sýn fyrir skólastarfið og vinna frá þeirri sýn að stefnumótun 

skólans með stjórnunarteymi skólans. Hann lítur fyrst og fremst á sjálfan sig sem 

ráðherra og hópstjóra, hans daglegu viðfangsefni séu kynning á stefnu og starfi 

skólans út á við og að koma á samstarfshópum kennara til þess að leiða innri verkefni 

skólans í þá átt að gera góðan skóla betri. Hann telur mikilvægt að skapa traust milli 

samstarfsaðila, sjálfs sín, kennara skólans og foreldra, þannig öðlist hver og einn þá 

tilfinningu að bera nokkra ábyrgð á skólastarfinu og geri það að sínu að vel gangi. Á 

þann hátt  að öðlist skólinn traustan sess í samfélaginu sem byggist á gæðum innra 

starfs hans.  

 

Skólinn sem A starfar við hefur þá stefnu að ,,mennta alþjóðlega forystumenn 

morgundagsins”. Skólann sækja um 1300 nemendur frá 30 þjóðlöndum á aldrinum 11 

– 18 ára. Markmið með skólastarfinu er að nemendur verði virkir og sjálfstæðir í 

þekkingarleit, ekki bara á meðan skólagöngunni standi heldur einkenni slík 

þekkingarleit þá til frambúðar. Skólinn leggur áherslu á umhyggju, virðingu og vernd 

auk þess sem hann væntir mikils af nemendum í formi námsárangurs. Náið samstarf 

við foreldra er lykilþáttur í starfi skólans. Í skólanum eru sérdeildir, annars vegar fyrir 

þá nemendur sem þurfa sérstakan stuðning í námi, hins vegar fyrir afburðanemendur. 

Í námskrá skólans er mikil áhersla lögð á ferðalög bæði innan lands og utan (Sótt á 

Netið 22. október 2007 af vefslóð www.sis.edu.hk). 
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5.1.2  Skólastjóri  B 

Skólastjóri  B er breskur. Hann menntaði sig fyrst í hagfræði í Ástralíu þar sem hann 

bjó í 10 ár. Hann ferðaðist talsvert um og dvaldi meðal annars í Danmörku og 

Svíþjóð. Þar sagðist hann hafa komist að því að ,,...allt skemmtilegasta fólkið sem 

hann kynntist væru kennarar...“. Í framhaldi af þeirri uppgötvun fór hann í 

kennaranám í Bretlandi og hefur starfað við skólastjórnun síðan. Hann lítur svo á að 

stefna skóla þurfi að ,,... vaxa  innan frá”, að koma frá kennurum og öðru 

samstarfsfólki. Það sé svo skólastjórans að formgera hugmyndir þeirra í opinbera 

stefnu og kynna hana utan og innan skóla. Hann leggur áherslu á gott samstarf við 

foreldra sem hann segir skila sér í virkri þátttöku þeirra í skólastarfinu.  

Skólinn sem B stjórnar er staðsettur í nýlegu hverfi og úr því hverfi koma flestir 

nemendur hans. Skólinn tók til starfa 1992 og í dag sækja hann  rúmlega 700 

nemendur á aldrinum 5 – 11 ára. Í skólanum er lögð sérstök áhersla á frumkvæði og 

sköpun nemenda. Nemendur er hvattir til notkunar nútímatækni við rannsóknir, og að 

koma fram og kynna niðurstöður sínar. Skólinn er afar vel tækjum búinn. 

 

5.1.3  Skólastjóri C 

Skólastjóri C er kínverskur. Hann hlaut kennaramenntun í Bretlandi, þar sem hann 

starfaði sem kennari í tvö ár. Þá vann hann á skólaskrifstofu í þrjú ár áður en hann fór 

til Hong Kong. Frá því að hann hóf störf þar hefur hann starfað sem 

aðstoðarskólastjóri og skólastjóri. Hann tók við skólastjórn í ESF skóla fyrir þremur 

árum. Kennarar þess skóla eru flestir Kínverjar menntaðir í Bretlandi, auk þriggja 

Ástrala.  

 

Skólastjóri C leggur áherslu á að starf  hans einkennist af virðingu fyrir einstaklingum 

og trú á að menntun bæti fólk. Hann telur meginhlutverk sitt sem skólastjóra felast í 

því að vera til staðar fyrir samstarfsfólk sitt, hvetja það og leiða áfram. Honum finnst 

erfitt að fá foreldra til að líta á þróunarstarf skólans sem heppilega leið við 

uppbyggingu skólastarfsins. Ástæðuna telur hann vera þá að í slíku ferli hljóti að 

verða mistök, en ,,...góð mistök, mistök til að læra af...“, en foreldrar líti ekki svo á.  
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Skólinn sem C er skólastjóri í er í grónu ,,efri millistéttar” hverfi. Skólinn tók til starfa 

árið 1967. Nemendur skólans eru á aldrinum 5 – 11 ára, rúmlega 500 talsins í 18 

bekkjardeildum. Stefna skólans er að veita nemendum sína góða menntun við hæfi 

hvers og eins. Lögð er áhersla á að skólinn sé nemendum öruggur og ánægjulegur 

samastaður sem stuðli að hámarksárangri hvers nemanda. 

 

Allir starfsmenn ESF skólanna skuldbinda sig til að  vinna samkvæmt sömu gildum 

og markmiðum. Þau eru: 

 

• Að vinna af ástríðu að kennslu og námi 

• Að hvetja samstarfsfólk sitt til dáða. 

• Að leita að, uppgötva og örva hæfileika.  

• Að virða þarfir og réttindi annarra. 

• Að hlúa að menningarlæsi.  

• Að sýna nemendum, samstarfsmönnum og umhverfinu umhyggju. 

• Að byggja upp traust með því að sýna sanngirni og trúmennsku.  

• Að bera ábyrgð á eigin gjörðum 

• Að leitast alltaf við að gera betur í starfi  

• Að vinna af bjartsýni og hafa háleitar væntingar. 

(Sótt á Netið 07. 03. 2009 af vefslóð http://www.esf.edu.hk/index.aspx). 

 

5.2  Þátttakendur og skóli á Íslandi 

 

5.2.1  Skólastjóri D 
Skólastjóri D er aðstoðarskólastjóri í rúmlega 150 barna skóla í blandaðri byggð á 

Íslandi, þ.e. blöndu gamals dreifbýlis og nýlegs þéttbýlis. Skólastjóri D er menntaður 

á Íslandi og hlaut einnig sína framhaldsmenntun þar. Framhaldsmenntunin er einkum 

á sviði sérkennslu, en einnig stjórnunar.  

 

Skólastjóri D hefur starfað lengi við sama skóla og telur menntun sína hafa nýst vel til 

að sinna því starfi sem hann gegnir nú. Fyrst og fremst telur hann sitt starf vera 

leiðsögn við kennara og nemendur og finnst mikilvægt að láta gott af sér leiða í starfi. 
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Einnig annast skólastjóri D gerð sérkennsluáætlana og hefur umsjón með 

kennsluáætlunum kennara. Þá falla samskipti við foreldra að miklu leyti i hlut D. 

Skólastjóri D telur samvinnu lykilatriði í skólastarfi, ekki í síst í minni samfélögum 

þar sem hjartsláttur samfélagsins sé fólginn í góðu skólastarfi. 

 

Skólastjóri D samsamar sig fyrst og fremst hlutverkum ráðgjafa og skipuleggjanda í 

sinni skólastjórnun þannig leggur hann áherslu á faglegan stuðning við kennara í starfi 

ásamt áætlanagerð sem miðar að bættu skólastarfi. 

 

5.2.2  Skólastjóri E 

Skólastjóri E er skólastjóri í rúmlega 150 barna skóla í blandaðri byggð á Íslandi, þ.e. 

blöndu gamals dreifbýlis og nýlegs þéttbýlis. Hann er menntaður íþróttakennari og fór 

til framhaldsnáms í þeim fræðum til Noregs. Þá hefur hann einnig stundað 

framhaldsnám í stjórnun.  

 

Skólastjóri E er boðberi mótaðrar sýnar og stefnu um skólastarf byggt á iðkun gilda. 

Hann rifjar upp lestur greinar um skólastarf sem hafi orðið sér slíkur innblástur í 

stefnumótun að ekki hafi verið aftur snúið. Hann telur heppilegt að skólastjóri sé 

sterkur forystumaður sem leiði samstarfsmenn í víðum skilningi (kennara, aðra 

samstarfsmenn, foreldra og nemendur). Eigið starf segir hann einkum vera blöndu 

áætlanagerðar og þess að hafa yfirsýn yfir skólann sem heild, innra starf hans, 

framkvæmdir úti og inni auk þess að þróa, festa og kynna þá hugmyndafræði sem 

skólastarfið byggir á. Skólastjóri E hefur samskipti við nemendur á morgunfundum 

auk þess að gera sér far um að spjalla við þá á leið sinni um skólann. Hann sinnir 

einnig agamálum, sem hann segir þó ekki vera mikið starf. 

 

Í þessum kafla hefur verið gerð grein fyrir skólastjórnendum og skólum þeirra. Fram 

kemur að hver og einn hefur sína sérstöðu og eigin sýn á mikilvægustu áherslur í 

starfi. Í kaflanum koma einnig fram upplýsingar um hvern skóla, stefnu þeirra og 

markmið. Í næsta kafla er fjallað um framkvæmd rannsóknirnar og svör 

skólastjórnenda við rannsóknarspurningunum fjórum. 
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6. Framkvæmd rannsóknar, svör við rannsóknarspurningum 

Í sjötta kafla er framkvæmd rannsóknarinnar lýst og greint frá þeim stefjum sem 

birtust eftir því sem rannsóknin þróaðist, gögnum fjölgaði og hinn stöðugi 

samanburður rannsóknaraðferðarinnar leiddi fleira í ljós, samhliða því að styðja 

meginstef og undirstef, hugtök sem leiddu að tilgátu, eða kenningu, niðurstöðu 

rannsóknarinnar. 

 

6.1  Framkvæmd rannsóknar 

Rannsóknin fór fram með heimsóknum í skóla á Íslandi og í Hong Kong. 

Heimsóknirnar voru með hliðstæðum hætti, þó var mismunandi hversu oft hver skóli 

var heimsóttur  og hve mörg viðtöl áttu sér stað. Í fyrstu heimsókn  fóru fram hálfopin 

viðtöl við skólastjórnendur. Þá skoðaði rannsakandi skólann með leiðsögn, oftast 

skólastjórnanda. Í þriðja lagi varpaði rannsakandi fram spurningum sem komu upp í 

hugann við það sem fyrir augu bar, samskipti skólastjórnenda við nemendur, kennara 

og annað starfsfólk, skipulag starfa og fyrirkomulag í skólanum. 

 

Heimsóknir hófust með því að rannsakandi tók viðtöl við skólastjórnendur. Leitast var 

við að skapa þægilegt andrúmsloft áður en viðtöl hófust með gagnkvæmum 

kynningum rannsakanda og viðmælanda. Viðtölin voru hálfopin og fóru fram þannig 

að hver viðmælandi var hvattur til að segja sögu sína varðandi menntun, starfsferil og 

endurmenntun auk viðhorfa til þess hvað einkum ráði daglegum viðfangsefnum 

skólastjórnenda. Slík gerð viðtala þykir leiða til þess að viðmælendur segi frjálslega 

frá, þeir nota eigin orð um hugmyndir sínar og fá að tala óhindrað og veita þannig 

með eigin orðum innsýn í hvernig þeir upplifa veröldina (Bogdan og Biklen, 2003, 

bls. 94-96), þó þannig að rannsakandi spyr þess sem hann óskar eftir að komi fram, 

hafi það ekki birst í frásögninni.  

 

Samhliða gagnasöfnun, glósun, flokkun og skráningu gagna vann rannsakandi á 

beinan og óbeinan hátt að því að skilja þær aðstæður sem hann var staddur í hverju 

sinni. Á beinan hátt er átt við að rannsakandi kynnti sér grunngögn á borð við 

skólanámsskrár og stefnu hvers skóla og spurði starfsmenn og nemendur hvers skóla 
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um hvaðeina sem kallaði á nánari skýringar. Á óbeinan hátt fór rannsóknin fram 

þannig að rannsakandi var á staðnum, hlustaði, horfði, glósaði og skráði og fylgdist 

með skólastarfi. Nýjar upplýsingar, gögn voru  stöðugt borin saman við þau sem fyrir 

voru, þannig var hinn sívirki samanburður grundaðrar aðferðar til þess að gögn 

þéttust, stef og þemu urðu stöðugt skýrari. 

 

,, Besta leiðin til að komast að einhverju er ekki alltaf að spyrja spurninga. Að 

spyrja spurningar er eins og að hleypa af byssu – skotið ríður af og allir hlaupa 

í felur. En ef þú situr kyrr og læst ekki vera að skoða neitt koma allar litlu 

staðreyndirnar og hópast í kringum fæturna á þér, aðstæðurnar koma rambandi 

út úr skógarþykkninu og ætlanirnar skríða út úr skuggunum og leggjast upp á 

stein til að sóla sig. Sértu nógu þolinmóður muntu sjá og skilja miklum mun 

meira en byssumaðurinn gerir” (Fitzpatrick, Sanders og Worthen. 2004, bls. 

139–140 ). 

 

Með þessi orð höfunda í huga vann rannsakandi, dvaldi í skólunum, fylgdist með og 

tók við öllum þeim óbeinu skilaboðum sem birtust á hliðstæðan hátt og sú mynd sem 

höfundar draga upp. Þannig má segja að upplýsingar hafi oft ratað til rannsakanda á 

óbeinan hátt.  

  

Rannsakandi dvaldi mislengi í hverri heimsókn í skólana og átti endurtekin viðtöl við 

skólastjórnendur. Ásamt því sem fram kom á óbeinan hátt við dvöl og skoðun á 

vettvangi leitaði rannsakandi svara við rannsóknarspurningunum. 

Rannsóknarspurningarnar voru fjórar: 

 

• Hvað telja skólastjórnendur vega þyngst um val verkefna þeirra í daglegu 

starfi? 

• Eru störf skólastjórnenda að mestu hin sömu á Íslandi og í Hong Kong? 

• Hver telja skólastjórnendur áhrif þess vera að hafa nemendur af fjölbreyttu 

þjóðerni? 

• Hvernig nýta skólastjórnendur niðurstöður rannsókna við úrlausn daglegra 

viðfangsefna sinna? 
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Þegar rannsakandi hóf að leita svara við fyrstu rannsóknarspurningunni kom fljótt í 

ljós hversu margþætt viðfangsefni skólastjórnenda eru. Samhliða gögnum um 

margbreytileika starfanna birtust endurtekin stef eða þemu. Við flokkun, kóðun og 

skráningu gagna urðu þessi stef stöðugt skýrari. Rannsakandi kaus að vinna úr 

gögnum þannig að til urðu eitt meginstef, yfirskrift sem tengdist öllu öðru er fram 

kom, auk sex undirstefja, sem við lokaúrvinnslu tengdust saman tvö og tvö í þrjú 

þemu. Þannig varð hin endanlega uppsetning gagna í flokka til. Meginstefið eru 

samskipti sem tengist öllum undirstefjum rannsóknarinnar. Undirstefin sex eru 

stefnumótun, skipulagning, kennsluráðgjöf, agamál, fjármál og áætlanagerð. Þau 

tengjast saman í þrjú þemu, innra skipulag, (stefnumótun og skipulagningu), ráðgjöf, 

(kennsluráðgjöf og agamál), ytra skipulag, (fjármál og áætlanagerð). 

 

Mynd II sýnir hvernig störf skólastjórnenda greinast og tengjast: 
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Mynd II – Flokkun verkefna skólastjórnenda 

 

 

Á mynd II sést hvernig störf skólastjórnenda greinast í mismunandi verkefni, en 

tengjast jafnframt í hinum stóra miðlæga þætti samskiptunum. 

 

Þó að meginstef rannsóknarinnar birtist fljótt kom einnig í ljós að nokkur munur var á 

verkefnavali skólastjórnenda. Að hluta var um áherslumun á milli landa að ræða, 

þannig að svör skólastjórnenda voru flokkuð samkvæmt því. Í næstu köflum koma 

fram svör skólastjórnenda við rannsóknarspurningunum fjórum. 

Stefnumótun,
skipulagning, 

samskipti.

Samskipti

Kennslu-
ráðgjöf,
agamál,

samskipti.

Fjármál, 
áætlanagerð,

samskipti.
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7. Svör skólastjórnenda í Hong Kong 

Í þessum kafla koma fram svör skólastjórnenda í Hong Kong við 

rannsóknarspurningunum fjórum. Kaflinn skiptast í fjóra undirkafla. Í hverjum kafla 

koma fram svör skólastjórnenda við einni rannsóknarspurningu.  

 

Í kaflanum kemur skýrt fram hversu samofin samskipti, meginstefið, eru daglegum 

viðfangsefnum skólastjórnenda. Farin var sú leið að greina svör við fyrstu 

rannsóknarspurningunni, um hver dagleg viðfangsefni skólastjórnenda eru og hvernig 

þeir velja þau, í þrennt, til samræmis meginstefi og þeim þemum sem birtust við 

rannsóknina.  

 

Fyrsti undirkaflinn, 7.1, greinist í þrjá liði. Í fyrsta lið er fjallað um tvö undirstef, 

verkefni tengd þemanu innra skipulag. Undirstef innra skipulags eru stefnumótun og 

skipulagning, auk samskipta sem þeim tengjast. Annar liður greinist einnig í þrennt. Í 

honum er fjallað um þemað ráðgjöf, eða undirstefin kennsluráðgjöf og agamál, auk 

samskipta sem tengjast þemanu. Í þriðja lið er athyglinni beint að þemanu ytra 

skipulag, þ.e. fjármálum, áætlanagerð og samskiptum.  

 

7.1  Hvernig velja skólastjórnendur dagleg viðfangsefni sín? 

 
7.1.1  Innra skipulag, stefnumótun, skipulagning og samskipti 
 
Skólastjórnendur í Hong Kong nefndu stefnumótun, skipulagningu og samskipti þeim 

tengd sem verulegan og mikilvægan hluta starfa sinna sem þeir velja að sinna í 

samræmi við stefnu hvers skóla. Þeir telja að markviss stefna skapi skólastjórnendum 

og skólunum traust, sem leiði til farsælla samskipta.  

 
 

„Það skiptir máli að vera skólastjóri með ákveðna stefnu sem foreldrar geta 

treyst til að vinna vel að menntun barna þeirra þannig að þau fái það sem greitt 

er fyrir” (Munnleg heimild C ). 
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Innan skólanna í Hong Kong voru starfandi teymi sem unnu að stefnumótun skólanna 

með skólastjórnendur í fararbroddi. Fram kom að skólastjórnendur litu á valddreifingu 

meðal samstarfsfólks sem heppilega leið við stefnumótun, að skipta framkvæmd 

verkefna milli kennara, s.s. umsjón funda og fela þeim aukna ábyrgð og þátttöku í 

stjórnun skólans. Sambærilegar áherslur í samstarfi við foreldra hafa einnig þótt 

heppilegar. 

 

“Skólastjórnendur verða að fá kennara og oft foreldra til að vinna saman að 

stefnumótun. Þannig fæst frjórri umræða og fleiri eiga þátt í að móta stefnu 

skólans. Foreldrar verða að vera með, það er mikilvægt. Þó að þessi vinna sé 

tímafrek þá skiptir hún miklu máli. En skólastjórnendur verða alltaf að vera í 

fararbroddi, þeir verða að leiða aðra” (Munnleg heimild B, 2007). 

 

Með skýrri stefnu, samvinnu og dreifingu verkefna og valds töldu skólastjórnendur 

farsællega unnið að mótun liðsheildar um skólastarfið, sem væri vænlegt til góðs 

árangurs og þurfi stöðugt að hlú að. 

 

,,Skólastjórar sem valda vel hlutverki sínu sem leiðtogar ná að skapa anda 

liðsheildar í skólum sínum, liðsheildar sem vinnur sér léttar heldur en einn 

skólastjórnandi gæti gert. Slík liðsheild hefur þau áhrif að hver og einn af 

liðsmönnum nær betri árangri í viðfangsefnum sínum og sem hluti af þessari 

heild”.  (Munnleg heimild C). 

 

Mismunandi var hversu margir stjórnendur voru í hverjum skóla sem heimsóttir voru. 

Algengast var að um tvo skólastjórnendur væri að ræða. Fram kom að skýr 

verkaskipting væri á milli skólastjórnenda innan hvers skóla að því er lyti að innra 

skipulagi skólans.  

 

,, Verkaskipting milli stjórnenda er nauðsynleg. Með verkaskiptingu aukast  

gæði vinnu hvers skólastjórnanda, hver og einn sérhæfir sig í því sem hann er 

bestur í og getur miðlað til annarra á skýran hátt” (Munnleg heimild B, 2006). 
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Þannig sinnti einn skólastjórnandi stundatöflugerð og ráðgjöf við kennara nær alfarið 

á meðan annar vann að mótun framtíðarsýnar og gerð skólanámskrár.  

 

Skólastjórnendur í Hong Kong telja samskipti við stofnanir mikilvægan og oft 

tímafrekan þátt í daglegum störfum sínum. 

 

,, Það skiptir miklu máli að vera í góðum samskiptum við allar stofnanir sem 

tengjast skólastarfinu, s.s. aðra skóla og yfirstjórn menntamála. Þannig minnir 

maður á sig og það er nauðsynlegt að vera sýnilegur, láta muna eftir sér“ 

(Munnleg heimild A, 2007). 

 

7.1.2 Ráðgjöf, kennsluráðgjöf, agamál, samskipti   

Kennsluráðgjöf, samráð og samskipti við kennara voru í öllum tilfellum nefnd sem 

dæmi um dagleg viðfangsefni skólastjórnenda. Þó kom það oft skýrt fram að við 

verkaskiptingu innan hvers skóla var algengt að einhver einn skólastjórnendanna sinni 

kennsluráðgjöf, en aðrir tæpast eða ekki. Mjög oft grundvallast slík skipting á 

menntun og reynslu skólastjórnenda, þ.e. sérstakri hæfni þeirra til að sinna þessum 

mikilvæga þætti (Munnleg heimild A).  

 

,,Ég læt mikið af nákvæmnisvinnu, skýrslu- og áætlanagerð, í hendur 

aðstoðarskólastjóra, þannig að ég geti einbeitt mér að tvennu, því að skapa 

góða ímynd skólans út á við en einnig því að fylgjast með samkennurum mínum, 

aðstoða þá og grípa inn í ef með þarf. Mér finnst mikilvægt að mistök í kennslu 

séu lítil, en finnst þó að þau séu oft lærdómsrík. Þetta er samt erfitt að 

viðurkenna því mistök eru álitin mjög slæm í Hong Kong” (Munnleg heimild A, 

2006). 

 
Það kom nokkuð á óvart hversu litlum tíma skólastjórnendur í Hong Kong 

töldu sig verja til agamála. Skýringar reyndust fleiri en ein. Í Hong Kong er rík áhersla 

lögð á aga, einkum ytri aga. Reglum ber að hlýða ella er refsingar að vænta. Reglur 

eru nákvæmar, bæði hvað varðar klæðnað, hegðun og farangur nemenda. Í flestum 

skólum er starfsfólki skólanna heimilt að skoða hvað nemendur hafa með sér í skólann 
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(Sótt á Netið 14. febrúar 2009 af vefslóð 

http://en.wikipedia.org/wiki/Education_in_Hong_Kong). 

 

 Öllum umtalsverðum agabrotum er vísað til félags-og námsráðgjafa. 

 

,,Foreldrar leggja mikla áherslu á að börn þeirra fari eftir reglunum. Ef þau 

gera það ekki ,,missa foreldrar andlitið“, barnið hefur brugðist og foreldrarnir 

einnig. Það er talið mjög slæmt“ (Munnleg heimild C). 

 

Þá kom fram að virk þátttaka foreldra í skólastarfi, það að þeir skrái sig til vinnu um 

tiltekinn tíma og dvelji  þá innan skólans og taki þátt í starfinu þyki hafa góð áhrif á 

mótun aga, auk þess að stuðla að góðum samskiptum skólastjórnenda og foreldra. 

 

,,Foreldrar eru mikilvægir sem hluti af skólastarfinu. Þeir taka að sér ákveðin 

verk, aðstoða kennarana í hópastarfi og kynnast skólanum þannig innan frá. 

Foreldrar skrá sig fyrirfram til starfa og ég reyni að hitta þá á meðan þeir eru 

hér. Þannig fæ ég tækifæri til að kynnast þeim á annan hátt heldur en í 

gegnum fundi“ (Munnleg heimild B, 2006). 

 

Skólastjórnendur í Hong Kong lögðu mikla áherslu á sýnileika í störfum sínum og 

gengu um skólana daglega og hittu þá nemendur, foreldra og kennara.  

 

„Samskipti við foreldra í skólanum er góð leið til að skapa árangursríkt 

samstarf sem allir aðilar hagnast á. Ánægðir foreldrar sem þekkja skólastarfið 

eru svo mikilvægir fyrir nemendur og skólastarfið í heild. Þeir eru líklegir til að 

kynna skólann á jákvæðan hátt fyrir öðrum foreldrum”(Munnleg heimild B, 

2007). 

 

Allir skólastjórnendur lögðu áherslu á að hafa samskipti við nemendur innan og utan 

skólastofu. Nokkuð mismunandi var á hvern hátt þeir töldu að slík samskipti ættu að 

fara fram. Sem dæmi um góða leið til óformlegra samskipta bentu skólastjórnendur á 

að vera þeirra á skólalóðinni í frímínútum skipti miklu máli. Þar gæfu þeir sig að 
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nemendum, þó þeir teldu ekki heppilegt að vera þátttakendur í leikjum nemendanna, 

slíkt hæfði ekki stöðu þeirra.  

 

„Það er ekki heppilegt að skólastjóri taki þátt í fótbolta, en hann þarf að sýna 

áhuga á fótbolta ef nemendur eru að spila fótbolta. Þannig hvetur hann 

nemendur til að gera vel og tengist þeim í gegnum þeirra áhugamál” (Munnleg 

heimild A, 2007). 

 

Flestir skólastjórnendur töldu mikilvægt að þekkja nemendur með nafni og þekkja til 

áhugamála þeirra, hvort þeir tækju virkan þátt í íþróttum eða leggðu stund á söng eða 

leiklist. Slíka þekkingu töldu þeir skapa góða leið til annars konar samskipta við 

nemendur en tækifæri gæfust til í kennslu. Skólastjórnendur skólanna í Hong Kong 

kenndu allir, nema einn, nokkra tíma á viku. Þetta er þó ekki skylda, en að þeirra mati 

nauðsynlegur þáttur í þeirra störfum.  

 

,,Mér finnst skipta máli að skólastjórnandi sinni alltaf einhverri kennslu, 

kannski 1-4 kennslustundum á viku, þannig tengist hann nemendum og 

samkennurum best. Þá upplifa kennarar hann fremur sem samherja, 

samstarfsmann sem er að glíma við það sama og kennarar” (Munnleg heimild 

B). 

 

7.1.3 Ytra skipulag, fjármál, áætlanagerð, samskipti  

Skólastjórnendur í Hong Kong líta á það sem eitt stærsta viðfangsefni sitt að hafa 

samskipti við foreldra og styrktaraðila til þess að kynna skólann og stefnu hans, til 

þess að laða nemendur að skólanum. Þess vegna eru fjáröflunar- og kynningarfundir 

stór þáttur í þeirra störfum. Fram kom að algengt er að skólastjórnendur í Hong Kong 

hafi fjármálastjóra starfandi við sína skóla og því er bein, dagleg fjármálaumsýsla 

þeirra lítil að öðru leyti en því að þeir þurfa oft að mæta á fjáröflunarfundi vegna 

skólans. Fjármálastjórar leiða og annast oft alfarið áætlanagerð í fjármálum skólanna. 
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,,Það er nauðsynlegt að mæta á fundi sem haldnir eru í fjáröflunarskyni fyrir 

skólann. Þannig erum við í sama liði og foreldrar við að styrkja skólann. Slík 

samheldni skiptir miklu máli“(Munnleg heimild C). 

 

Fundir um fagmál og áætlanagerð á vegum ESF eru gjarnan samtengdir. Slíkir fundir 

eru haldnir víðsvegar um Hong Kong, og taka yfirleitt 2-4 klst. 

 

“Skólastjórnendur verða að fylgjast mjög vel með því sem er að gerast í 

menntamálum. Til þeirra eru gerðar miklar kröfur. Það skiptir miklu að þeir 

kynni sér fyrirhugaðar breytingar og áherslur frá sameiginlegri yfirstjórn ESF 

skólanna auk þess sem nýjungar á sviði tækni eru oft kynntar í tengslum við 

fundi. Fundirnir eru einnig vettvangur fyrir samskipti skólastjórnenda. 

Skólastjórnendur skiptast á að undirbúa fundi, yfirleitt þrír saman. Þeim finnst 

gott að taka þátt í samvinnu með jafningjum sínum” (Munnleg heimild F).  

 

7.2  Eru störf skólastjórnenda að mestu hin sömu á Íslandi og í Hong Kong?  

Skólastjórnendur í Hong Kong telja störf sín snúast nokkuð um að gera skólann að 

ákjósanlegri ,,söluvöru“ og þeirra hlutverk sé meðal annars að vera ,,andlit“ skólans.  

 

„Það skiptir máli að koma fram á fundum, að vera skólastjóri með ákveðna 

stefnu sem foreldrar geta treyst til að vinna vel að menntun barna þeirra þannig 

að þau fái það sem greitt er fyrir” (Munnleg heimild C ). 

 

 

Skólastjórnendur í Hong Kong nefna stefnumótun, áætlanagerð og samskipti hvers 

konar sem verulegan hluta starfa sinna. Þá kom fram að nær allir skólastjórnendur 

sinntu einhverri kennslu, sem þeir töldu hafa mikið gildi fyrir tengsl þeirra við 

nemendur og kennara.  

 

,,Skólastjórar sem valda vel hlutverki sínu sem leiðtogar ná að skapa anda 

liðsheildar í skólum sínum, liðsheildar sem vinnur sér léttar heldur en einn 

skólastjórnandi gæti gert. Slík liðsheild hefur þau áhrif að hver og einn af 
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liðsmönnum nær betri árangri í viðfangsefnum sínum og sem hluti af þessari 

heild” (Munnleg heimild C). 

 

Skólastjórnendur i Hong Kong töldu mótun liðsheildar mjög mikilvægt verkefni sem 

stöðugt þyrfti að hlúa að. Einn skólastjórnandi nefndi valddreifingu sem heppilega 

leið, að skipta framkvæmd verkefna milli kennara, s.s. umsjón funda og fela þeim 

aukna ábyrgð og þátttöku í stjórnun skólans.  

 

„Mér finnst gott að kennarar vinni saman í fámennum hópum, 3 – 5 saman. 

Þeir geta verið að vinna að afmörkuðum verkefnum eða einhverju innan 

ákveðinnar námsgreinar. Hóparnir skiptast svo á upplýsingum, eða að kynna 

niðurstöðurnar. Þetta kallar á virka þátttöku sem skiptir miklu máli” (Munnleg 

heimild A). 

 

Um margt sýndust skólastjórnendur í Hong Kong fremur líta hlutverk sín sem 

framkvæmdastjóra stofnunar en sem faglegra forystumanna. Þetta kom einna skýrast 

fram varðandi það viðfangsefni þeirra sem ólíkast er í löndunum tveimur, þ.e. hvað 

varðar kynningu á skólunum og fjármálastjórnun. 

 

7.3  Hver telja skólastjórnendur í Hong Kong áhrif þess vera að hafa nemendur 

af fjölbreyttu þjóðerni? 

Skólastjórnendur í Hong Kong gera ekki mikið úr áhrifum þess að hafa nemendur af 

fjölbreyttu þjóðerni og voru svör þeirra mjög einsleit með einni undantekningu þó. 

 

„Við búum í fjölþjóðlegu samfélagi, þjóðerni skiptir ekki máli. Allir nemendur 

eru jafnir, samfélagsstaða foreldra þeirra er lík, það skiptir meira máli en 

þjóðerni” (Munnleg heimild A, 2006). 

 

Skólastjórnendur í Hong Kong sögðust líta svo á að nemendur af fjölbreyttu þjóðerni 

spegluðu vel samfélög nútímans, ef til vill þó sérstaklega í alþjóðasamfélaginu Hong 

Kong.  
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„Í Hong Kong búa svo margir, margar þjóðir í rauninni. Umhverfið er bara 

þannig að það er ekki endilega verið að spyrja hverrar þjóðar maður sé. Ég er 

viss um að nemendur taka ekkert sérstaklega eftir því eða hugsa neitt 

sérstaklega um það af hvaða þjóðerni sessunautur þeirra er“ (Munnleg heimild 

B, 2006). 

 

Skólastjórnendur töldu það að gera ráð fyrir fjölþjóðleika innan skólans sem hinu 

eðlilega, leiða til þess að áhrif þess yrðu afar lítil, nær engin. Eftir sem áður þurfi í 

skólastarfi að hafa að leiðarljósi að skapa nemendum samastað jafnréttis, hvatningar 

og virðingar. Góð samskipti væru lykilatriði við sköpun slíks samastaðar. 

 

„Ég lít á hvern nemanda sem einstakling sem mér beri að fræða, hvetja og sýna 

nærgætni og virðingu óháð því hverrar þjóðar hann er” (Munnleg heimild B, 

2007). 

 

Skólastjórnendur í Hong Kong sögðust þó leggja mikið upp úr því að þekkja þjóðerni 

nemenda sinna og afla sér upplýsinga um upprunaþjóðir þeirra. Þess væri gætt að 

minnast þjóðhátíðardaga nemenda, gjarnan með sérstökum kynningum þar sem 

nemendur segi frá eigin landi. Þá væri þess einnig gætt að ekkert í skólastarfinu kalli á 

þátttöku nemenda í einhverju því sem gæti gengið gegn trú þeirra eða menningu. 

 

,,Félagsfræðingar segja að skóli geti aðeins haft takmörkuð áhrif. Skóli breytir 

litlu í lífi barna miðað við fjölskyldu, samfélag, stjórnarfar o.s.frv. En sumir 

skólar standa sig betur/hafa meiri áhrif en aðrir. Pressan á skólana er meiri og 

meiri varðandi það að skila hæfum einstaklingum út í samfélagið” (Munnleg 

heimild C). 

 

Einn skólastjórnandi svaraði spurningunni þó á annan hátt en allir aðrir þátttakendur. 

Hann er stjórnandi skóla í Hong Kong þar sem langflestir nemendanna voru 

kínverskir. Hann sagðist finna mikil áhrif þess að vera með vestræna nemendur í 

minnihluta í skólanum. Það breyti áherslum í kennslu og stjórnun, geri það að verkum 

að vægi vestrænna áhrifa verði of mikil miðað við nemendaskiptinguna. 
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,,Námið verður vestrænt, siðir verða vestrænni. Kínverskir nemendur glata of 

mörgu úr eigin menningu með skólagöngu í alþjóðlegum skóla. Þó að skólinn sé 

góður þá glatast of margt. Þetta er ekki hægt að segja foreldrum. Þeir vilja það 

besta fyrir börnin sín. ESF skólarnir eru það besta en samt hugsa ég oft um 

hvað sé í raun og veru best fyrir kínverska nemendur” (Munnleg heimild C). 

 

Þessi skólastjórnandi taldi einnig að skólagangan skilaði ekki nægilega mikilli 

jákvæðri breytingu fyrir nemendur sína sem væri þó það sem foreldrar þeirra væntu. 

Þau væru áfram í sömu samfélagsstöðu og foreldrar þeirra hefðu verið, þó þannig að 

þau væru með betri menntun, en hefðu glatað hluta af kínverskri menningu sinni.  

 

„Ég hugsa oft um hvað væri hægt að gera betur til að breyta þessari stöðu, en 

ég finn ekki gott svar. Mér finnst skipta miklu máli að nemendur hafi sína 

menningu, en líka að þeir læri um fleira, verði fróðir um aðra menningu og 

siði, að þeir læri góða ensku og geti farið í háskóla í Bretlandi. Nemendur sem 

hafa lokið námi frá ESF skólum komast í bestu háskóla í heimi, það er það 

sem foreldrar þeirra vilja, það sem þau borga fyrir“ (Munnleg heimild C). 

 

Hann gerði að umtalsefni hversu miklar kröfur kínverskir foreldra geri til barna sinna 

um velgengni í námi. Afstaða þeirra sé mjög oft sú að ef barn nái ekki ásættanlegum 

árangri þurfi það að leggja harðar að sér, vinna meira. 

 

„...ef barn þarf sérstakan stuðning við námið líta margir foreldrar á það sem 

ógæfu, barninu hafi mistekist og mistök eru mjög slæm í Kína...“(Munnleg 

heimild C). 

 

7.4  Hvernig nýta skólastjórnendur niðurstöður rannsókna við úrlausn daglegra 

viðfangsefna sinna? 

Skólastjórnendur í Hong Kong höfðu fengið ágætar kynningar á skólarannsóknum hin 

síðari ár, einkum á rannsóknum Michaels Fullan, yfirmanns rannsóknarstofnunar um 

skólaþróun í Toronto sem hefur komið til Hong Kong og haldið þar fyrirlestra og 

námskeið. Þeir töldu hugmyndir hans um skólastjórnun falla  að áherslum ESF 
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skólanna og að þær nýttust þeim vel við lausnir daglegra viðfangsefna. Að öðru leyti 

sögðust skólastjórnendur kynna sér umræðu hvers tíma um skólamál, en töldu sig ef 

til vill ekki nýta þann fróðleik beinlínis í dagsins önn.  

 

„Það sem skiptir máli við að læra  af manni eins og Fullan er hvað hann er 

praktískur í lausnum sínum. Hann tengir svo vel fræðin á bak við lausnirnar, 

það gerir það aðgengilegt fyrir okkur að nota hugmyndir hans í okkar störfum“ 

(Munnleg heimild A, 2006). 

 

„Það er mikið af efni gefið út, það er nauðsynlegt að velja og hafna hvað maður 

les og reynir að tileinka sér. En auðvitað verða allir skólastjórnendur að bæta 

við sig, það eru svo miklar breytingar, t.d. í sambandi við tæknina sem notuð er 

núna í kennslu“ (Munnleg heimild B, 2007). 

 

Tveir skólastjórnendur í Hong Kong nefndu bókina Good to Great,  (Jim Collins, 

2001), sem gott innlegg fyrir stjórnendur, í henni væri að finna hagnýtar leiðir fyrir 

stjórnendur sem vildu bæta sig í starfi. Þeir tilgreindu einnig að frá árinu 2005 hafi 

það verið skylda í Hong Kong að skólastjórnendur sæki sér stjórnunarmenntun 150 

klukkustundir á ári sem þeim fannst jákvæð þróun, sem auk þess að mennta 

skólastjórnendur, yrði til þess að samskipti skólastjórnenda yrðu meiri. 

 

,,Það er mikilvægt að skólastjórnendur hafi samskipti sín á milli, læri hver af 

öðrum, þannig er hægt að auka velgengni skólanna og nemenda þeirra. Það er 

gott kerfi á meðal skólastjórnenda ESF skólanna og það skiptir miklu máli að 

við sækjum endurmenntun saman“(Munnleg heimild C). 

 

Í þessum kafla hefur verið leitast við að birta svör skólastjórnenda í Hong Kong við 

rannsóknarspurningunum fjórum. Í næsta kafla koma fram sambærilegar niðurstöður 

íslensku þátttakendanna.  
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8. Svör skólastjórnenda á Íslandi 

Í þessum kafla er sagt frá svörum skólastjórnenda á Íslandi við 

rannsóknarspurningunum fjórum. Svör íslensku skólastjórnendanna voru flokkuð og 

felld undir sömu kóðun og skólastjórnenda í Hong Kong. Niðurstaða rannsakanda var 

sú að í svörum við fyrstu rannsóknarspurningunni kæmu fram sex undirstef auk 

meginstefsins. Meginstefið eru samskipti, en því stefi tengdist allt annað í störfum 

skólastjórnenda. Undirstefin sex greinast í stefnumótun, skipulagningu, 

kennsluráðgjöf, agamál, fjármál og áætlanagerð. Undirstefin voru felld undir þrjú 

mismunandi þemu, innra skipulag, ráðgjöf og ytra skipulag. 

 

Kafli 8 skiptist í fjóra undirkafla. Í þeim fyrsta er sagt frá svörum skólastjórnenda við 

fyrstu rannsóknarspurningunni. Fyrsti undirkafli skiptist í þrjá liði þar sem fjallað er 

um þemun þrjú og undirstef þeirra, auk meginstefs.  

 

Í köflum þrjú, fjögur og fimm eru svör við þremur síðari rannsóknarspurningunum. 

 

8.1  Hvernig velja skólastjórnendur dagleg viðfangsefni sín? 

 

8.1.1  Innra skipulag, stefnumótun, skipulagning, samskipti 

Í íslenska skólanum voru tveir skólastjórnendur, skólastjóri og aðstoðarskólastjóri. 

Fram kom að skýr verkaskipting er á milli þeirra um það sem lýtur að innra skipulagi 

skólans. Þannig sinnti annar skólastjórnandinn stundatöflugerð og kennsluráðgjöf  nær 

alfarið, á meðan hinn vann að mótun framtíðarsýnar og gerð skólanámskrár. 

Skólastjórnendur voru sammála um mikilvægi þess að vanda hvað eina sem snýr að 

innra skipulagi skólans,. Í svörum þeirra birtust á skýran hátt endurtekning stefja um 

samskipti skipulagningu og stefnumótun. 

 

,,...meta, skoða, þróa. Við þurfum stöðugt að leita leiða til að gera betur...“ 

(Munnleg heimild E). 

 

52 
 



Skólastjóri íslenska skólans leit á það sem eitt meginverkefni sitt að kynna þá sýn sem 

hann hefur gert að sinni þannig að aðrir gætu aðhyllst hana, sætt sig við hana eða 

horfið frá því að starfa við skólann.  

 

,,Ég varð fyrir miklum áhrifum þegar ég las grein um nauðsyn þess fyrir 

skólastjórnendur að hafa sterka sýn, vilja og þor til þess að virkja aðra, alla 

aðra, til þess að fylkja sér um þessa sýn til þess að gera skólastarfið 

afburðagott. Þegar ég sótti um sem skólastjóri hafði ég útfært það hvernig ég 

vildi starfa, hvað ég vildi að skólinn stæði fyrir. Ég var ráðinn” (Munnleg 

heimild E). 

 

,,Ég vil vera öðrum fyrirmynd og finnst það skipta miklu máli að geta haft 

jákvæð áhrif á nemendur og samstarfsfólk“ (Munnleg heimild D). 

 

Þó að framkoma skólastjóra og aðstoðarskólastjóra fæli ekki í sér sömu áherslur var 

greinilegt hversu góð samskipti voru iðkuð í skólanum svo sem fram kemur í stefnu 

hans: 

 

,,Forsenda alls náms er vellíðan og það er frumhlutverk grunnskóla að skapa 

starfsanda sem laðar hana fram. Það er yfirlýstur vilji starfsfólks skóla að ná því 

marki með því fyrst og fremst:  

• að koma fram við nemendur af virðingu og góðvild,  

• að gera hæfilegar kröfur til nemenda,  

• að sem flest í skólastarfinu sé fyrirsjáanlegt, 

• að höfða til ábyrgðar nemenda á eigin námi og hegðun.  

Til að efla með nemendum sjálfstraust,  auka máttarkennd og skapa frjóar 

námsaðstæður þarf einkum tvennt að fara saman. Annars vegar þurfa verkefnin 

að vera krefjandi, ekki of létt og ekki of þung og hins vegar þurfa nemendur að 

fá viðeigandi hvatningu og endurgjöf. Námsefni og kennsluaðferðir eru valin 

með hliðsjón af Aðalnámskrá” (Sótt á Netið 15. janúar 2009 af vefslóð 

http://www.krummi.is). 
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Íslensku skólastjórnendurnir sinntu ekki kennslu nema í forföllum. Þeir töldu það ekki 

mikilvægt, meira skipti að vera til staðar fyrir kennara og nemendur. Samskipti þeirra 

við kennara og nemendur voru frjálsleg og þægileg, þó var greinilegt að skólastjóri 

var oftast formlegri, kom fram sem forystumaður skólans.  

 

,,Ég legg mikið upp úr því að nemendum, kennurum og foreldrum finnist þeir 

geta leitað til mín með sín mál, að ég sé til staðar en ekki fjarlægt yfirvald. Ég 

legg mig fram við að hlusta og gefa góð ráð. Í svona samfélagi þekkist fólk líka 

nokkuð vel, þó að samfélagið hafi breyst mikið úr grónu sveitasamfélagi í þessa 

blönduðu byggð sem nú er hérna” (Munnleg heimild D). 

 

Samskipti við foreldra fóru að verulegu leyti fram á formlegum fundum að frumkvæði 

skólanna.  

 

„Þó að samfélagið sé ekki stórt þá er ekki síðri þörf fyrir formlega fundi 

foreldra og starfsfólks skólanna. Það gefur ákveðinn blæ og er hluti af okkar 

fagmennsku að halda slíka fundi“ (Munnleg heimild E). 

 

Þetta voru annars vegar almennir fundir, gjarnan um afmörkuð verkefni. Einnig voru 

fundir varðandi persónuleg málefni einstakra nemenda. Óformleg samskipti við 

foreldra voru margvísleg, enda samfélagið lítið.  

 

,, Skólinn okkar skiptir samfélagið miklu máli. Þess vegna er almennt mjög góð 

mæting á foreldrafundi, þó að stundum megi segja að þeir sem helst hefðu þurft 

að koma sitji heima“(Munnleg heimild D). 

 

Íslenskir skólastjórnendur höfðu gjarnan síma- og tölvusamskipti við foreldra utan 

fastra funda.  

 

8.1.2 Ráðgjöf, kennsluráðgjöf, agamál, samskipti 

Kennsluráðgjöf, samráð og samskipti við kennara voru í öllum tilfellum nefnd sem 

dæmi um dagleg viðfangsefni skólastjórnenda. Þó kom það skýrt fram að við 
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verkaskiptingu innan hvers skóla var algengt að einhver einn skólastjórnendanna 

sinnti kennsluráðgjöf, en aðrir tæpast eða ekki.  

 

,,Mitt leiðarljós í starfi og við val á daglegum verkefnum er að hafa menntandi 

áhrif til góðs fyrir þá sem með mér starfa. Ég sinni áætlanagerð og met áætlanir 

kennara, veiti þeim ráðgjöf í almennri kennslu og sérkennslu. Það að finna að 

ég get stutt aðra, nemendur og kennara, skiptir mig mjög miklu máli” (Munnleg 

heimild D). 

 

Skólastjórnendur á Íslandi virtust verja talsverðum tíma til meðferðar agamála, með 

áherslu á uppbyggingu ,,innri aga”. Í íslenska skólanum voru þó erfið agamál ekki 

algeng. Skólastjórnendur töldu að áhrifa stefnu skólans og því hversu vel hefði tekist 

til um samvinnu við foreldra koma greinilega fram.   

 

„Nemendur koma með það veganesti að heiman að skólinn sé góður staður þar 

sem nemendur læra góða hluti og að það beri að virða með því að koma vel 

fram. Við tökum líka undir hugmyndir nemenda, hvetjum þá til að vera virkir og 

hafa skoðanir á því hvað þeir vilji iðka.  Slík viðhorf eru til þess fallin að byggja 

upp innri aga. Auðvitað er stundum eitt og annað sem kemur fyrir, en mér finnst 

að það séu nær allir alltaf að bæta sig eftir því sem líður á skólagöngu þeirra 

og það er gott“ (Munnleg heimild D). 

 

Félags- og/eða námsráðgjafar voru ekki starfandi innan skólans, en voru  hluti 

nálægrar sérfræðiþjónustu. 

 

Íslensku skólastjórnendurnir sinntu ekki kennslu nema í forföllum. Þeir töldu það ekki 

mikilvægt, meira skipti að vera til staðar fyrir kennara og nemendur. Samskipti þeirra 

við kennara og nemendur voru frjálsleg og þægileg, þó var greinilegt að skólastjóri 

var oftast formlegri, kom fram sem forystumaður skólans.  

 

Skólastjórnendur lögðu áherslu á að vera sýnilegir í skólum sínum og að hafa 

samskipti við nemendur innan og utan skólastofu. Íslensku skólastjórnendurnir töldu 

óformleg samskipti sem einkenndust af hlýju, hæfilegri nánd og gagnkvæmri kurteisi 

vera hin ákjósanlegustu.  
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“Það er líka nauðsynlegt að geta brugðið á leik með nemendum, það skapar 

skemmtilega nánd og virðingu, sérstaklega ef maður er góður í íþróttum. Mér 

finnst líka skipta máli að það séu ákveðin skil milli mín og nemenda, að það sé 

ljóst að ef þörf krefur þá eru það mínar ákvarðanir sem gilda. Þetta þurfa þau 

að virða” (Munnleg heimild E). 

 

Íslenski aðstoðarskólastjórinn var áberandi hvetjandi og umhyggjusamur í 

samskiptum sínum við nemendur og kennara. Hann kom fram sem ráðgjafi kennara 

og vinur nemenda.  

 

,,Ég vil vera öðrum fyrirmynd og finnst það skipta miklu máli að geta haft 

jákvæð áhrif á nemendur og samstarfsfólk“ (Munnleg heimild D). 

 

,,Ég legg mikið upp úr því að nemendum, kennurum og foreldrum finnist þeir 

geta leitað til mín með sín mál, að ég sé til staðar en ekki fjarlægt yfirvald. Ég 

legg mig fram við að hlusta og gefa góð ráð. Í svona samfélagi þekkist fólk líka 

nokkuð vel, þó að samfélagið hafi breyst mikið úr grónu sveitasamfélagi í þessa 

blönduðu byggð sem nú er hérna” (Munnleg heimild D). 

 

8.1.3 Ytra skipulag, fjármál, áætlanagerð, samskipti  

Skólastjórnendur á Íslandi nefndu fjármál sem einn þátt starfa sinna, en gáfu þeim 

þætti þó ekki mjög mikið vægi meðal daglegra viðfangsefna sinna, nema ef unnið 

væri að fjárfrekum framkvæmdum. Þeir sögðu fjárveitingar til skóla vera ákveðnar af 

sveitarstjórnum og að lokinni áætlanagerð skólans seinni hluta almanaksárs sem 

sveitarstjórn hefði til viðmiðunar við gerð fjárhagsáætlunar sveitarfélagsins væri 

dagleg vinna sem félli undir fjármál ekki veruleg. 

 

 ,, Þó eru fjármál eitthvað sem daglega er verið að vinna út frá. Það er 

nauðsynlegt að hafa góða yfirsýn og leita leiða til að fá sem besta nýtingu á því 

fjármagni sem skólinn hefur til umráða. Gott samstarf við sveitarstjórn, það að 

skila góðu veri í skólastarfinu eru þarna lykilatriði“ (Munnleg heimild E).  
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8. 2 Eru störf skólastjórnenda á Íslandi og í Hong Kong að mestu hin sömu? 

Skólastjórnendur á Íslandi og í Hong Kong sinna að mestu sömu störfum. Þeir sinna 

stefnumótun og skipulagningu auk þess að leggja ríka áherslu á þátt samskipta við 

nemendur, kennara, foreldra og stofnanir samfélagsins. Ljóslega kom fram í reynd 

hve skólastjórnendur á Íslandi gáfu hinum óformlegu samskiptum mikið vægi, 

samskiptum  sem geta varðað þau fjölmörgu álitamál sem kennarar standa frammi 

fyrir við skipulag starfa sinna. Í svörum skólastjórnenda kemur glöggt fram að 

mismunandi viðfangsefni þeirra ráðast að miklu leyti af persónulegum áherslum 

þeirra. 

  

„Ég held að það skipti svo miklu máli að vinna af sannfæringu og fá aðra til 

hins sama, þannig leysist úr læðingi mikil orka, jákvætt afl sem skilar sér í 

skólastarfi hvar sem er í heiminum. Skólastarf er auðvitað þannig að á sama 

hátt og það er mjög gefandi, þá tekur það líka svo mikla orku, þess vegna skiptir 

þessi innri uppbygging, að vinna af sannfæringu og krafti svo miklu máli“ 

(Munnleg heimild F). 

 

8.3  Hver telja skólastjórnendur á Íslandi áhrif þess vera að hafa nemendur af 

fjölbreyttu þjóðerni? 

Íslensku skólastjórnendurnir töldu það kost að hafa nemendur af fleiri en einu 

þjóðerni. Það hefði í sjálfu sér menntandi áhrif, leiddi til aukinnar víðsýni nemenda og 

kennara að kynnast ólíkum menningaráhrifum og taka þau með í skólastarfið í 

gegnum  kynningar nemenda á upprunalöndum sínum, siðum þeirra og hefðum.  

 

„Skólastarfið verður litríkara, sjálfkrafa koma fram aðrar áherslur meðal 

nemenda og kennara, meðal annars aukin hjálpsemi og umhyggja. Oft verður 

það líka til þess að skapa umræður og löngun meðal nemenda um að fá að vita 

meira um önnur lönd, aðra siði. Það er svo skemmtilegt að við það að hafa 

nemendur af ólíku þjóðerni þá þurfa íslensku nemendurnir líka að geta sagt frá 

eigin siðum og menningu. Þetta verður til þess að skapa skemmtilega umræðu, 

t.d. um sögur frá ýmsum þjóðum, fatnað og fleira. Oft hefur fjölþjóðleiki orðið 
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uppspretta skemmtilegra verkefna sem ég held að allir hafi grætt á (Munnleg 

heimild D). 

 

 Fram kom að ekki var um ýkja marga nemendur af öðru þjóðerni en íslensku að ræða, 

en þó voru nemendur frá átta mismunandi löndum í skólanum.  

 

8.4  Hvernig nýta skólastjórnendur sér niðurstöður rannsókna við úrlausn 

daglegra verkefna sinna? 

Íslenskir skólastjórnendur sögðust um margt nýta innlendar skólarannsóknir sér til 

gagns í starfi. Þar voru einkum nefnd skrif Barkar Hansen, Smára Sigurðssonar, 

Steinunnar Lárusdóttur, Rúnars Sigþórssonar, Ólafs H. Jóhannssonar, Jóns Baldvins 

Hannessonar og Jóns Torfa Jónssonar, Guðnýjar Guðbjörnsdóttur o.fl. Íslenskir 

skólastjórnendur nefndu einnig Thomas Sergiovanni sem ,,hagnýtan handleiðara”, 

margar niðurstöður rannsókna hans reyndust þeim gagnlegar í daglegu starfi. Fram 

kom að íslenskir skólastjórnendur hafa ekki fastbundna árlega menntunarskyldu, en að 

aukin sókn væri í framhaldsnám í stjórnunarfræðum.  

  

„Það er skylda allra fagmanna að halda sér við í starfi, það er augljóst.  

Fyrir alla sem starfavið að mennta börn og unglinga er þetta sérstaklega brýnt.  

Virk símenntun, stuðningur við það að kennarar og stjórnendur geti sótt sér 

endurmenntun/framhaldsmenntun skiptir miklu máli“ (Munnleg heimild E). 

 

Í þessum kafla hefur verið leitast við að draga fram helstu áherslur þess sem fram kom 

í svörum skólastjórnenda á Íslandi við rannsóknarspurningunum fjórum. Í næsta kafla 

er lögð áhersla túlka það sem ekki kom fram í beinum viðtölum en birtist rannsakanda 

við dvöl hans í skólunum um hvað sýnist vera líkt og ólíkt með störfum 

skólastjórnenda í Hong Kong og á Íslandi. 
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9. Hvað er líkt og hvað er ólíkt með störfum skólastjórnendanna í 

Hong Kong og á Íslandi? 

Í þessum kafla er leitast við að bæta við það sem fram kom í svörum við 

rannsóknarspurningunum, þ.e. upplifun rannsakanda af dvöl sinni innan skólanna. 

Þessir þættir eru annars vegar hver séu helstu líkindi viðfangsefna skólastjórnendanna 

fimm í Hong Kong og á Íslandi, hins vegar hver sé meginmunur þess að starfa sem 

skólastjóri í Hong Kong eða á Íslandi. 

 

Í svörum skólastjórnendanna við rannsóknarspurningunum fjórum kemur fram hversu 

margt er líkt með störfum þeirra, vali á daglegum viðfangsefnum og viðhorfum  þeirra 

til starfa sinna. Rannsókn með grundaðri aðferð og tilviksathugun felur í sér að fleira 

er til skoðunar en hið talaða orð. 

  

Meginstef þess sem fram kemur við rannsóknina er að góð samskipti í ýmsum 

myndum hafi í raun mest vægi í hugum skólastjórnenda, þegar kemur að vali daglegra 

viðfangsefna, án þess að um einsleitar áherslur sé að ræða. Sú niðurstaða er í samræmi 

við niðurstöður annarra rannsakenda sem telja það að ef skólastjórnandi nálgist 

samstarfmenn á opinn hátt, vænti mikils af þeim til góðra verka, hafi mótaða sýn, nýti 

bjargir og þekki skólastarf í víðasta skilningi sé það ein af stoðum góðs skólastarfs 

(Blase og Kirby , bls. 14 - 17). 

 

Annað sem birtist við að dvelja, hlusta, horfa og skrá það sem fram fer í grunnskóla er 

hversu störf skólastjórnenda eru margþætt hvort heldur er í Hong Kong eða á Íslandi. 

Þeir skólastjórar sem þátt tóku í rannsókninni virtust allir valda hlutverkum sínum vel, 

hver á sinn hátt. Þeir virtust ná að skapa anda liðsheildar í skólum sínum, liðsheildar 

sem vinnur sér léttar en ella og hefur þau áhrif að liðsmenn þeirra ná betri árangri í 

viðfangsefnum sínum. Aftur og aftur birtist meginstefið, áherslan á góð samskipti: 

 

„Samskipti þurfa að vera góð. Þau þurfa í raun alltaf að vera að batna, 

þannig auðvelda þau þetta uppbyggjandi ferli sem er svo mikilvægt að sé til 

staðar í skólastarfi, gefa fólki kraft og trú á að það sé að gera góða hluti og 

geti alltaf gert betur, breytt og þróað. Samskipti eru þungamiðjan í starfi 
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skólanna. Séu þau í lagi, er hægt að takast á við hvað sem er“(Munnleg 

heimild D). 

 

Greinilegt var hversu miklu það skipti starfsfólk að fá glaðlega kveðju að morgni, að 

fá spurningar um gengi verkefna, að skynja áhuga skólastjórnenda á starfi og líðan 

samstarfsfólks. Þetta átti einnig við um nemendur og foreldra.  

 

Segja má að skólastjórnendur virðist hafa tileinkað sér niðurstöður Kirby um gildi 

góðra samskipta. Hún segir: 

 

,,...nærvera, áhugi og nánari skýringar skólastjórnenda á því hvers hann væntir 

af okkur eru mikilvæg, vitundin um að ákveðinnar hegðunar og árangurs sé að 

vænta og að slíkur árangur, sem einnig sé í samræmi við markmið skólans sé 

sameign ásamt persónulegri endurgjöf og dæmigerðri framkomu 

skólastjórnenda um hið æskilega, eru atriði sem hafa þungavigtaráhrif í 

samstarfi. Trú og tilfinning um að heyra til, að orð og verk hvers og eins skipti 

máli, ábyrgð og ákvarðanataka sé sameiginleg, að eftir góðum hlutum sé tekið 

og slíkt látið í ljós eru áhrifarík verkfæri leiðtoga...” (Blase og Kirby , bls. 17 – 

22). 

 

Fleiri rannsakendur skólastjórnunar taka í sama streng. Þannig bendir Michael Fullan 

á að skólastjórnandi þurfi að vera leiðtogi sem geti skapað námssamfélag. Til þess að 

skapa slíkt námssamfélag þurfi orku eldmóðs og vonar, einnig verði skólastjórnendur 

þekkingarsamfélagsins að hafa fram að færa siðferðilegan tilgang, skilning á 

breytingaferli, hæfileika til að efla samskipti, til að skapa þekkingu og mynda 

samræmi. Fullan telur að einkenni farsælla breytinga séu betri samskipti, því ef 

samskipti batni verða skólar betri. Ef hins vegar samskipti haldist óbreytt eða versni 

sé grundvöllur aukinna gæða í skólastarfi brostinn (Fullan, 2001 bls. 16-20). 

 

Slíka framgöngu leiðtoga sem Fullan lýsir var að finna meðal skólastjórnenda bæði í 

Hong Kong og á Íslandi. Ef til vill er rétt að segja að einmitt slík framganga hafi verið 

hið áhrifamesta sem „birtist“ við veru rannsakanda í skólanum. Þó var ekki um 

einsleita framkomu skólastjórnenda að ræða. Fremur má segja að aldrei fór á milli 

mála þegar skólastjórnandi var á vettvangi. Nærvera hvers skólastjórnanda breytti 
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andrúmslofti, væntingar kennara og nemenda til sjálfra sín jukust við áhuga 

skólastjórnenda, starfið virtist fá einhverja þá fyllingu sem gerði það að verkum að  

allir lögðu sig fram.  

 

Allir skólastjórnendur báru með sér að þeir voru leiðtogar, forystumenn sem unnu 

samkvæmt ákveðinni hugmyndafræði, miðluðu á einn eða annan hátt sinni sýn til 

annarra, bæði með orðum og fasi.  

 

Verkaskipting stjórnenda við hvern skóla reyndist um margt hliðstæð, þ.e. skólastjórar 

voru fremur hin ytri ímynd skólans, á meðan aðstoðarskólastjórar, og í Hong Kong 

fjármálastjórar, sinntu gerð og útfærslu áætlana á sviði skólanámskrár og fjármála. Í 

ljósi slíkrar verkaskiptingar má segja að oft séu skólastjórar í hlutverki ráðherra, þ.e. 

séu sýnilegir ytra og innra, kynni, boði og leiði fólk saman til að fylkja sér um stefnu 

og framtíðarsýn.  

 

Niðurstaða rannsakanda er sú að við val skólastjórnenda á daglegum viðfangsefnum 

ráði einkum tvennt. Annars vegar að uppfylla þær ytri kröfur sem gerðar eru til þeirra, 

hins vegar persónulegar áherslur hvers og eins í starfi. Samofið vali þeirra er svo alltaf 

meginstefið, það að hverju verki tengjast góð samskipti. 

 

Þessi niðurstaða er samhljóma niðurstöðum úr öðrum rannsóknum  (Stewart, R., 1982, 

bls. 38 – 40; Sergiovanni o.fl., 1987, bls. 1-2). Stewart telur starf skólastjórnenda  

samanstanda af mismunandi kröfum, oft ytri kröfum á borð við lagasetningar, 

niðurstöður prófa og hugmyndum annarra um hvernig starfinu skuli sinnt. Skorður 

sem stjórnendum eru settar, oft einnig af sambærilegum ástæðum séu annar ríkjandi 

þáttur starfsins. Inn á milli þessara ráðandi þátta eigi skólastjórnendur svo nokkurt val 

um mismunandi áherslur í starfi.  

 

Nokkuð kom á óvart hversu sammála skólastjórnendur voru um lítil áhrif þess að hafa 

nemendur af fjölþjóðlegum uppruna. Þeim bar saman um að þar sem skólastarf 

byggðist á mannvirðingu óháð þjóðerni, kyni eða trú væri í raun engin ástæða til að 

ætla að fjölþjóðleiki skipti miklu máli. Í þeirri niðurstöðu kemur enn fram hversu rík 

áhrif góðra samskipta eru talin vera.  
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Hanna Ragnarsdóttir tekur í sama streng þegar hún gerir grein fyrir áherslum í 

fjölmenningarlegu skólastarfi þar sem lykilhugtök þurfi að vera jafnrétti og réttlæti. 

Slíkar áherslur séu til þess fallnar að vinna gegn fordómum, efla samkennd og 

samskipti, auka gagnkvæman skilning, virðingu og víðsýni. Með gagnkvæmri fræðslu 

verði framlag allra nokkuð, það verði mikilvægt og metið. Í fjölmenningarlegu 

skólastarfi sé lögð áhersla á að líta á styrkleika nemenda, sérstaka hæfni og eiginleika 

hvers og eins fremur en veikleikana. Áhersla slíks starfs sé á að minnka einangrun 

einstaklinga og hópa og síðast en ekki síst sé hin sameiginlega þátttaka, ábyrgð og 

áhrif foreldra og kennara í skólastarfi mjög mikilvæg (Fyrirlestur Hönnu 

Ragnarsdóttur í febrúar 2005). 

 

Í bókinni Fagmennska og forysta skrifar Börkur Hansen um stofnanamenningu. Hann 

leiðir rannsóknarniðurstöður ýmissa skólarannsakenda saman í þá lokaniðurstöðu að: 

  

,,...Það má því líta á stjórnun sem eins konar menningarmótun sem beinist að því 

að byggja upp starfshætti og hefðir sem grundvallast á fræðilegum viðhorfum og 

markvissum tilgangi – starfshætti og hefðir sem byggjast á ábyrgð, metnaði og 

elju við að ná settum markmiðum og auknum gæðum – starfshætti og hefðir til að 

gera góða skóla að betri skólum.” (Börkur Hansen o.fl., 2003, bls. 61).  

 

Skólastjórnendur í Hong Kong höfðu fengið ágætar kynningar á skólarannsóknum hin 

síðari ár, einkum á rannsóknum Michaels Fullan, sem hefur komið til Hong Kong og  

haldið þar fyrirlestra og námskeið. Þeir töldu hugmyndir hans um skólastjórnun falla  

að áherslum ESF skólanna og að þær nýttust þeim vel við lausnir daglegra 

viðfangsefna. 

 

Michael Fullan er virtur sérfræðingur, yfirmaður rannsóknarstofnunar um skólaþróun 

í Toronto. Hann hefur ásamt öðrum rannsakað og skrifað bækur og greinar um þróun 

og breytingar í skólastarfi.  

 

Umfjöllunarefni hans er oftar en ekki árangursrík stjórnun í hröðum breytingum 

nútímasamfélagsins. Hann aðgreinir ekki áhrifa-og valdaforystu sem andstæður, en 

telur að beiting hvorrar tveggja þurfi að vera á valdi stjórnenda. Hann leggur einnig 

áherslu á það sem sé líkt með góðri stjórnun, óháð því hvort hún sé viðhöfð í 
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menntastofnunum eða viðskiptalífi þá byggi hún á sömu gildum, enda sé í báðum 

tilfellum um að ræða samfélag sem læri, ella eigi nauðsynleg þróun sér ekki stað.  

 

Kenningar hans snúast fremur um hvernig fjöldinn getur bætt stjórnunarkunnáttu sína, 

en hvernig hinir hæfustu þeirra á meðal verði ennþá hæfari. Til stjórnenda séu gerðar 

þær kröfur að þeir leysi hratt og vel erfið mál og þar um vísar Fullan máli sínu til 

stuðnings í skrif annarra rannsakenda.   

 

Forysta felist í miðlun til samstarfsfólks um hvernig mögulegt sé að mæta 

viðfangsefnum og vanda  úrlausnir þeirra á þann hátt að leiði til jákvæðra breytinga 

og byggist að mestu á samsetningu fimm þátta. Þessir þættir eru : 

 

• Jákvæð breytingastjórnun.  

• Skilningur á eðli breytinga.  

• Framsýni eða forspá.  

• Bætt samskipti. 

• Sköpun þekkingar og samhljóms hópsins, uppbyggingar sameiginlegra gilda 

og skuldbindinga við starfið.   

 

Hann bendir á að ,,góðir hlutir gerist hægt”, það taki tíma að byggja upp og breyta.  

Það sem jákvæð þróun feli í sér sé að aukning verði á góðum viðburðum og verri 

viðburðum fækki, þar í felist áhrifastjórnun eða leiðsögn (Fullan, fyrirlestur í 

nóvember 2006 ). 

 

Michael Fullan er sammála skólafræðingnum Thomas Sergiovanni um margt. Þeir 

telja báðir að það sé mikilvægt að byggja samfélag innan skólans.  Hvers vegna? Jú 

vegna þess að slíkt samfélag skapi nemendum og kennurum nauðsynlegt öryggi, tengi 

þá og geri þeim auðveldara að rækta hið sameiginlega góða, skapa örugga höfn í 

úfnum sjó (Sergiovanni, 2004, xi). 

 

„Stjórnandi þarf að virkja fólk til samstarfs, efla sköpunarmátt, hafa áhrif, hrífa, 

leysa úr læðingi stöðugt nýja krafta, til þess að viðhalda og bæta við menningar- 

og samfélagsleg gildi skólastarfs. Skólastjórnandi er í lykilhlutverki innan 
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stofnunar sinnar, hann þarf að sinna fjölmörgum hlutverkum svo að vel fari, en 

leggja þó ætíð áherslu á hið sammannlega og góða og skapa skóla sínum þann 

staðblæ að alltaf sé reynt að gera betur, finna lausnir og leiðir“ (Sergiovanni, 

2001, bls. 165-180).  

  

Niðurstaða rannsóknarinnar bendir til þess að skólastjórnendur hafi tileinkað sér 

vinnubrögð í anda þess sem fram kemur í niðurstöðum þessara fræðimanna. Það kom 

fram víða. Fyrst má segja að það hafi orðið ljóst í grunngögnum rannsóknarinnar, sem 

síðan bættist við, ný gögn í formi skráningar úr viðtölum og skimun aðstæðna, það að 

vera innan skólanna, hlusta og skynja andrúmsloft, samskipti og menningu hvers 

skólasamfélags. Það sem ráði mestu um val skólastjórnenda á daglegum 

viðfangsefnum sínum sé annars vegar að mæta þeim ytri kröfum sem gerðar eru til 

þeirra sem stjórnenda,  þ.e. þátttaka í fundum, stefnumótun og skipulagsvinna ýmis 

konar.  

 

Hins vegar ber öllum skólastjórnendum saman um að hið mikilvægasta í störfum 

þeirra, innra starfið, þungamiðjan, séu samskipti í ýmsum myndum, formleg og 

óformleg. Sú sýn vegi þungt við val þeirra á daglegum viðfangsefnum, enda er hún 

mjög í takt við þær kenningar sem þeir hafa að leiðarljósi og nefna sem mótandi fyrir 

störf sín.  

 

En niðurstaðan, kenningin sem til verður við rannsóknina, byggir ekki eingöngu á 

svörum skólastjórnenda. Veigamikill þáttur rannsóknarinnar var dvöl rannsakanda á 

vettvangi, það að sjá, heyra og skynja andrúmsloft hvers skóla, hvers skólasamfélags.  

Þar kom meginstef  rannsóknarinnar skýrt fram, hversu samskipti væru samtvinnuð 

hinum fjölbreyttu verkefnum skólastjórnenda óháð því hvaða hlutverki 

skólastjórnandi gegndi. Þannig virðast samskipti vera hinn rauði þráður sem alls 

staðar er samofinn hinum margvíslegu hlutverkum og viðfangsefnum skólastjórnenda 

hvar sem þeir eru í sveit settir. 

 

Eins og fram kom í kaflanum um þátttakendur höfðu skólarnir sem mynduðu 

bakgrunn rannsóknarinnar hver sína sérstöðu.  
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Íslenski skólinn þjónar blönduðu samfélagi lítils þéttbýliskjarna og dreifbýli. Stefna 

þess skóla er skýr, byggir á umfjöllun um gildi og vel þykir hafa tekist til um að fylgja 

þeirri stefnu. Starfsmenn skólans, nemendur og foreldrar hafa tekið saman höndum 

um að mynda skólasamfélag. 

 

Skólarnir þrír í Hong Kong hafa hver sína sérstöðu þó að allir séu þeir ESF skólar og 

starfi þannig samkvæmt stefnu þeirrar skólagerðar með áherslu á þroska hvers 

einstaklings.  

 

Fyrsti skólinn sem rannsakandi heimsótti er í grónu ,,efri millistéttar” hverfi. Skólinn 

tók til starfa árið 1967. Nemendur skólans eru á aldrinum 5 – 11 ára, rúmlega 500 

talsins í 18 bekkjardeildum. Stefna skólans er að veita nemendum sínum góða 

menntun við hæfi hvers og eins. Lögð er áhersla á að skólinn sé nemendum öruggur 

og ánægjulegur samastaður sem stuðli að hámarksárangri hvers nemanda. 

 

Annar skólinn sem heimsóttur var er staðsettur í  nýlegu hverfi og úr því hverfi koma 

flestir nemendur hans. Skólinn tók til starfa 1992 og í dag sækja hann  rúmlega 700 

nemendur á aldrinum 5 – 11 ára. Í skólanum er lögð sérstök áhersla á frumkvæði og 

sköpun nemenda. Nemendur er hvattir til notkunar nútímatækni við rannsóknir, og að  

koma fram og kynna niðurstöður sínar. Skólinn er afar vel tækjum búinn .  

 

Þriðji skólinn hefur þá stefnu að ,,mennta alþjóðlega forystumenn morgundagsins”. 

Skólann sækja um 1300 nemendur frá 30 þjóðlöndum á aldrinum 11 – 18 ára.  

Markmið með skólastarfinu er að nemendur verði virkir og sjálfstæðir í þekkingarleit, 

ekki bara á meðan skólagöngunni standi heldur einkenni það þá til frambúðar. Skólinn 

leggur áherslu á umhyggju, virðingu og vernd auk þess sem hann væntir mikils af 

nemendum í formi námsárangurs. Náið samstarf við foreldra er lykilþáttur í starfi 

skólans. Í skólanum eru sérdeildir annars vegar fyrir þá nemendur sem þurfa sérstakan 

stuðning í námi, hins vegar fyrir afburðanemendur. Í námskrá skólans er mikil áhersla 

lögð á ferðalög bæði innan lands og utan. 

 

Niðurstaðan er því sú að störf skólastjórnendanna fimm í Hong Kong og á Íslandi eru 

lík. Dagleg viðfangsefni þeirra og áherslur eru keimlík um flest, hugmyndir sínar um 
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eðli starfa sinna sækja þeir til fræðimanna með hliðstæðar skoðanir sem grundvallast á 

fjölmörgum rannsóknum. 

 

Hið eina sem er verulega frábrugðið í störfum þeirra skólastjórnenda sem þátt tóku í 

rannsókninni er sú vinna er tengist fjármálum og fjáröflun. Sá munur sem fram kemur 

hvað þetta varðar skýrist af mismunandi skólagerð. Skólarnir í Hong Kong eru 

einkaskólar, reknir með ríkisstyrk að hluta. Því skiptir fjáröflun til skólastarfsins 

umtalsverðu máli. Slík fjáröflun er hins vegar ekki nauðsynleg skólum á Íslandi sem 

reknir eru af sveitarfélögum. 

 

Allir skólastjórnendurnir eru sammála um að grunnur skólastarfs þurfi að mótast af 

jafnrétti og virðingu óháð þjóðerni, trú eða kyni. 
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10.  Lokaorð 

Í upphafi ritgerðarinnar var tilurð og markmið rannsóknarverkefnisins kynnt. Þar 

kemur fram að við val viðfangsefnisins um eðli skólastjórnunar réði áhugi minn á því 

starfi, fyrri menntun og starfsreynsla við kennslu og skólastjórnun. Sá áhugi hefur 

smátt og smátt orðið til með langri starfsreynslu sem grunnskólakennari, skólastjóri 

og grunnskólafulltrúi sem einnig hefur komið að vinnu í fagfélögum kennara og 

skólastjórnenda. Segja má að þessi reynsla, auk þess að kynnast fjölmörgum 

skólastjórnendum sem starfa um land allt, að fá að heyra um viðfangsefni þeirra og 

mismunandi reynslu, en sjá þó oft birtast hið sama í frásögnum þeirra, hafi fyrir 

alllöngu síðan vakið löngun til þess að rýna dýpra í eðli starfsins skólastjórnunar og 

skoða hvað hefur áhrif á val skólastjórnenda á daglegum viðfangsefnum, kynnast 

hugsunum þeirra og viðhorfum til starfsins. Þegar við reynslu mína bættist að kynnast 

persónulega starfi í grunnskólum í Hong Kong varð forvitnin enn sterkari. Hvernig er 

skólastjórnun háttað í Hong Kong? Hafa austrænar eða vestrænar stjórnunaráherslur 

meira að segja í skólastarfi þar? Eru störf skólastjórnenda að mestu hin sömu óháð því 

hvar þau eru unnin? Slíkar spurningar leituðu á hugann í upphafi og urðu kveikjan að 

framkvæmd rannsóknarinnar  að fengnu ársleyfi. 

 

Þegar rannsakandi hóf vinnu við þá rannsókn sem hér hefur verið lýst valdi hann að 

vinna rannsóknina með aðferðum eigindlegrar aðferðafræði, tilviksathugun og 

grundaðri aðferð. Valið á aðferðunum var engin tilviljun, heldur þóttu þær öðrum 

fremur heppilegar til þeirrar skoðunar sem framundan var. Aðferðirnar fela báðar í sér 

að rannsakandi hafi þekkingu á því sem til skoðunar er, að rannsóknin fari fram á 

vettvangi og að tengsl rannsakanda og þátttakenda geti orðið mikil. Það að vinna á 

þennan hátt varð skemmtilegt og spennandi ferli. Í upphafi rannsóknarvinnunnar 

kynnti rannsakandi sér grunngögn varðandi skólahald í Hong Kong og á Íslandi. Til 

grunngagna teljast lög og reglugerðir, skólanámsskrár, (Sótt á Netið 15.03. 2009 af 

vefslóð http://www.cwbs.edu.hk/welcome) og í sumum tilfellum kennsluáætlanir og 

lýsingar á þróunarverkefnum sem þóttu lýsandi fyrir stefnu viðkomandi skóla. 

 

Rannsakandi fór tvisvar til Hong Kong meðan á rannsókninni stóð. Fyrri ferðin var 

farin í nóvember 2006, hin síðari í febrúar 2007. 
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Heimsóknir í skólana á vettvang rannsóknarinnar voru með hliðstæðum hætti. Þær 

hófust með gagnkvæmum kynningum rannsakanda og viðkomandi þátttakanda og oft 

einnig annarra starfsmanna skólans. Að loknu óformlegu spjalli og stundum skoðun á 

skólahúsnæði fóru fram hálfopin viðtöl þar sem þátttakandi var hvattur til að segja 

sögu sína sem skólastjórnandi, með forsögu um menntun og fyrri störf. Viðtölin voru 

hljóðrituð. Rannsakandi beindi einnig til þátttakanda spurningum eftir því sem þurfa 

þótti. Nær alfarið komu strax í þessu fyrsta viðtali fram miklar upplýsingar. Þetta 

virtist gerast allt að því ósjálfrátt, ef til vill birtist í því vöntun skólastjórnenda á að fá 

að tala um eigin reynslu, hvað hafi mótað viðhorf þeirra og hverju þeir vilji miðla í 

nútíð og framtíð? 

 

Svörin við rannsóknarspurningunum komu fljótlega fram, gjarnan í tengslum við 

annað sem birtist í viðtölunum. Framvinda rannsóknarinnar varð þannig að 

rannsakandi dvaldi í skólunum, mislengi og misoft. Í síðari heimsóknum leitaði 

rannsakandi fyllingar í það sem komið var af gögnum, mátaði við, skráði og flokkaði. 

Þannig studdu rannsóknaraðferðir ferlið sem varð stöðugur samanburður nýrra gagna 

við það sem fram var komið og úrvinnsla þess. Auk þessara samskipta voru talsverð 

tölvusamskipti milli rannsakanda og hluta skólastjórnenda í Hong Kong. 

 

Mynd III – Framkvæmd rannsóknar 
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Niðurstaða rannsóknarinnar er sú að lítill munur sé störfum þeirra  skólastjórnenda 

sem þátt tóku í rannsókninni í Hong Kong og á Íslandi. Þeir fimm skólastjórnendur 

sem þátt tóku í verkefninu virtust allir vinna störf sín með það að markmiði að leysa 

viðfangsefni sín af kostgæfni. Val þeirra á viðfangsefnum einkenndist af tvennu. 

Annars vegar af kröfum ytri þátta, hins vegar af faglegum og persónulegum 

viðhorfum þeirra til eigin starfa og þess hvað þeir legðu mesta áherslu á hverju sinni. 

Það var ánægjulegt að sjá hvernig sama stefið birtist í orðum þeirra og verkum, 

ánægjulegt og lærdómsríkt.  

 

Meginstef þess sem kom fram við rannsóknina fólst í endurteknum vísunum um 

mikilvægi samskipta. Kenningin, tilgátan  sem eftir stendur er í samræmi við 

fjölmargar kenningar fræðimanna um stjórnun og þau sérfræði stjórnunar sem hér 

hefur verið fjallað um, skólastjórnun. Kenningin felur í sér að meginstef stjórnunar sé 

fólgið í samskiptum af margvíslegum gerðum, auk stefnumótunar, skipulagningar, 

ráðgjafar og áætlanagerðar.   

 

Í stjórnunarkafla ritgerðarinnar er þróun stjórnunarkenninga gerð nokkur skil. Þar 

kemur fram hvernig stjórnunaráherslur hafa þróast í átt til valddreifingar, samvinnu og 

góðra og gagnkvæmra samskipta. Þar birtist meginstefið strax, stefið sem síðan vefur 

sig áfram á öllum stigum rannsóknarinnar. Í næsta kafla, kaflanum um skólastjórnun, 

verður stefið stöðugt greinilegra, góð samskipti undir leiðsögn og ráðgjöf 

forystumanna, skólastjórnenda, eru órjúfanlega tengd öllum störfum skólastjórnenda 

hvort heldur er á Kópaskeri eða í Kína.  

 

Það er verðugt að ljúka rannsóknarverkefni mínu með því að þakka gjöful samskipti, 

sem var það sem rannsóknin byggðist á.  
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