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Ágrip 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort opinber stefna skóla sé í 
samhengi við raunverulega upplifun hlutaðeigandi, varðandi lýðræðislega 
stjórnunarhætti, og hvernig þetta birtist kennurum og skólastjóra 
viðkomandi skóla. 

Rannsóknin fór fram í einum grunnskóla á Íslandi. Þátttakendur voru 
skólastjóri og fimm kennarar skólans. Hér er um tilviksrannsókn að ræða 
þar sem beitt var eigindlegri rannsóknaraðferð. Gögnum var safnað með 
viðtölum, vettvangsathugun og rýnt var í opinber gögn frá skólanum.  

Helstu niðurstöður eru þær að lýðræðislegir stjórnunarhættir virðast 
vera við lýði í skólanum. Það birtist í því að yfirlýst markmið og stefna 
skólans nær að mestu fram að ganga, eftir því sem fram kom í viðtölum 
við viðmælendur mína. Segja má að hugmyndir kennara og skólastjóra 
um hlutdeild í ákvarðanatöku og lýðræðislega stjórnunarhætti séu að 
mestu í samræmi við reynslu þeirra. Ákveðin togstreita kom hins vegar 
fram hjá viðmælendum varðandi þær breytingar sem orðið hafa á 
stjórnunarteymi skólans með tilkomu deildarstjóra. Stjórnun virðist hafa 
færst til meiri miðstýringar með tilkomu þeirra. Samskipti eru opin og 
fagleg en það er ein af forsendum þess að lærdómssamfélag sé við lýði í 
skólastofnun.  

Skólastjórinn virðist hafa flest það til brunns að bera sem þarf til að 
vera farsæll leiðtogi, hann er gagnrýninn á eigin störf, hlustar á 
mismunandi sjónarmið, er umhyggjusamur og tekst vel að laða fram það 
besta í starfsfólkinu. Hans helsti galli er einna helst það sem hann nefnir 
sjálfur, en það er að hann mætti vera duglegri við að taka af skarið. 
Kennarar vilja hafa mikil völd og áhrif, þeim hugnast þó ekki að hafa 
afskipti af fjárhagslegum ákvörðunum innan skólans. Kennurum var 
tíðrætt um að stjórnendur þyrftu að vera ákveðnari við að skera úr um og 
taka ákvarðanir í einstaka málum. Þeir nefndu einnig að of mikill tími fari 
í fundahöld, sem oft fylgja lýðræðislegum stjórnunarháttum. 
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Abstract 

The goal of this study was to determine what impact a school‘s official 
policy, in this case democratic work ethics, has on school‘s participants 
and how it appears to teachers and the headmaster of the school in 
question. 

The research was conducted in a primary school in Iceland. The 
participants were the school‘s headmaster and five teachers. It was set up 
as a case study and qualitative research methods was used. Data was 
gathered through interviews, field study and through official documents 
from the school in question.  

The main finding is that democratic managment style appears to be 
employed at the school. It seems that the school‘s policies, its declared 
aims and goals, appear to take effect according to conversations 
conducted with my respondents. Therefore one can conclude that the 
teachers‘ and headmaster idea of playing a part in democratic work ethics 
is in accordance with their experience. Yet, a certain conflict arose, 
concernig the changes occuring within the school‘s leadership, with the 
appointment of heads of department. Managment appears to have become 
more centralist with their appointment. Communications are open and 
professional, as they are one of the basics why a learning society is alive 
in the school.  

The headmaster embodies all of the virtues needed to be a good 
leader, he is critical of his work, listens to different opinions, is caring 
and manages to bring out the best in his co-workers. His major flaw, 
according to himself, is that he could be better at being first off  his mark. 
Teachers want to have plenty of power and influence, but they don‘t like 
taking responsability concerning financial aspects within the school. 
Often teachers said that in their opinion leaders should be more 
determined in consistently making decisions and choices in specific 
cases. They also mentioned that too much time is wasted on meetings, yet 
meetings are often the basics of democratic work ethics, which again, 
teachers are very fond of.  
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1 Inngangur 

„Ég nota ekki aðeins allan heilann í sjálfum mér, heldur líka 
alla sem ég get fengið lánaða.“ 

Woodrow Wilson  
Forseti Bandaríkjana 1913-1921 

Lýðræðisleg vinnubrögð, þar sem hlutdeild starfsfólks er höfð í heiðri, er 
mikilvægur þáttur í nútíma stjórnunarháttum (Dewey, 1933; Sergiovanni, 
2006). Þessi setning var höfð að leiðarljósi við mótun 
rannsóknarspurningarinnar: Hverjar eru hugmyndir kennara og 
skólastjóra um hlutdeild í ákvarðanatöku, er varða skólastarf og 
samræmast þær reynslu þeirra? 

Rannsóknin beindist að því að skoða lýðræðislega stjórnunarhætti í 
einum grunnskóla á Íslandi. Í því sambandi kannaði ég hugmyndir og 
reynslu kennara og skólastjóra um hlutdeild sína við ákvarðanatöku er 
varðar skólastarfið. 

1.1 Val á viðfangsefni 

Viðfangsefnið var valið með hliðsjón af áhuga mínum á lýðræðislegum 
stjórnunarháttum, ég vil sjá sjálfa mig sem lýðræðislegan skólastjóra. Í 
stofnun eins og skóla starfa margir sérfræðingar og ég tel mikilvægt að 
hlusta á sjónarmið þeirra. Ég legg áherslu á þátttöku kennara við 
ákvarðanatöku og reyni eftir fremsta megni að skapa svigrúm fyrir slíka 
vinnu. Það má heldur ekki gleyma rödd foreldra, nemenda og annars 
starfsfólks skólans, það er mikilvægt að hlusta eftir þeim, enda koma oft 
alveg ný sjónarhorn á einstök mál þegar einstaklingar sem ekki eru 
kennarar innan skólans fá að láta ljós sitt skína. Mér finnst einnig 
mikilvægt að allt starfsfólk og nemendur fái tækifæri til að skiptast á 
skoðunum. Það hafa allir rétt á því að segja sína skoðun og vera á 
öndverðum meiði, ef því er að skipta, vegna þess að uppbyggileg 
skoðanaskipti eru mikilvægur liður í jákvæðri skólaþróun (Höög, 
Johansson og Olofsson, 2005). Góð og heilbrigð tengsl skólastjóra við 
starfsfólk, nemendur og foreldra tel ég vera lykilinn að góðu, farsælu og 
lýðræðislegu skólastarfi. 
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Ég hef einnig verið að velta fyrir mér hugtakinu skólamenningu 
(stofnanamenningu) og hvernig skólastjóri getur stuðlað að jákvæðri og 
framsækinni skólamenningu. Slík skólamenning einkennist af því að 
starfsmenn taka virkan þátt í því að skapa og þróa skólastarfið. Þegar 
skólastjóra tekst að skapa jákvæða, framsækna og lýðræðislega 
skólamenningu eru meiri líkur á því að um sé að ræða lærdómssamfélag 
innan stofnunarinnar (Höög o.fl., 2005; Senge o.fl., 2001). 

Þær rannsóknir sem gerðar hafa verið á því hvað einkennir farsælt 
skólastarf leiða allar til svipaðrar niðurstöðu, það er mikilvægi innra 
starfs og að skapaðar séu þær aðstæður að starfsfólki finnist það eiga 
hlutdeild í því starfi sem fram fer í stofnuninni (Day, 2007; Hiness III, 
2007; Höög o.fl., 2005).  

Rannsókn sem gerð var hér á landi sýndi fram á að áhrifavald kennara 
virðist ekki vera í samræmi við yfirlýsta stefnu stjórnvalda um að auka 
sjálfstæði skóla (Amalía Björnsdóttir, Börkur Hansen og Ólafur H. 
Jóhannsson, 2006). Við yfirfærslu reksturs grunnskóla á Íslandi til 
sveitarfélaga árið 1995 var gert ráð fyrir víðtækri dreifstýringu sem birtist 
meðal annars í því að kennarar taki virkan þátt í mótun skólastarfsins og 
eigi að hafa mikið um það að segja (Nefnd um mótun menntastefnu, 
1994).  

1.2 Markmið 

Reynt var að varpa ljósi á hvort lýðræðislegir stjórnunarhættir og 
hlutdeild kennara í ákvarðanatöku séu með þeim hætti sem ætla mætti 
miðað við það sem fram kemur í stefnu viðkomandi skóla. 

Ég skoðaði rannsóknir sem sýnt hafa fram á hvers konar stjórnunarstíll 
sé líklegur til að stuðla að lýðræðislegum stjórnunarháttum í skólum. 
Einnig kynnti ég mér rannsóknir sem varpað gætu ljósi á það hvort 
hlutdeild í ákvarðanatöku leiddi til skilvirkari árangurs skóla hvað varðar 
frammistöðu nemenda og líðan starfsfólks. 

Þar sem rannsókn mín tók aðeins til eins grunnskóla er ekki hægt að 
alhæfa og yfirfæra niðurstöður mínar á aðra grunnskóla á Íslandi, en þær 
ættu að geta gefið ákveðna mynd af ríkjandi ástandi. Þetta einstaka tilvik 
getur verið lærdómur sem hægt er að nýta sér til þess að betrumbæta 
starfshætti stofnunar með tilliti til lýðræðislegra stjórnunarhátta. 

Ég ákvað að velja skóla sem leggur áherslu á að skapa skólasamfélag 
sem einkennist af samvinnu, gagnkvæmu trausti og teymisvinnu kennara. 
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Mér fannst forvitnilegt að grafast fyrir um hvort það væri ávísun á 
lýðræðisleg vinnubrögð.  

1.2.1 Uppbygging ritgerðar 

Uppbygging ritgerðarinnar er með þeim hætti að á eftir inngangi, þar sem 
gerð er grein fyrir vali viðfangsefnis og markmiði rannsóknar, þá kemur 
kafli þar sem greint er frá fræðilegum grunni rannsóknarinnar. Því næst er 
fjallað um rannsóknaraðferð, gagnaöflun og val á þátttakendum.   Þar á 
eftir koma niðurstöður rannsóknarinnar þar sem greint er frá því hvað 
kom fram í viðtölum, þá er umræðukafli þar sem niðurstöður eru ræddar 
og settar í fræðilegt samhengi og dregnar ályktanir. Að síðustu eru 
lokaorð. 
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2 Fræðilegur grunnur 

Hér á eftir verður fjallað um á hvaða fræðilega grundvelli ég byggi 
rannsókn mína. Ég mun leitast við að rökstyðja hvers vegna lýðræðislegir 
stjórnunarhættir og hlutdeild kennara í ákvarðanatöku sé heppilegir í 
stofnun eins og skóla. Það geri ég með því að draga fram sjónarmið 
fræðimanna og vitna í innlendar og erlendar rannsóknir sem styðja 
skoðun mína. 

2.1 Lýðræðislegir stjórnunarhættir 

Bandaríski menntafrömuðurinn og heimspekingurinn John Dewey (1859 
– 1952) fjallaði mikið um lýðræðishugtakið í ritum sínum. Hann hélt því 
fram að lýðræðið væri ómetanleg viðbót við lífið. Þar sem lýðræði er í 
heiðri haft sé hægt að ná friðsamlegri lendingu í öllum málum þrátt fyrir 
mismunandi þarfir og markmið sem einstaklingar innan hópsins hafa sett 
sér (Dewey, 2000). 

Stjórnunarhættir setja mark sitt á þá menningu sem ríkir innan 
stofnunar og er hún mismunandi eftir því hvort lýðræðislegir 
stjórnunarhættir eru við lýði eða ekki. Lýðræðislegir stjórnunarhættir 
einkennast meðal annars af því að setja einstaklinginn í öndvegi og bera 
virðingu fyrir sérstöðu hvers og eins. (Dewey, 1938). 

2.1.1 Skólamenning  

Menning verður til í samskiptum manna á milli og því skapast 
skólamenning með því fólki sem starfar innan skólans. Skólamenning 
endurspeglar það starf sem fram fer innan stofnunarinnar og mótast af 
samskiptum sem eiga sér stað innan hennar. Skilgreining Schein (2004) á 
hugtakinu stofnanamenning sem hér er kallað skólamenning er í stuttu 
máli á þá leið að þeir sem starfa innan stofnunnar koma sér saman um 
gildi og venjur sem starfshættir eru byggðir á þessu er viðhaldið á þann 
hátt að þeim er komið áfram til nýrra starfsmanna. 

Innra skipulag stofnana er mismunandi. Til eru stofnanir þar sem 
valdapýramídinn vel skipulagður, verkaskipting og hlutverk eru skýr og 
því allt í mjög föstum skorðum. Skólar hafa yfirleitt annars konar innra 
skipulag því menntastofnanir hafa að mestu á að skipa fagfólki sem 
sérstaklega hefur menntað sig til starfans. Slíkar stofnanir einkennast 
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frekar af valddreifingu og sjálfstæði starfsfólks í krafti sérþekkingar. 
Mismunandi getur verið hvaða hlutverki starfsmaður gegnir hverju sinni, 
það leiðir til þess að valdahlutföll geta verið breytileg eftir verkefnum 
hverju sinni (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999).  

Skólastjóri á að hafa áhrif á og ber ábyrgð á þeirri skólamenningu sem 
er við líði í skólanum sem hann stýrir, eins og fram kemur í 
grunnskólalögum: 

Við grunnskóla skal vera skólastjóri sem er forstöðumaður 
grunnskóla, stjórnar honum, veitir faglega forustu og ber 
ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn. Skólastjóri 
stuðlar að samstarfi allra aðila skólasamfélagsins. Skólastjóri 
boðar til kennarafunda svo oft sem þurfa þykir á starfstíma 
grunnskóla. Kennarafundi skulu sækja kennarar og aðrir 
sérfræðingar skólans. Skólastjóri boðar til starfsmannafunda 
svo oft sem þurfa þykir...  

Lög um grunnskóla nr. 91/2008  

Þessum atriðum er hægt að ná fram með mismunandi hætti, 
rannsóknir (Leech og Fulton, 2008; Gold, Evans, Early, Halpin og 
Collarbone, (2003) hafa sýnt fram á að samskipti og valddreifing eru 
mikilvægir þegar skapa á lýðræðislegt samfélag innan stofnunar. Dewey 
(1966) skilgreinir lýðræðislegt samfélag sem samfélag sem leggur sig 
fram um að skapa tækifæri til skoðanaskipta fyrir alla innan samfélagsins 
á jafnréttisgrundvelli og eigin forsendum.  

Gold ofl. (2003) gerðu rannsókn í skólum sem þykja skara fram úr 
hvað varðar stjórnunarhætti. Þar kemur meðal annars fram að skólastjóri 
þurfi að bera virðingu fyrir viðhorfum annarra, það getur hann gert með 
því að hvetja til málefnalegra skoðanaskipta. Þetta þarf skólastjórinn að 
hafa í huga þegar leysa þarf ágreiningsmál, móta á sameiginlega sýn eða 
skerpa á markmiðum og skapa sterka liðsheild. Svipaðar niðurstöður er 
að finna í sænskri rannsókn (Höög o.fl., 2005) þar sem skoðaðir voru þrír 
skólastjórar í skóla þar sem árangur nemenda þótti mjög góður. 
Rannsóknin leiddi í ljós að jákvæð tengsl eru á milli framsækinnar 
skólamenningar sem birtist meðal annars í lýðræðislegum 
stjórnunarháttum og góðs árangurs nemenda. 
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2.2 Stjórnandi eða leiðtogi?  

Hlutverk skólastjóra er margþætt og felst meðal annars í því að vera bæði 
leiðtogi og stjórnandi. Bein stjórnun er ótvírætt eitt af því sem skólastjóra 
ber að beita sér fyrir en þegar til lengri tíma er litið er óbein stjórnun, þ.e. 
forysta, skiptir mestu máli (Sergiovanni, 2006). Í leiðtogahlutverkinu felst 
forysta skólastjórnanda og er ein birtingarmynd lýðræðislegra stjórnunar-
hátta. Forysta og stjórnun þurfa þó að vera í hæfilegu hlutfalli, hvort 
gagnvart öðru, til að vel takist í stjórnun menntastofnunar (Höög o.fl., 
2005). Stjórnun birtist í því valdi og ábyrgð sem skólastjóra hlotnast með 
stöðu sinni. Árangursrík stjórnun felur í sér árangursríka og skilvirka 
nýtingu auðlinda á meðan forysta snýst um að hafa áhrif á aðra og toga 
liðsheildina með sér því ekki er hægt að vera leiðtogi án fylgjenda. 

Skólastjóri má ekki standa í þeirri trú að hann geti gert allt sjálfur og 
því er mikilvægt að finna hvar styrkleikar starfsfólksins liggja. Stjórn-
endur verða að læra hver réttu hlutverkin eru og hvar og hvenær þeir eiga 
að gegna þeim. Hluti af þessu er að átta sig á hlutverkum annarra og leyfa 
þeim að njóta sín í þeim (Gold o.fl., 2003; Höög o.fl., 2005).  

2.2.1 Sjálfsþekking stjórnandans 

Forysta snýst að stórum hluta um sjálfsþekkingu og trúna á sjálfan sig og 
þá virðingu sem einstaklingurinn ber fyrir sjálfum sér. Góður leiðtogi þarf 
að hafa margt til brunns að bera, ekki er nóg að vita hvert hlutverk sitt er 
og vera fróður, ef viðkomandi á ekki í góðum samskiptum við 
samstarfsfólk.  

Ýmsir fræðimenn hafa lagt sig fram um að komast að því hvað 
einkennir góða leiðtoga, eitt af því er að hafa ríka tilfinningagreind sem 
menntunarsálfræðingurinn Edward Lee Thorndike (1874 – 1949) 
skilgreindi sem hluta af raunverulegri greind (Mandell og  Pherwani, 
2003). Árið 1920 setti Thorndike fram tilgátuna um að raunveruleg 
greind (e. intelligence) væri ekki eingöngu vitsmunalegs eðlis, heldur 
sambland af vitsmunalegum, félagslegum og tilfinningalegum þáttum 
(Mandell og  Pherwani, 2003).  

2.2.1.1  Tilfinningagreind  

Ákveðin þáttaskil urðu þegar Howard Gardner setti fram 
fjölgreindakenninguna upp úr 1980, þar er gert ráð fyrir því að allar 
manneskjur búi yfir mörgum greindum sem eru á mismunandi sviðum, 
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ein þeirra er tilfinningagreind (Armstrong, 2001). Sjö árum síðar 
skilgreindu sálfræðingarnir John Mayer og Peter Salovey, báðir 
prófessorar við virta háskóla, orðið tilfinningagreind sem ákveðið hugtak 
í sálfræði. Skilgreining Mayer og Salovey á tilfinningagreind er eitthvað á 
þá leið að það sé hæfileikinn til að stjórna eigin tilfinningum, greina á 
milli eigin tilfinninga og annarra og nota upplýsingarnar til að stjórna 
hugsunum sínum og atferli (Mayer, Salovey og Caruso, 2004). 

Hugtakið tilfinningagreind vakti hins vegar ekki almenna athygli fyrr 
en árið 1995 þegar blaðamaðurinn og sálfræðingurinn Daniel Goleman 
(1995) gaf út bókina Emotional intelligence. Why it can matter more than 
IQ. Í bókinni vekur hann athygli á mikilvægi rannsókna á tilfinningum, 
og byggir umfjöllun sína á rannsóknum annarra fræðimanna eins og 
Meyer og Saloeys og fleiri. Goleman tókst í þessari bók að koma með ný 
sjónahorn á skilgreiningar fræðimanna á hugtakinu tilfinningagreind og 
útvíkka það.  

Kenningar Golemans um tilfinningagreind hafa breytt skilgreiningum 
og sýn manna á það hvað einkennir árangursríka leiðtoga. Goleman 
kemur fram með hugtakið frumforysta (e. primal leadership) í bókinni 
Forysta og tilfinningagreind (Goleman, Boyatzis, og McKee, 2004). Það 
vísar til þess að eitt af grundvallarhlutverkum stjórnandans sé að stuðla að 
vellíðan undirmanna. Samhljómur sem stjórnanda tekst að laða fram á 
vinnustað, er uppspretta jákvæðni og laðar fram það besta í fólki (Erla 
Kristjánsdóttir, 2003).  

Goleman hefur leitt rök að því að tilfinningagreind skýri að miklu 
leyti frammistöðu leiðtoga og hversu góðir þeir eru. Niðurstöður á 
greiningu gagna sem hann hefur aflað leiða í ljós að hægt er að segja að 
80 – 90% þeirrar hæfni sem afburðastjórnendur hafa í samanburði við 
meðalstjórnanda sé hægt að skýra með ríkri tilfinningagreind (Goleman, 
Boyatzis og McKee, 2004). Það er því hægt að halda því fram að stjórnun 
og forysta fjalli að stórum hluta um tilfinningar, að vinna með þær, hafa 
áhrif á þær og að árangur leiðtoga mælist í því hvernig þeim gengur að fá 
annað fólk til að ná árangri. 

Gold (2004) fjallar um niðurstöður rannsóknar sem hún gerði ásamt 
fleirum á skólastjórum í bókinni Values and leadership og áður hefur 
verið greint var frá í kafla 2.1.1. Þar kemur fram að skólastjórarnir, sem 
tóku þátt í rannsókninni, unnu markvisst að því tengjast starfsfólkinu og 
eiga góð samskipti við það með því að: 
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� Vinna að, skipuleggja og skima eftir breytingum. 

� Gæta þess að starfsfólkið sé alltaf vel upplýst. 

� Vinna náið með millistjórnendum og stjórnendum teyma. 

� Þróa forystutækifæri og ábyrgð meðal allra innan skólans. 

(Gold, 2004, bls. 12) 

Barling, Slater, Kelloway (2000) telja að nokkrar ástæður séu fyrir því 
að einstaklingur sem mælist með mikla tilfinningagreind sé líklegri til að 
verða góður leiðtogi. Í fyrsta lagi þá er líklegra að þeir sem eru gæddir 
sjálfsstjórn og þekkingu á eigin tilfinningum séu fyrirmynd fylgjenda og 
að fylgjendur beri traust til þeirra. Í öðru lagi er skilningur á tilfinningum 
annarra nauðsynlegur til þess að koma til móts við væntingar fylgjenda 
og vera faglega hvetjandi. Í þriðja lagi er það hæfileikinn til að skilja 
þarfir fylgjenda og bregðast við þeim sem getur skapað það jákvæða 
andrúmsloft og samvinnu sem þarf að vera til staðar. 

Rannsóknir (Barling o.fl., 2000; Mandell og  Pherwani, 2003) hafa 
leitt í ljós að tilfinningagreind stjórnanda virðist skipta máli og vera ein af 
forsendum þess að vel takist til, því forysta snýst ekki síður um 
sjálfsþekkingu og trúna á sjálfan sig og þá virðingu sem einstaklingurinn 
ber fyrir sjálfum sér. Góður leiðtogi þarf að hafa margt til brunns að bera, 
og huga að ýmsum þáttum sem skipta máli fyrir stofnunina. 

Fimm megin þættir tilfinningagreindar Golemans eru nefndir í bókinni 
Leadership and management in education (Coleman og  Early, 2005) 
þegar greina á góða leiðtoga frá hinum: 

� Sjálfsþekking - felst í því að þekkja eigin tilfinningar, 
veikleika og styrkleika, þetta er nátengt sjálfsvirðingu og 
sjálfsöryggi. 

� Sjálfsstjórn - hæfileiki til að hafa stjórn á tilfinningum í stað 
þess að láta þær stjórna sér. 

� Hvetja sjálfan sig – metnaður til að ná markmiðum og standa 
sig í starfi. 

� Þekkja tilfinningar annarra. 
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� Vera fær í samskiptum. 

(Coleman og Early, 2005,  bls. 13) 

Leiðtogi sem býr yfir þessum hæfileikum þarf að getað miðlað sýn 
sinni og markmiðum og tengt viðfangsefninu. Leiðtoginn þarf einnig að 
hafa stefnu og skoðun á því hvert skal stefna og af hverju þ.e. geta gert 
viðfangsefnin þannig að tilgangur skapist og vilji til að framkvæma 
(Gold, 2004).  

Sterk tilfinningagreind gerir einstakling næmari á sjálfan sig, hann 
þekkir kosti sína og galla og getur því nýtt sér það. Það að vera næmur á 
tilfinningar annarra og vera næmur á líðan annarra er einnig góður kostur 
þess sem býr yfir sterkri tilfinningagreind (Goleman o.fl., 2004; Mandell 
og Pherwani, 2003; Barling o.fl., 2000). Til þess að geta fengið fólk með 
sér, og togað það með sér enn lengra en það hafði áður dreymt um, er gott 
að leiðtoginn hafi sterka tilfinningagreind. Tilfinningagreind 
stjórnandans, auk stjórnunarstíls, getur því skipt sköpum hvort vel tekst 
til við stjórnun menntastofnana. 

2.2.2 Stjórnunarstíll  

Stjórnunarstíll getur verið mismunandi og hafa fræðimenn reynt að 
skilgreina góðan leiðtoga/stjórnanda út frá stjórnunarstíl. Ekki eru allir 
sammála þó segja megi að ákveðnir leiðtogastílar standi upp úr þegar 
kemur að því að skilgreina góðan leiðtoga (Goleman o.fl., 2004). 

Framsýnn stjórnunarstíll einkennist af því að leiðtoginn hefur sterka 
sýn og tekst að sameina fólk um sameiginleg gildi og markmið. 
Leiðtoginn útskýrir og tekst sannfæra starfsfólkið, hann setur kröfur og 
hefur góða yfirsýn yfir frammistöðu starfsfólksins. Leiðtogi sem beitir 
framsýnum leiðtogastíl notar styrkjandi hvatningu og uppbyggilega 
endurgjöf. Þess háttar stýring er árangursríkust við breytingastjórnun þar 
sem krafist er nýrrar sýnar eða skýrrar stefnu. Stjórnunarstíllinn hentar 
vel þegar leiðtoginn er sérfræðingurinn, en síður við sjálfstýrandi hópa, 
þar sem allir eru virkjaðir við ákvarðanatöku eins og algengt er í skólum. 

Hvetjandi stíll er það kallað þegar leiðtogi leggur sig fram um að 
skapa gott andrúmsloft og hafa fólkið í fyrirrúmi, finnst mikilvægt að allir 
séu ánægðir. Slíkur leiðtogi leggur sig fram um að koma í veg fyrir 
ágreining í þeim tilgangi að fá fólk til að vinna betur saman. Hvetjandi 
leiðtogastíll er árangursríkastur við að fá einstaklinga sem eiga í 
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ágreiningi innan hópsins til að vinna saman. Hvetjandi stíll hentar einnig 
vel þegar hann er notaður með öðrum leiðtogastílum. Hann hentar síður 
þegar starfsmenn eru ekki að skila viðeigandi frammistöðu, í 
neyðaraðstæðum eða í flóknum aðstæðum þar sem krafist er skýrrar 
stefnu og stjórnunar.  

Leiðtogi sem beitir lýðræðislegum stjórnunarstíl virðir framlag hvers 
og eins og skapar hollustu með því að virkja alla. Hann hvetur starfsmenn 
til að taka þátt í ákvörðunum, heldur fundi þar sem hlustað er á álit allra. 
Lýðræðislegi stjórnunarstíllinn er talinn árangursríkastur við að skapa 
samstöðu eða til að fá starfsmenn til að vera virkir þátttakendur. Hann 
hentar vel þegar starfsmenn eru hæfir og sjálfstæðir og þarfnast lítillar 
stjórnunar í stofnun eins og skóla þar sem margir sérfræðingar eru 
samankomnir. 

Stjórnendur á 21. öldinni, sem vilja beita lýðræðislegum stjórnunar-
háttum, þurfa að hafa vald á öllum ofangreindum stjórnunarstílum. Leech 
og Fulton (2008) komast að þessari niðurstöðu í rannsókn sinni, sem var 
mjög umfangsmikil, með 646 þátttakendur bæði kennara og skólastjóra úr 
26 skólum í  Bandaríkjunum. Þá sýna rannsóknir Day (2007) og Gold og 
félaga (2003) einnig fram á að framúrskarandi stjórnandi notar alla þessa 
stjórnunarstíla, allt eftir því hvað við á hverju sinni.  

2.2.3 Umbreytingaleiðtoginn 

James McGregor Burns setti fram skilgreiningu á hugtakinu 
umbreytingaforysta (e. transformational leadership). Í hans huga er þetta 
samband þar sem gagnvirk samskipti eiga sér stað á milli leiðtoga og 
fylgjenda, þar sem hvor um sig getur skipt um hlutverk og höfðar einnig 
til siðferðilegra þátta. Hann segir einnig að þegar vel takist til þá geti slík 
forysta leitt til þess að leiðtogar og fylgjendur nái hámarks árangri við 
störf sín og siðferðisvitund eflist hjá viðkomandi. Umbreytingaleiðtoginn 
höfðar til siðferðislegra gilda fylgjenda í þágu stofnunarinnar sem hann 
starfar fyrir. Hann hefur miklar væntingar til fylgjenda og sýnir þeim 
traust, þannig nær hann oft meiri árangri en ella (Burns, 1978).  

Fjórir þættir virðast einkenna umbreytingaleiðtoga umfram aðra, 
samkvæmt Bass og Riggio (2006), það eru hrífandi persónutöfrar, 
sannfæringarkraftur, fagleg hvatning og umhyggjusemi.  

Persónutöfrar viðkomandi eru til þess fallnir að fylgjendur vilja líkjast 
leiðtoganum og hann verður því fyrirmynd. Hann nýtur virðingar og 
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trausts fylgjenda sem trúa því að leiðtoginn búi yfir miklum hæfileikum, 
seiglu og ákveðni.  

Leiðtoginn býr yfir þeim sannfæringakrafti sem þarf til að hvetja 
fylgjendur áfram og notar til þess áskoranir þannig að þeir sjá tilgang og 
öðlast skilning á verkefninu. Þannig tekst leiðtoganum að virkja anda 
samvinnu og jákvæðni meðal fylgjenda. Umbreytingaleiðtoginn skapar 
skýrar sameiginlegar væntingar, sem eru eftirsóknarverðar fyrir 
fylgjendur og því sýna þeir markmiðum og sameiginlegri sýn hollustu. 

Leiðtogi sem er faglega hvetjandi kemur því til leiðar að fylgjendur 
leggja sig fram og leita sér meiri þekkingar en þeir hefðu annars gert. 
Þetta gerir hann með því að vera skapandi, vekja upp spurningar og 
nálgast viðfangsefni á nýjan hátt. Umbreytingarleiðtoginn hvetur 
fylgjendur til að reyna nýjar aðferðir og hugmyndir þeirra fá að njóta sín 
þó þær samræmist ekki hugmyndum leiðtogans. 

Umhyggja leiðtogans birtist í því að hann telur alla vera einstaka, hann 
meðhöndlar fylgjendur sem einstaklinga og veitir þeim athygli. 
Leiðtoginn hvetur til samskipta á báða bóga og sýnir fylgjendum 
virðingu. Fylgjendum er treyst fyrir þeim verkefnum sem þeim eru falin 
en leiðtoginn fylgist þó með og ef viðkomandi þarf stuðning eða leiðsögn 
þá grípur hann inn í. 

Þessir fjórir þættir eru allir hegðunartengdir og eru taldir mælanlegir 
með mælitæki sem nefnist Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 
(Hoy og  Miskel, 2008) og hefur verið notað í nýlegum rannsóknum á því 
hvað einkennir umbreytingaleiðtoga. 

Umbreytingaforysta er sérlega heppileg þegar leiða á skipulagsheildir 
í gegnum breytingaferli. Þessi tegund forystu hefur jákvæð áhrif á 
starfsfólk því hún ýtir undir þroska, sjálfstraust og væntingar þess til eigin 
getu. Starfsmenn eru líklegri til að taka hagsmuni hópsins fram yfir eigin 
hagsmuni og það skilar betri árangri hjá hverjum og einum starfsmanni 
(Evan, 1996). Umbreytingaleiðtogi þarf að vera næmur á tilfinningar og 
þarfir fylgjenda til þess að geta náð því besta fram hjá hverjum og einum.  

Barbara Mandell og Shilpa Pherwani (2003) gerðu rannsókn á 
tengslum tilfinningagreindar og umbreytingastjórnunar með tilliti til 
kynferðis, en hægt er að lesa úr niðurstöðunum ákveðin tengsl óháð 
kynferði. Helstu niðurstöður þeirra voru þær að jákvæð tengsl eru á milli 
tilfinningagreindar og umbreytingaleiðtoga, þ.e. þeir sem höfðu mikla 
tilfinningagreind voru líklegri til þess að beita umbreytingastjórnunarstíl 
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(Mandell og  Pherwani, 2003). Þær komust jafnframt að því að konur 
skoruðu oftar hátt í tilfinningagreind en karlar.  

Barbuto og Burbach (2006) settu fram tilgátu og gerðu rannsókn á því 
hvort jákvæð fylgni væri milli tilfinningagreindar og hæfni leiðtoga til 
umbreytingaforystu. Niðurstöður þeirrar rannsóknar sýndu einnig fram á 
að rík tilfinningagreind auki líkur á því að stjórnendur beiti umbreytinga-
stjórnun.  

Skólastarf er þess eðlis að það er í sífelldri þróun því má segja að þar 
eigi sér stað umbreytingastarf á hverjum degi. Stjórnanda sem býr yfir 
þeim hæfileikum sem einkenna umbreytingaleiðtoga ætti að farnast vel 
við það að skapa lýðræðissamfélag innan skólans, sem einkennist af 
sterkri liðsheild og góðum samskiptum. 

2.3 Samskipti 

Lýðræðislegir stjórnunarhættir kalla á gagnkvæm samskipti manna á milli 
þar sem allar raddir fá að heyrast og eru jafn mikilvægar (Dewey, 1966). 
Stjórnandinn þarf því að leggja áherslu á og tryggja góð samskipti um 
alla þætti skólastarfsins ef hann vill tileinka sér lýðræðislega 
stjórnunarhætti. 

Starfsandi birtist í þeirri menningu sem ríkir á vinnustað, eins og fram 
kemur í kaflanum um skólamenningu. Skólamenning sem einkennist af 
samheldni og virðingu fyrir einstaklingnum, hefur jákvæð áhrif á líðan 
starfsfólks. Leiðtoginn hefur þessa þætti í hendi sér, því er mikilvægt að 
hann geri sér grein fyrir tækifærum til þess og noti þau á jákvæðan hátt. 
Það sem meðal annars þarf að vera til staðar er sveigjanleiki og möguleiki 
starfsfólks til að sýna frumkvæði og axla ábyrgð gagnvart stofnuninni. Þá 
er endurgjöf á frammistöðu mikilvæg með einhvers konar umbunarkerfi 
auk þekkingar starfsfólks á stefnu og sýn stofnunarinnar (Hoy og  Miskel, 
2008; Sergiovanni, 2006). 

Góð samskipti einkennast af því að traust og hreinskilni eru ofar öllu, 
umræðan er fagleg, ekki er farið í manngreinarálit og stjórnandinn þarf að 
vera fyrirmynd starfsfólks hvað þessa þætti varðar. Til þess að geta átt í 
góðum samskiptum þarf viðkomandi að vita hvaða samskiptaform á við 
hverju sinni, eftir því hvert tilefnið er. Gagnkvæm samskipti, þar sem 
einstaklingum er gefinn kostur á að koma með athugasemdir við þær 
upplýsingar sem honum eru færðar, eru því talin skilvirkust (Hoy og  
Miskel, 2008). 
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Rannsóknir sýna fram á að skólastjóri sem vinnur markvisst að því að 
efla tengsl við starfsfólk með því að taka þátt í því sem er að gerast innan 
skólann, er líklegri til að vera farsæll leiðtogi. Góð samskipti yfirmanna 
við starfsfólk sem einkennist af hreinskilni, trausti og gagnkvæmum 
skoðanaskiptum um fagleg málefni, endurspeglast í almennum 
samskiptum á vinnustað og leiða til almennrar starfsánægju (Day, 2007; 
Gold o.fl., 2003; Höög o.fl., 2005; Möller og  Eggen, 2005). 

Stjórnandi með ríka tilfinningagreind er líklegri til þess að geta skapað 
samfélag sem einkennist af samkennd, liðsheild og lýðræðislegum 
vinnubrögðum. Hann á auðveldara með að lesa hópinn og skapa þann 
samhljóm sem þarf að vera til staðar svo traust myndist innan hans og 
gagnvart leiðtoganum (Erla Kristjánsdóttir, 2003; Goleman o.fl., 2004). 

2.3.1 Liðsheildin 

Liðsheild í starfsmannahópnum skiptir máli þegar skapa á skóla þar sem 
samheldni og lýðræðisleg vinnubrögð eru höfð í fyrirrúmi. Leiðtoga, sem 
vinnur markvisst að því að efla liðsheildina, tekst oft að leysa úr læðingi 
kraft sem annars kæmi ekki fram. Hægt er að ná fram innri hvatningu hjá 
starfsfólki sem kallar á eiginleika sem ekki kæmu fram við aðrar 
aðstæður. Þetta leiðir til skólamenningar sem einkennist af því að 
starfsmenn eru virkir í því að skapa og þróa skólastarfið. Skólastjóri og 
starfsmenn þróa sameiginleg gildi fyrir samskipti innan skólans í því 
skyni að koma á samfélagi það sem liðsheild ríkir, þetta er það ástand 
sem Sergiovanni (2006) kallar samstöðu (e. bonding) og telur ákjósanlegt 
stjórnunarástand. Einstaklingar innan samfélagsins eru gagnrýnir á innra 
starf og leggja áherslu á breytingar og umbætur. Til þess að allir geti 
notið sín og lagt sitt af mörkum þá þarf einnig að vera sameiginlegur 
skilningur og vitneskja um styrkleika hvers og eins. Það leiðir til þess að 
andinn í samfélaginu einkennist af trausti og gagnkvæmri virðingu fyrir 
margbreytileika einstaklinga innan samfélagsins. 

Sergiovanni (2006) talar um svokallaðan miðlægan kjarna stofnanna 
(e. central zones) þessi miðlægi kjarni getur verið veikur eða sterkur allt 
eftir því hve vel hefur tekist að skapa samstöðu sem byggir meðal annars 
á sameiginlegri sýn starfsmanna. Stofnun með sterkan miðlægan kjarna er 
samfélag sem einkennist af samstöðu einstaklinganna sem mynda 
samfélagið, þ.e. einstaklingar innan samfélagsins hafa mótað með sér 
sameiginlega sýn og gildi. Í slíku samfélagi á sér stað málefnaleg 
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gagnrýni, og áhersla er lögð á að þróa áfram sameiginlega hollustu við þá 
sýn, sem einstaklingar innan samfélagsins hafa komið sér saman um 
(Sergiovanni, 2006).  

Þegar hinn miðlægi kjarni er sterkur þá eru meiri líkur á því að um sé 
að ræða það sem kallað er lærdómssamfélag. Það byggir á því að allir 
innan skólans vinna saman að því að breyta og bæta starfsemi 
stofnunarinnar. Það er gert með gagnrýnu mati á því hvað er að gerast 
innan skólans og leita úrbóta. Starfsfólk hefur tiltölulega mikið sjálfræði 
og ábyrgð, því verkaskipting fer eftir einstaklingnum og þeim verkefnum 
sem unnið er að hverju sinni, unnið er í anda stefnumiða frekar en 
ákveðinna fyrirmæla (Senge o.fl., 2001). 

2.3.2 Hlutdeild 

Stjórnun stofnunar getur skipt sköpum fyrir þá sem starfa innan hennar, 
sýnt hefur verið fram á að hlutdeild og ábyrgð starfsfólks skiptir máli og 
er áhugahvetjandi (Gold o.fl., 2003; Höög o.fl., 2005). Gefandi samskipti, 
styðjandi starfsumhverfi og væntingar til starfsfólks skipta einnig máli. 
Þessir þættir virðast skipta meira máli heldur en peningar og hafa áhrif á 
árangur í starfi (Sergiovanni, 2006).  

Hefðbundin hlutverk kennara og skólastjóra hafa breyst í tímans rás 
og þróast yfir í teymisvinnu, þar sem allir eru þátttakendur í 
lærdómssamfélaginu og eiga hlutdeild í ákvarðanatökum (Leech og  
Fulton, 2008).  

Ein birtingarmynd á hlutverki leiðtogans er að veita hlutdeild og getur 
það verið mjög áhrifaríkt verkfæri til þess að láta hlutina gerast (Spillane, 
2006). Hvernig hlutdeild er háttað endurspeglar þann brag sem er á 
viðkomandi stofnun og litar menningu stofnana. Hlutdeild veltur á 
einstaklingum sem vinna í viðkomandi stofnun sem eins og leiðtoginn, 
þurfa að hafa góða sjálfsþekkingu (Gold o.fl., 2003; Spillane, 2006). 

Annar mikilvægur þáttur sem tengist því að veita hlutdeild er gagnvirk 
forysta (e.inclusive leadership) en það er gagnvirkt ferli þar sem margir 
vinna saman á margvíslegan hátt (Ryan, 2006). Hlutdeild starfsfólks 
skiptir miklu máli í þessu sambandi því þeir sem fjalla um stjórnun í 
nútíma samfélagi, eru flestir sammála því að leggja skuli mikla áherslu á 
valddreifingu og hlutdeild starfsfólks (Coleman og  Early, 2005; 
Sergiovanni, 2006; Spillane, 2006).  



26 

Hugmyndafræðin sem birtist í myndhverfingunni um 
lærdómssamfélag, byggir á og gerir ráð fyrir hópvinnu, þ.e. starfshópum 
með virkri þátttöku starfsfólksins. Með því að stuðla að góðri 
sjálfsþekkingu einstaklinga innan stofnunar er hægt auka hlutdeild þeirra 
og auðvelda samstarf milli starfsfólks. Sjálfsþekking er undirstaða þess 
að einstaklingurinn breytist og þroskist (Goleman o.fl., 2004; Rundle og  
Honigsfeld, 2007).  

Hlutdeild einstaklinga skiptir miklu máli þegar kemur að því að móta 
sýn fyrir skólann. Sameiginlega framtíðasýn fyrir skóla er aðeins hægt að 
móta með því að þeir sem málið varðar, deili persónulegri sýn og reynslu 
með öðrum og komist að samkomulagi sem sátt hefur skapast um. Þessi 
vinna er tímafrek og krefst heiðarlegra skoðanaskipta og því er mikilvægt 
að traust ríki innan starfsmannahópsins til þess að markmiðin nái fram að 
ganga (Ólafur H. Jóhannsson, 2003). 

Skólastjórar þurfa ótvírætt að vera leiðtogar í sínum skóla, með 
ákveðna sýn og markmið. Þetta kemur fram í grunnskólalögum, eins og 
áður hefur verið nefnt, og þá hafa rannsóknir sýnt fram á mikilvægi þess 
(Gold o.fl., 2003; Höög o.fl., 2005; Moye, Henkin og Egley, 2005). 
Skólastjórar þurfa ennfremur að fá kennara og annað starfsfólk til liðs við 
sig til að geta látið hlutina gerast með þeim hætti sem allir geta verið 
stoltir af og samræmast þeim gildum sem unnið er eftir. Valddreifing er 
mikilvægur þáttur í því að byggja upp sterka stofnanamenningu, með 
jákvæðum formerkjum, því það leiðir til valdeflingar og styrkir 
liðsheildina. Valdefling felst í því að með því að dreifa valdi þá er búið að 
margfalda það, því „margar hendur vinna létt verk“. Það má heldur ekki 
gleyma þeim óbeinu áhrifum sem skólastjóri hefur, þ.e. ekki hvað hann 
segir heldur hvað hann gerir skiptir ef til vill mestu máli þegar upp er 
staðið. Valddreifing er því eitt besta verkfæri stjórnanda til að efla vald 
sitt (Sergiovanni, 2006; Spillane, 2006). 

Wallace (2001) bendir á að valddreifing sé siðferðilega rétt í 
lýðræðislegum samfélögum, lýðræðisleg vinnubrögð meðal starfsfólks í 
skólum séu góð fyrirmynd fyrir nemendur í lýðræðisþjóðfélagi. Það sem 
er einnig jákvætt við valddreifingu er að starfsfólk upplifir hlutdeild og 
fær því tækifæri til faglegrar framþróunar. Valddreifing leiðir til 
skilvirkari stjórnunar, heldur en þegar skólastjórinn keyrir sínar 
hugmyndir einn áfram, því það eru jú kennararnir sem eiga að 
framkvæma (Day, 2007; Höög o.fl., 2005). 
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Niðurstöður rannsókna leiða líkur að því að það sem m.a.einkenni 
skilvirkra skóla, þ.e. skóla sem sýna fram á góðan árangur nemenda, sé 
dreifing valds og samvinna. Í rannsókn sem gerð var í sex skólum í 
Birmingham á Englandi kemur fram að lýðræðislegur stjórnunarstíll 
virðist skipta einna mestu máli þegar kemur að frammistöðu viðkomandi 
skóla (Rutherford, 2002). Norsk rannsókn, sem er hluti af stærra verkefni 
sem nefnist Successful School Leadership Project, þar sem skoðaðir voru 
skólar sem þóttu skara fram úr hvað varðar hlutdeild starfsfólks í 
ákvarðanatökum, leiddi í ljós að innan þeirra var gagnvirkt ferli sem 
einkenndist af samvinnu og samábyrgð allra sem starfa við skólana 
(Möller og  Eggen, 2005). Gold og félagar (2003) komust einnig að 
svipaðri niðurstöðu í rannsókn sem gerð var í 10 skólum á Englandi sem 
þóttu skara framúr hvað varðar menntun og stjórnun. 

2.4 Niðurlag 

„Eftir höfðinu dansa limirnir” er lýsandi orðatiltæki, það er oft notað 
þegar rætt er um stjórnun hvort sem er skólastjórnun eða annars konar 
stjórnun. Það þýðir þó ekki að skólastjóri sé einráður í sínum skóla, enda 
myndi það að öllum líkindum ekki leiða til skilvirks skólastarfs. 
Skólastjórinn hefur það nokkuð í hendi sér hvernig skólastarfi og 
vinnuumhverfi hann vill standa fyrir. 

Auknar kröfur eru utan úr samfélaginu um að skólar eigi að starfa sem 
óskipt heild, ákvarðanir sem teknar eru varðandi starfið sé í samræmi við 
það og allt upplýsingastreymi gangi fljótt og vel fyrir sig. Skólastarf í 
þessum anda byggist á þátttöku kennara og annarra starfsmanna hvað 
varðar stefnumótun og ákvarðanatöku. Valddreifing er mikil og þar með 
fá þeir aukinn rétt til að hafa raunveruleg áhrif á eigið starf og jafnframt 
aukna ábyrgð (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999). Spillane (2006) bendir á að 
stjórnun sem byggir á valddreifingu sé í raun gamalt vín á nýjum belgjum 
því umræðan sé búin að vera við lýði í tugi ára. Spillane segir einnig að 
valddreifing sé ekki endilega eina rétta aðferðin til að gera stjórnun 
skilvirkari heldur beri að líta frekar á þetta sem ákveðna hugsun í stjórnun 
sem hefur reynst vel. Það getur verið ágætt að hafa þetta í huga þegar 
skoða skal lýðræðislega stjórnunarhætti.  
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3 Rannsóknaraðferð 

Rannsakað var samkvæmt eigindlegum aðferðum (e. qualitative 
research). Eigindlegar rannsóknaraðferðir eru margar og mörkin milli 
þeirra ekki alltaf ljós. Það sem einkennir þær er að rannsókn fer fram á 
vettvangi og leitast er við að fá fram skilning þátttakenda á því sem 
rannsakað er (Flick, 2006). Í þessu tilfelli beindist rannsóknin að því að 
skoða lýðræðislega stjórnunarhætti í grunnskóla á Íslandi. Reynt var að 
varpa ljósi á hvort lýðræðislegir stjórnunarhættir og hlutdeild kennara í 
ákvarðanatöku séu með þeim hætti sem ætla mætti miðað við það sem 
fram kemur í stefnu viðkomandi skóla. 

3.1 Rannsóknarsnið 

Í rannsókninni kannaði ég reynslu kennara og skólastjóra um hlutdeild 
við ákvarðanatöku er varða nám og kennslu innan skóla sem þeir starfa 
við. Tilviksrannsókn er hentug hvort sem skoða á kerfi eða fyrirbæri, eitt 
eða fleiri. Viðfangsefnið er tilvik í daglegu lífi við raunverulegar 
aðstæður, ekki er hægt að alhæfa út frá niðurstöðum þó að hægt sé að 
draga ákveðnar ályktanir út frá þeim (Hitchcock og  Huges, 1995). 
Tilviksathugun gefur rannsakandanum tækifæri til að kafa djúpt í 
viðfangsefnið.  

Rannsakandinn er hluti af rannsókninni þar sem áhrifa hans gætir 
alltaf með nærveru hans þó að hann sé ekki beinn þátttakandi (Hitchcock 
og  Huges, 1995). Gera verður ráð fyrir því að þátttakendur hafi áhrif á 
framvindu rannsóknar þrátt fyrir að áhugi rannsakandans ráði ferðinni að 
mestu. Þegar um tilviksrannsókn er ræða ráða gögnin oft ferðinni, því 
lesið er jafnóðum úr þeim og koma þá oft fram upplýsingar sem þurfa 
nánari athugunar við og hefur því áhrif á framgang rannsóknar eða hvaða 
stefnu hún tekur (Flick, 2006; Gall, Gall og Borg, 1996; Hitchcock og  
Huges, 1995). 

Hugsanlega hefði verið hægt að beita megindlegum aðferðum (e. 
quantitative) og fá þannig svör frá fleiri kennurum Ég hefði hins vegar 
ekki fengið þá dýpt sem ég var að leita eftir og eigindleg 
rannsóknaraðferð býður uppá, þ.e. að fá nánari útskýringar á svörum 
viðmælenda (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  
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3.2 Gagnaöflun  

Til að rannsaka tilvik, sem áður hefur verið nefnt, rýndi ég í orðræðu 
viðmælenda. Gögnum var safnað með viðtölum við valda einstaklinga úr 
kennarahópnum og við skólastjórann. Viðtöl voru hálfopin, þ.e. stuðst var 
við ákveðnar spurningar og reynt að fá nánari útskýringar á því sem þurfa 
þótti. Viðmælendur voru hvattir til að tala frjálst en rannsakandinn reyndi 
að draga fram svör við því sem leitað var eftir á óformlegan hátt þ.e. ekki 
var verið að spyrja beinna spurninga. Ég hljóðritaði viðtölin og skráði hjá 
mér vettvangsnótur sem innihalda upplifun mína á vettvangi, lýsingar á 
aðstæðum og vangaveltur um það sem fyrir augu bar. Það sem ritað er í 
vettvangsnótur getur skipt máli fyrir framhald rannsóknar og dregur 
hugsanlega fram aðra og nýja vídd í rannsóknina. Auk þess kynnti mér 
heimasíðu skólans þar sem finna má skólanámskrá, handbók skólans, 
sögu hans og matsskýrslu sem gerð var af opinberum aðilum um skólann. 

Gagnaöflun fór fram í janúar til apríl 2009. Ég byrjaði á því að 
heimsækja skólann og kynna mér starfshætti hans, hitta skólastjórann og 
sitja á fundum, áður en ég tók viðtöl við kennarana. Ég sat á einum 
kennarafundi, sem skólastjórinn stýrði, auk tveggja deildarfunda undir 
stjórn deildarstjóra viðkomandi stigs. Tilgangurinn með því var að 
kynnast vettvangi og átta sig betur á því andrúmslofti sem ríkir innan 
skólans. Mér var nokkuð frjálst að koma hvenær sem var í skólann, 
þannig að ég gat hagað gagnaöflun með þeim hætti sem hentaði 
rannsókninni.  

3.2.1 Val á viðmælendum 

Ég ákvað að velja kennara sem gegna mismunandi hlutverki innan 
skólans til þess að fá sem mesta breidd í niðurstöður. Þetta er eitt af því 
sem flokkast getur undir margprófun (e. triangulation) rannsóknarinnar, 
þ.e. að fá sem fjölbreyttust sjónarmið sem ættu að geta gefið nokkuð 
réttmætar niðurstöður (Hitchcock og  Huges, 1995).  

Mjög líklegt er að umsjónarkennari hafi aðra sýn á hlutdeild en t.d. 
sérgreinakennari, því reyndi ég að fá viðmælendur úr báðum hópum. Þá 
er mikilvægt að viðkomandi hafi starfað við stofnunina í að minnsta kosti 
tvö ár svo hann hafi náð að finna sig innan stofnunarinnar og átta sig á 
hlutverki sínu í gangverkinu. Ég tók ekki viðtöl við millistjórnendur 
aðeins skólastjórann, þar sem tilgangur rannsóknarinnar var að skoða 
reynslu og hugmyndir annars vegar skólastjóra og hins vegar kennara 
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sem gegna mismunandi stöðum innan skólans og hafa unnið við skólann í 
að minnsta kosti tvö ár.  

3.2.2 Þátttakendur 

Þátttakendur voru kennarar og skólastjóri grunnskóla sem gefur sig út 
fyrir að hafa lýðræðisleg vinnubrögð að leiðarljósi.  

Skólastjórinn er karlmaður og hefur verið skólastjóri við skólann frá 
upphafi.   

Kennararnir fimm sem ég talaði við eru konur á aldrinum 28 – 45 ára, 
allar með kennaramenntun. Hér á eftir verða þær nefndar Lilja, Rós, 
Sóley, Fjóla og Fífa.  

Þar sem flestir kennarar skólans eru umsjónarkennarar fór það svo að 
fjórir viðmælenda voru umsjónarkennarar og einn myndmenntakennari. 
Einn umsjónarkennarinn hefur starfað við skólann frá upphafi hinir hafa 
tveggja til þriggja ára starf að baki við þennan skóla en allir hafa þeir 
starfað við aðra skóla áður. 

Fullum trúnaði var heitið gagnvart skólanum og þátttakendum og því 
er hann eða viðmælendur ekki nefndir sínu rétta nafni. Hljóðskrám og 
öðrum gögnum varðandi rannsóknina var fargað þegar 
rannsóknarniðurstöður lágu fyrir og búið var að vinna úr þeim. 

3.2.3 Viðtöl 

Viðtöl við valda fulltrúa er ágæt leið til þess að grafast fyrir um reynslu 
og hugmyndir þeirra á ákveðnu fyrirbæri. Viðtöl eiga vel við þegar 
skoðuð eru viðhorf, túlkun og gildismat, þau fá viðmælendur til þess að 
íhuga fyrirbæri sem þeir hafa hugsanlega ekki ígrundað áður (Helga 
Jónsdóttir, 2003).  

Hljóðrituð viðtöl voru tekin við skólastjórann og fimm kennara og 
rannsóknarspurningin höfð að leiðarljósi: 

Hverjar eru hugmyndir kennara og skólastjóra um hlutdeild í 
ákvarðanatöku, er varða skólastarf og samræmast þær reynslu þeirra?  

Eftirfarandi undirspurningar voru notaðar til að styðja við 
rannsóknarspurninguna: 

Hvaða merkingu leggja kennarar og skólastjóri í hugtakið lýðræðislegir 
stjórnunarhættir? 
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� Hvað er fagleg umræða og hvernig birtist hún viðmælendum 
mínum? 

� Hverjar eru hugmyndir skólastjóra um völd sín og áhrif? 

� Hverjar eru hugmyndir kennara um völd sín og áhrif ? 

� Hvað einkennir samskipti kennara og stjórnenda? 

� Hvernig er hlutdeild kennara háttað við ákvarðanatöku? 

� Hvernig eru ákvarðanir teknar varðandi nám og kennslu? 

Unnið var úr viðtölunum jafnóðum með því að skrá athugasemdir 
varðandi viðtalið og hlusta á upptöku svo fljótt sem auðið var og skrá það 
orðrétt. Búnir voru til flokkar, eða þemu, sem taka mið af 
rannsóknarspurningunni og dregin fram atriði úr viðtölunum sem falla að 
viðkomandi þemum. 

3.2.4 Aðgengi og leyfi 

Til þess að tryggja mér aðgengi gerði ég skólastjórann að svokölluðum 
hliðverði (e. gatekeeper) mínum. Ég fékk viðtal við skólastjórann þar sem 
ég útskýrði fyrir honum tilgang rannsóknarinnar og fékk hann til að 
undirbúa jarðveginn með því að kynna lauslega fyrir kennurum hvað til 
stæði áður en ég hóf rannsóknarvinnuna. Þá fékk ég hann til að vera mér 
innan handar með að velja viðmælendur eftir fyrirfram ákveðnum 
skilyrðum sem þjónuðu rannsókninni.  

Upplýst samþykki var fengið hjá þátttakendum, sjá fylgiskjal. 
Persónuvernd var send tilkynning um rannsóknina.  

  



33 

4 Niðurstöður  

„Við lifum öll undir sama himni, en ekki hafa allir sama 
sjóndeildarhringinn.” 

 Konrad Adenauer 
Kanslari V-Þýskalands 1949-1963 

Í þessum kafla, og undirköflum hans, verður byrjað á því að fjalla um 
skólann, sem var viðfangsefni mitt í þessari rannsókn. Ég geri stuttlega 
grein fyrir stefnu skólans, stjórnskipulagi og vettvangsathugun minni í 
skólanum. Síðan geri ég grein fyrir því sem fram kom í viðtölum við 
skólastjóra og kennara viðkomandi skóla. Byrjað er á því að greina frá 
skilgreiningum viðmælenda varðandi skilning þeirra á lýðræðislegum 
stjórnunarháttum og faglegri umræðu. Í köflunum þar á eftir er fjallað um 
stjórnun skólans og samskipti á vinnustaðnum, að lokum er svo 
samantekt á því helsta sem fram kom í viðtölum við viðmælendur. 

Skólinn 

Skólinn, hefur starfað í nokkur ár, er mjög ört stækkandi stofnun og í dag 
eru um 400 nemendur við hann. Starfsfólk er um 80 að öllum meðtöldum. 
Skólinn er hannaður þannig að hvert  kennslurými er ætlað fyrir um það 
bil 70 – 80 nemendur og er tveimur árgöngum kennt í hverju rými sem þó 
er stúkað af með skápum og skilrúmum.  

Stefna og sýn  

Stefna skólans endurspeglast í því að þar er lögð áhersla á 
einstaklingsmiðað nám. Í því felast að nám hvers nemanda er aðlagað að 
hæfileikum hans og getu, frekar en að nemendur séu flokkaðir í hópa með 
fyrirfram skilgreinda eiginleika. Áhersla er lögð á að skapa skólasamfélag 
sem einkennist af samvinnu og gagnkvæmu trausti þess sem það mynda. 

Unnið er markvisst að því að skapa andrúmsloft prúðmennsku og 
frelsis í skólanum.  Ábyrgð nemenda á eigin námi og framgöngu sinni í 
skólanum verður þroskuð með því að veita þeim viðeigandi ábyrgð, val 
og frelsi eftir því sem þroski þeirra leyfir. 
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Stjórnskipulag 

Upphaflega voru aðeins skólastjóri og aðstoðarskólastjóri starfandi við 
skólann auk kennarateyma. Frá upphafi hafa umsjónarkennarar, innan 
árgangs eða samliggjandi árganga, myndað kennarateymi. 
Kennarateymið annast kennslu og stjórnar daglegu skólastarfi tiltekinna 
árganga. Gerð kennsluáætlana, áætlana um námsmat og eftirlit með 
námsframvindu allra nemenda er á ábyrgð teymisins.  

Í dag starfar stjórnunarteymi við skólann, sem samanstendur af 
skólastjóra, aðstoðarskólastjóra og þremur deildarstjórum, þ.e. 
deildarstjóra stuðningskennslu, deildarstjóra yngsta stigs og deildarstjóra 
eldra stigs auk kennarateyma sem sagt hefur verið frá hér að framan.  

Vettvangsathugun 

Skólinn er í hverfi þar sem mikil uppbygging hefur verið á síðustu árum 
og því hefur nemendum fjölgað jafn hratt og raun ber vitni. Aðkoman að 
skólanum er mjög snyrtileg og frágangur til fyrirmyndar. Aðalinngangur 
skólans er í stórt miðrými hans sem er jafnframt salur skólans sem 
notaður er sem mötuneyti nemenda og félagsaðstaða þeirra í frímínútum. 
Þrátt fyrir stærð skólans er góð tilfinning að koma þar inn og vel tekið á 
móti gestum, því starfsfólk og nemendur heilsa að fyrra bragði og eru 
vingjarnlegir. Maður fær strax þessa góðu tilfinningu að vera velkominn 
þegar komið er inn í skólann.   

Skólastofur eru stórar og nefnast kennslurými sem stúkað er af að 
hluta til,  því þar er allt upp í fjórum hópum kennt samtímis, sem geta 
verið um 80 nemendur. Þetta á þó ekki við um verklegar greinar, þá er 
litlum námshópum kennt í sérgreinastofum.  

Kennarafundur var haldinn í einu af kennslurýmunum, að sögn 
skólastjórans er það orðin hefð halda kennarafundi í mismunandi 
kennslurýmum. Tilgangurinn er að koma í veg fyrir að kennarar 
einangrist um of á sínu svæði og viti ekki hvað fer fram hjá hinum. 
Kennarafundinum var stjórnað af skólastjóra og var fundurinn 
hefðbundinn en þó með afslöppuðu sniði. Þar var eins og gefur að skilja 
rætt um það sem er á döfinni og síðan voru deildarstjórar með umfjöllun 
um námsmat. Að sögn skólastjóra er það fastur liður á kennarafundum að 
kennarateymi eða deildarstjórar séu með innlegg um fagleg málefni. 

Deildafundirnir sem ég sat voru með mismunandi hætti, annar 
einkenndist af tilkynningum og hvað væri framundan, en á hinum var 
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umfjöllun um námsmat og umræður nokkuð frjóar. Það má því segja að 
annars vegar hafi verið um að ræða faglegan umræðufund og hins vegar 
tilkynningafund, þar sem lítið var um skoðanaskipti. Deildarstjórar 
stjórnuðu fundum og var mismunandi yfirbragð á framkvæmd funda þó 
þeir væru báðir með afslöppuðu yfirbragði. 

4.1 Viðtöl  

Hér á undan gerði ég grein fyrir því hvað einkennir skólann sem ég 
skoðaði og nú er komið að því að gera grein fyrir niðurstöðum úr 
viðtölum sem ég tók á vettvangi.  

4.1.1 Lýðræðislegir stjórnunarhættir 

Til þess að átta mig betur á orðræðunni um lýðræðislega stjórnunarhætti 
er mikilvægt að athuga hvaða merkingu þátttakendur í rannsókninni 
leggja í hugtakið lýðræðislegir stjórnunarhættir. Ég bað því viðmælendur 
mína að segja mér hvernig þeir skilgreindu lýðræðislega stjórnunarhætti. 
Það getur skipt máli þegar viðmælendur segja frá upplifun eða reynslu af 
hlutdeild hver skilningur þeirra á þessu hugtaki er. Hér á eftir koma því 
millifyrirsagnir sem eiga að spegla það sem fram kemur í skilgreiningum 
viðmælenda á því hvað einkennir lýðræðislega stjórnunarhætti. 

Lýðræði er að allar skoðanir heyrist 

Það að hlusta eftir mismunandi viðhorfum skiptir máli að mati 
skólastjórans en hann skilgreinir lýðræðislega stjórnunarhætti á 
eftirfarandi hátt: 

Lýðræðislegir stjórnunarhættir felast í því að passa að allar 
skoðanir heyrist og skoðanakúgun sé ekki í gangi. Það þarf 
að gæta að því að varpa hlutunum í umræðuna og leyfa 
umræðunni soldið að þroskast og svo þarf að draga þetta 
saman og láta eitthvað koma út úr þessu. 

Fjóla tekur undir þetta og talar um mikilvægi allra starfsmanna, allir 
séu jafn merkilegir hvaða stöðu sem þeir gegna og fái að láta rödd sína 
heyrast. 

Skólastjórinn talar einnig um það að gæta þurfi sín á því að 
skoðanakúgun eigi sér ekki stað gefum honum orðið: 
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Eitt sem þarf að gæta sín á er að stjórnandi sem vill hafa 
lýðræðislega stjórnunarhætti í sinni stofnun hann verður líka 
að geta stoppað það að einhverjir tilteknir einstaklingar taki 
umræðuna í gíslingu og fari í einhverja ákveðna átt. 

Lýðræði er að allir fái að hafa sínar skoðanir 

Kennararnir eru sammála um að í lýðræðislegum stjórnunarháttum felist 
að stjórnendur hlusti á sjónarmið og fólk fái að hafa sínar skoðanir. Í því 
felst, eins og Fjóla komst að orði:  

Að fólk fái að hafa sínar skoðanir og móta starf sitt út frá 
sjálfum sér og sínum persónuleika ekki endilega bara stefna 
skólans, heldur leyfa hverjum og einum að njóta sín.  

Reyndar kemst Sóley svo að orði að sér finnist þetta meira mas og fjas 
þegar kennararnir fái að ráða, og of mikill tími fari í það, þó að henni 
finnist líka að allar raddir þurfi að heyrast. 

...svo fór þetta stækkandi þá þurfti að koma svona 
fulltrúalýðræði. Þetta var ekki nógu sniðugt að allir ættu 
alltaf að hafa eitthvað til málanna að leggja. Þetta gekk 
meðan það voru fáir því auðvelt er að jafna ágreining milli 
tveggja til þriggja en þegar þetta eru orðnir fjórir til fimm er 
þetta bara algjört rugl. Bara skrumskæling. 

Lilja segir í þessu samhengi það er hlustað á alla og ... „fólk má hafa 
mismunandi skoðanir“. 

Lýðræði er ekki bara að hlusta 

Skólastjórinn talar um það að hann hafi heyrt þá gagnrýni að hann geri of 
mikið af því að hlusta eða eins og hann segir: 

Sú gagnrýni hefur komið fram að full langt sé gengið í því 
að hlusta því það er ekki nóg að hlusta bara það þarf líka að 
skera úr um og ákveða. Nú sé komið að þeim tímapunkti og 
ég tel að ekki sé verið að draga úr lýðræðislegum 
stjórnunarháttum með því. 
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Viðmælendur mínir úr kennarahópnum koma inn á það eins og 
skólastjórinn að stundum sé of mikið hlustað og það tefji ákvarðanir. 
Sóley talar um að það sé skrumskæling á lýðræðinu ef alltaf á að vera að 
ræða alla skapaða hluti. 

Lýðræði þarf forystu 

Allir viðmælendur eru sammála um að nauðsynlegt sé að hlusta á allar 
raddir en kennararnir eru sammála um að það þurfi skýrari línur að 
„ofan“. Þá nefna viðmælendur að stjórnendur þurfi að marka stefnu 
varðandi kennslu og agamál svo eitthvað sé nefnt.  

Rós talar um að sumt þurfi bara að koma beint frá stjórnendum, þegar 
þarf að ákveða og skera úr um hluti, ekki hafa þetta svona fljótandi eins 
og hún talar um. Eða eins og Lilja segir: „það vantar kannski bara svona 
að taka af skarið“ þetta er það sama og kemur fram hjá skólastjóranum 
hann talar um að á ákveðnum tímapunktum þurfi að „skera úr um og 
ákveða“.  

Viðmælendur eru því á sama máli um það að lýðræðislegir 
stjórnunarhættir þurfi skýra forystu þó að verið sé að valddreifa. 

Lýðræði er valddreifing 

Kennararnir og skólastjórinn nefna að valddreifing sé einkenni á 
lýðræðislegum stjórnunarháttum, hún sé við lýði í þeirra skóla. 

Fjóla, Fífa og Lilja notuðu allar svipuð orð þegar ég bað þær að lýsa 
því hvernig þetta birtist þeim við skulum gefa Lilju orðið: 

Hann er að valddreifa og maður finnur alveg fyrir því að hann treystir 
manni alveg fullkomlega fyrir því sem við erum að gera og allt það og 
hrósar fyrir það sem vel er gert og allt það. 

Skólastjórinn talar um að valddreifingin felist aðallega í því að „fela 
kennarateymunum talsvert mikið frelsi til að útfæra á sinn hátt“. 

4.2 Fagleg umræða 

Hér kemur fram hvað viðmælendur mínir sögðu um það hvað þeir telji 
vera faglega umræðu og hvort þeim finnist hún eigi sér stað innan 
skólans, með hvaða hætti og hvar vettvangur slíkrar umræðu væri einna 
helst.  
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4.2.1  Hvað er fagleg umræða? 

Það var einkennandi að viðmælendur töluðu allir um að fagleg umræða 
væri t.d. umræða um kennsluaðferðir, agamál, skólanámskrá og hvað eina 
sem snertir nám barnanna. Fífa segir:  

Ég tel umræður um t.d. kennsluhætti, innihald námskrár, 
lestrarkennslustefnu og alla miðlun hugmynda og upplýsinga 
um innihald í námi barnanna, til faglegrar umræðu. 

Kennararnir töluðu allir um að innihald faglegra umræðu gæti t.d. 
verið hvernig á að ná betri tökum á agamálum, hvernig er best að hafa 
samfellu í skólastarfi og hvernig sé best að nálgast einstaklingsmiðaða 
kennslu. Einn viðmælandi hafði orð á því að mikilvægt væri að fagleg 
umræða byggði á kenningum eða rannsóknum sem gerðar hafa verið eða 
eins og Sóley orðar það: 

... hún er ekki einu sinni fagleg því það er voða lítið vitnað í 
einhverjar kenningar og þú veist, þetta er bara svona almenn 
skynsemi mér finnst vanta eitthvað sem byggt er á 
rannsóknum. 

4.2.2  Hvar og hvenær eru faglegar umræður? 

Viðmælendur upplifa þetta ekki allir á sama hátt en tala þó um að fagleg 
umræða geti verið á mismunandi vettvangi innan skólans og bæði 
formleg og óformleg eða eins og Fjóla segir:  

Annars vegar stýrð umræða þar sem stjórnendur stýra 
umræðu um mismunandi mál innan skólans með t.d. fundum 
eða faghópum. Hins vegar gæti fagleg umræða líka átt sér 
stað á kaffistofunni í óformlegu spjalli á milli manna.  

Rós segir:  

Það er svona faglegra á kennarafundum, þá er svona fagleg 
umræða. Allskonar pælingar og einhverjar kynningar... jú 
svo eru það teymisfundirnir þá erum við oft að pæla 
eitthvað. 



39 

Skólastjórinn segir að teymisfundir séu helsti vettvangur faglegrar 
umræðu, því kennarafundir séu orðnir of fjölmennir til þess að slíkt geti 
átt sér stað nema helst þegar kennarar segja frá því sem þeir eru að fást 
við í sínum hópum. 

Aðrir kennarar sem ég talaði við voru á sama máli og skólastjórinn og 
Rós sagði að fagleg umræða ætti sér stað innan skólans, Lilja talar um að 
hvert tækifæri sé notað eða eins og hún segir: „Mér finnst það vera 
mikið... helst á kennarafundum, deildarfundum, teymisfundum og svo 
bara á kaffistofunni.“ 

Einn kennarinn talar hins vegar um að sér finnist að ekki séu neinar 
faglegar umræður innan skólans lengur, það sé af sem áður var. Eða eins 
og Sóley segir: „Mér finnst engin fagleg umræða hérna lengur, aðallega 
verið að ræða einhver skipulagsatriði.“ Þarna er vísað til þeirra breytinga 
sem orðið hafa á skólastarfinu og stjórnun skólans með þeirri stækkun 
sem orðið hefur frá stofnun skólans. Við skulum gefa Sóleyju orðið: 

Það er kannski frekar hvaða bækur við erum að fara að 
kenna, en ekki kennsluaðferðir og eitthvað faglegt... fyrstu 
þrjú árin vorum við rosalega mikið að reyna að gera þetta 
öðruvísi og þetta var mikið álag á alla, því það er alltaf erfitt 
að gera hluti í fyrsta skipti. Nema hvað svo komu þessir 
krakkar illa út úr samræmdu prófunum og við erum lamin í 
hausinn með því...nú eru meira og minna kenndar 
námsbækur hér.  

4.3 Stjórnun skólans  

Í þessum kafla verður fjallað um það hvernig stjórnanda skólastjórinn 
telur sig vera og hvernig kennarar upplifa skólastjórann sem stjórnanda.  

Skólastjórinn lýsir stjórnunarstíl sínum á eftirfarandi hátt: 

Þegar ég er að ráða til mín kennara held ég að það sé alveg 
lykilatriði að virkja þá og þeirra þekkingu... þetta hefur gefið 
soldið tóninn fyrir þennan stjórnunarstíl sem við höfum 
verið að feta hér, það er að segja að viðhalda starfsgleði og 
löngun í gegnum það að fólk fái að reyna sig og vinna eftir 
sínum hugmyndum og síðan er það okkar línudans að þetta 
verði ekki eins og smábátafloti út um allan sjó. 



40 

Það kom fram í máli kennaranna að þeir telja almennt að skólastjórinn 
beiti lýðræðislegum vinnubrögðum, þeim finnst hann leggja mikla 
áherslu á valddreifingu og sjálfstæði kennara í vinnubrögðum, þeir upplifi 
þó að frjálsræðið sé fullmikið á köflum.  

Fjóla segir: „Mér finnst hann svo sniðugur í því að virkja kraftinn í 
starfsfólkinu.“ Sóley segir í þessu samhengi:  

Ég held, og veit, að hann er lýðræðislegur stjórnandi. Hann 
vill dreifa stjórnun og allir hafa sitt að segja, en stundum 
bara einum of, hann er mjög lýðræðislegur. 

Það má segja að Lilja sé á sama máli:  

Ég held að hann sé mjög lýðræðislegur, mjög opinn og 
víðsýnn, það vantar kannski svona... þegar hann kemur og 
talar yfir hópinn þá finnst mér vanta svona rögg í hann... 
hann vill kannski bara vera svona lýbó. 

Undir þetta tekur Rós og talar jafnframt um traustið sem skólastjórinn 
sýnir kennurunum eða eins og hún segir: „Hann er ágætur um margt og 
hann treystir okkur alveg fyrir því sem við erum að gera og allt það...“ 

Fjóla lýsir skólastjóranum á eftirfarandi hátt: 

Hann er ekki í fílabeinsturni, hann er niðrá planinu okkar, 
hann er aldrei neitt fyrir ofan mann. Mér finnst hann vera 
meira samstarfsmaður en yfirmaður auðvitað er hann 
yfirmaður. Ef hann þarf eitthvað að segja manni til þá er það 
á jákvæðan hátt. Mér finnst hann sanngjarn og hann er svo 
hjartanlega  laus við að dæma.  Rosalega fær í sínu starfi, 
fyrst og fremst mannlegur og gætir hlutleysis fram í 
fingurgóma. 

Kennararnir eru nokkuð sammála um það að skólastjórinn beiti 
lýðræðislegum stjórnunarháttum og eru nokkuð ánægðir með en þeir 
virðast einnig vilja meiri stjórnun ofan frá, eða eins og Lilja segir:  

...mér finnst þetta kostur fyrir mig, mér finnst hann mjög 
opinn fyrir því að maður prófi alls konar aðferðir, ekki 
eitthvað „svona hefur þetta alltaf verið hérna“, það finnst 
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mér mikill kostur... en stundum hefur mér fundist að það 
mætti koma aðeins svona meir ekki bara allt sett í hendurnar 
á okkur. 

Skólastjórinn nefnir að ef hann horfir á sjálfan sig sem stjórnanda 
megi kannski helst gagnrýna sig fyrir að vera ekki nógu afgerandi í að 
skera úr um, eða eins og hann orðar það: 

Þá myndi ég segja að það er ekki nóg bara að hlusta, það 
þarf líka að skera úr og láta þetta ganga fram og það er það 
sem ég vildi gera meira með, þegar ég er komin með 
stjórnunarteymið með mér. 

4.3.1 Stefna skólans 

Fram kemur hjá viðmælendum mínum að það sé alveg á hreinu hver 
stefna skólans er, jafnframt að þeir upplifi mikið frjálsræði með það 
hvernig stefnan er útfærð. Rósa segir: 

Það er alveg skýr stefna þannig lagað en það er raunverulega 
hvert teymi sem gerir það sem því hentar... ég er eiginlega 
núna fyrst í vetur að heyra að fólki finnist vanta svona 
rauðan þráð í gegnum. 

Lilja svarað á sömu lund: „Mér finnst ég alveg hafa það á hreinu 
hvernig hann vill hafa skólann.“ 

4.3.2 Fjölgun stjórnenda 

Í þessum kafla velti ég upp þeirri spurningu hvort tilkoma deildarstjóra 
hafi áhrif á hvernig ákvarðanir eru teknar og jafnframt hvort það hafi 
eitthvað breyst með tilkomu þeirra. 

Það voru mjög skiptar skoðanir hjá viðmælendum mínum varðandi 
deildarstjórana og hvort slík viðbót í stjórnun skólans væri til bóta.  

Rós nefndi að sér fyndist enginn munur á sjálfræði kennara með 
tilkomu deildarstjórana og hún vildi persónulega að þeir væru ekki að 
skipta sér af því sem hún er að gera. Lilja segist hins vegar finna mikinn 
mun og segir meiri valddreifingu og meiri stuðning eftir að 
deildarstjórarnir komu: 
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Það er meiri valddreifing. Þegar eitthvað kemur uppá, það er 
svo margt sem kemur uppá, finnst mér ég hafa meiri 
stuðning hérna að ofan ef segja má svo. Deildarstjórinn 
kemur meira að skipulagningu á starfinu með okkur og 
svona.. hjálpar okkur ef við leitum eftir því. 

Sóley hefur aðeins aðra sýn á þetta og hennar upplifun er: 

Ja, það er ekki ætlast við þess að við séum að taka á okkur, 
komast að einhverri niðurstöðu eyða tímanum í að komast að 
niðurstöðu um einhver  mál í sama mæli... ég get engan 
veginn útskýrt þetta. Deildarstjórarnir eru orðnir eins og 
veggur á milli kennaranna og stjórnandans, það er eiginlega 
soldið svoleiðis eins og ég upplifi þetta. 

Lilja talar um að sér finnist skólastjórinn ekkert hafa fjarlægst þó það 
séu komnir millistjórnendur, hann hafi bara meiri tíma núna og geti því 
frekar komist yfir öll þau verkefni sem þarf að sinna. 

Rós nefnir það sér finnist skólastjórinn hafa fjarlægst með komu 
deildarstjóranna eða eins og hún segir: 

Það líða oft margir dagar sem maður sér hann ekki, maður 
veit hann er í húsinu en hann sést ekki, hann var miklu 
sýnlegri. Maður saknar þess að sjá hann ekki því mér fannst 
það svo jákvætt hvað maður sá hann oft miðað við hvernig 
það var í hinum skólanum sem ég kenndi í áður. 

Sem dæmi um hvað það er jákvætt hvernig stjórnunin hefur þróast 
segir Fjóla: „Hann virkjar sína deildarstjóra sem síðan virkja kennarana.“ 

Allir kennararnir telja að stjórnunin hafi breyst eftir að stjórnendum 
fjölgaði. Skólastjórinn og þrír af þeim fimm kennurum sem ég talaði við 
eru ánægðir með tilkomu deildarstjóranna og töldu fjölgunina í 
stjórnunarteyminu til bóta og hefði það í för með sér að allt ferlið 
varðandi ákvarðanir og framkvæmd væri skilvirkara. Hinir tveir töluðu 
um hvað skólastjórinn hefði fjarlægst við þessa breytingu og fannst það 
ekki jákvætt.  
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4.3.3 Völd og hlutdeild 

Spurt var um hugmyndir kennara og skólastjóra um völd sín og áhrif á 
skólastarfið. 

Skólastjórinn segir að lagðar hafi verið ákveðnar línur í upphafi, sem 
er stefna skólans, og síðan sé kennurum nokkuð í sjálfsvald sett hvernig 
þeir útfæra kennsluna í samræmi við það, eða eins og hann segir: 
„Tækifæri er búið til og síðan stjórna kennararnir hvernig þeir útfæra 
hlutina.“ Skólastjórinn segir jafnframt: 

Það sé alveg lykilatriði til þess að starfsfólkið haldi 
neistanum, að það fái talsvert mikið að upplifa sig sem 
stjórnanda og skapandi í starfi sínu. Þess vegna tókum við 
þann pólinn strax i upphafi að við bjuggum til kennarateymi 
og fólum þeim talsvert frelsi til þess að útfæra á sinn hátt... 
síðan er það okkar línudans að þetta verði ekki eins og 
smábátafloti út um allan sjó. 

Hann talar líka um það að fólk vilji fá skarpari línur og því þurfi að 
gæta þess að vera ekki með of mikið frelsi. 

Kennararnir tala á mjög svipuðum nótum og skólastjórinn, þeir tala 
flestir um að stundum sé of mikið frjálsræði, þeir ráði bara alveg hvernig 
þeir hafa þetta það séu teymin sem fundi og taki ákvarðanir varðandi 
kennslufræðileg málefni. Rós tók undir það sem skólastjórinn sagði 
varðandi kennslufræðileg málefni: 

Það er eiginlega bara ákveðið í hverju teymi fyrir sig. Eins 
og við erum þrjár með okkar árgang og við ákveðum alfarið 
það sem við erum að gera. Stundum finnst mér bara að 
skólastjóri eigi að taka ákvörðun, við ætlum að gera þetta 
svona og þið bara framkvæmið það. Sumt finnst mér að eigi 
að koma beint að ofan. 

Ég spurði kennarana hvort þeir hefðu hugsanlega meiri völd en þeir 
kærðu sig um varðandi kennslufræðileg málefni. Það komu þversagnir 
fram í þeim svörum sem ég fékk, því bæði eru þeir sáttir við frjálsræðið, 
en á sama tíma nefna þeir að það vanti skýrari stefnu. 



44 

Kennararnir tala um að þeir hafi mjög mikil áhrif og mikið sjálfræði sé 
sett í þeirra hendur, en það er í samræmi við það sem fram kemur hjá 
skólastjóranum þegar hann talar um mikilvægi þess að kennurum sé 
treyst og að þeir fái að vinna eftir sínum hugmyndum. Lilja segir: „Við 
höfum mjög mikil áhrif, stundum upplifir maður að maður hafi of mikil 
áhrif, hafi of mikið lausar hendur.“  

Sóley hins vegar talar um að sér finnist að kennarar eigi að hafa mikil 
áhrif, oft fari of mikill tími í það, en þeir hafi engin áhrif á það hvernig 
peningarnir eru notaðir og finnst það ekki gott. Fífa og Rós tala 
sérstaklega um að það fari of mikill tími í fundahöld eða eins og Rós 
segir:  

Það er soldið mikið þannig að við eigum öll að taka 
ákvarðanir um allt og alla skapaða hluti, það er náttúrulega 
ógeðslega mikill tími sem fer í svoleiðis 60 starfsmenn með 
60 mismunandi skoðanir, við náum aldrei fleti það er bara 
þannig. 

Kennararnir nefna allir að þeim finnist vanta skýrari línur á sama tíma 
og þeir eru ánægðir með það traust sem þeim er sýnt, og það að þeir séu 
eigin herrar í sínu starfi.  

Rós áleit að kennararnir hefðu of mikil völd því það væri í raun 
þannig „að hvert teymi er að gera það sem því hentar.“ 

Skólastjórinn talar um að það skipti máli að kennararnir upplifi að þeir 
eigi eitthvað í hugmynd sem sett er í framkvæmd, en gerir sér grein fyrir 
því að sú upplifun er persónubundin. Það kemur einnig fram í viðtölum 
við kennara að þeim finnst það skipta máli að þeir taki þátt í að móta og 
þróa skólastarfið 

Skólastjórinn og kennarar eru á sama máli varðandi hlutdeild kennara 
við ákvarðanatöku um kennslufræðileg málefni, sem virðist vera nokkuð 
mikil, og nefnir skólastjóri m.a. dæmi um það:  

...er t.d. námsmatið, hvernig ætlum við að þróa námsmat í 
einstaklingsmiðuðu námi í skóla eins og þessum með  
opnum rýmum og það er eitthvað sem ekki verður gert bara 
á einum  mánuði að ákveða hvernig við ætlum að hafa það 
og við byrjuðum má  segja bara strax á fyrsta ári að fara að 
ræða þetta og síðan höfum við  alltaf farið lengra og lengra í 
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umræðunni og mótuninni og smám  saman öðlast sterkari 
sátt um tilteknar hugmyndir. Við vorum á öðru ári með 
svona stýrihópa. Á þriðja ári var aftur stýrihópur sem að tók 
mikinn skurk og fór formlega yfir og tók viðtöl við alla 
kennara til að ná þessu fram og út úr þessu fengum við 
nokkuð góðar hugmyndir sem við innleiddum.  

Þegar kennarar voru spurðir sérstaklega út í hvernig staðið var að því 
að vinna með námsmatið, þá kemur fram að það hafi verið ósk kennara 
að þetta færi í ákveðinn farveg. Hlustað hafi verið á þeirra sjónarmið og 
tekið tillit til þeirra eins og hægt var og síðan séu deildarstjórarnir að 
draga saman það sem fram kom hjá kennurum í umræðunni um 
námsmatið.  

4.4 Samskipti  

Þessi kafli fjallar um samskipti í stofnuninni, þ.e. hvernig þau birtast 
kennurum og skólastjóra Fyrst verður fjallað um samskipti almennt en 
síðan samskipti kennara við skólastjórann. 

4.4.1 Samskipti almennt 

Skólastjórinn talar um að góður starfsandi sé mikilvægur grundvöllur 
fyrir því að skapandi vinna fari fram, og telur hann að það sé góður 
starfsandi og traust milli starfsfólks í skólanum. Eða eins og skólastjórinn 
kemst að orði: 

Við erum núna í miðjum starfsmannaviðtölum og fólk talar 
almennt um að það sé mjög góður mórall í skólanum og 
samskipti séu mjög góð. Það er grundvöllur fyrir því að fólki 
líði vel og grundvöllur fyrir því að það sé skapandi og geri 
góða hluti. 

Viðmælendur mínir úr kennarahópnum töluðu allir um að góður 
starfsandi væri innan skólans og óþvinguð samskipti manna á meðal. 
Fjóla segir: „fólk er óhrætt við að segja skoðanir sínar.“ Þá kemur einnig 
fram hjá viðmælendum að skoðanafrelsi sé hátt skrifað innan skólans eða 
eins og kemur fram hjá Lilju:  
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Það eru aldrei allir sammála, það er enginn kveðinn í kútinn 
hérna, finnst mér, fólk má hafa mismunandi skoðanir, svona 
á meðal kennaranna. 

Viðmælendur mínir úr kennarahópnum voru allir sammála því að 
samskipti starfsfólks væru góð og jafnframt samskipti við skólastjórann. 

4.4.2 Samskipti við skólastjórann 

Samskipti við stjórnendur virðast almennt vera opinská og óþvinguð þó 
samskipti við skólastjórann hafa minnkað eftir því sem stjórnendum hefur 
fjölgað og með auknum nemendafjölda. 

Skólastjórinn var inntur eftir óformlegum samskiptum hans við 
kennara dags daglega. Það kom fram í máli hans að þau hefðu verið mun 
meiri fyrstu árin, meðan starfsmannahópurinn var fámennari en eftir því 
sem fjölgað hefur í skólanum hafa annars konar stjórnunarstörf orðið ofan 
á og minni tími gefist til óformlegra samskipta.  

Sóley hafði orð á því að skólastjórinn sæist lítið nema svona á 
göngunum og hún ætti engin samskipti við hann lengur, eða eins og hún 
orðaði það:   

Maður er alveg hættur að sjá skólastjórann nema bara svona 
á göngunum maður talar ekki lengur við hann, hann er 
einhvern veginn svona bara þarna á bakvið eins og ég segi. 

Þrír af fimm kennurum töluðu hins vegar um að skólastjórinn væri 
mjög sýnilegur og þeir ættu góð samskipti við hann.  

Sem dæmi um góð samskipti við skólastjórann sagði Fjóla: 

Maður er alltaf velkominn hjá skólastjóranum og ekkert mál 
væri svo lítið að honum finnist hann of góður til að sinna 
því. 

Kennararnir virðast vera sammála um að alltaf sé hægt að leita til 
skólastjórans, því hann hlusti á öll sjónarmið og taki mark á því sem 
kennarar hafi um málin að segja. Þá nefna þeir mikilvægi þess að hrósa 
og segja skólastjórann vera duglegan við það.  

Kennarar virðast upplifa þessi samskipti við skólastjórann á 
mismunandi hátt, en óhætt er að segja að almennt virðast þau vera góð, 
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og það er einmitt einn kennarinn sem nefnir það sem mikinn kost hvað 
skólastjórinn sé mannlegur og er þá að vísa til hversu gott sé að eiga 
samskipti við hann.  

4.5 Samantekt  

Hér er dregið saman það helsta sem fram kom hjá viðmælendum mínum í 
viðtölum við þá. 

� Lýðræðislegir stjórnunarhættir er að allar skoðanir heyrist, að 
allir megi hafa sína skoðun, það sé skýr forysta og 
valddreifing. 

� Of mikill tími fer í umræður og fundarhöld á kostnað þess að 
teknar séu ákvarðanir og að skýr stefna komi ofan frá. 

� Skólastjórinn leggur mikið upp úr því að kennarar upplifi að 
þeir eigi hlutdeild í ákvarðanatökum um þau mál sem snúa 
beint að þeim og þeirra kennslu. 

� Allir viðmælendur, utan einn, töldu að fagleg umræða ætti sér 
stað innan skólans og vettvangur slíkrar umræðu væri víða. 

� Kennarar hafa visst frjálsræði, stjórnendur skapa tækifærin 
síðan stjórna kennararnir framhaldinu. 

� Þrátt fyrir mikið sjálfstæði kennara tala þeir um að það sé 
alveg á hreinu hver stefna og sýn stjórnandans er. 

� Mismunandi er hvernig kennarar upplifa þá breytingu sem 
orðið hefur á stjórnunarteymi skólans, þ.e. með tilkomu 
deildarstjóra. 

� Mikilvægt er að stjórnendur séu sýnilegir í daglegu starfi. 

� Góður og jákvæður starfsandi er í skólanum og því líður fólki 
vel í vinnunni. 

� Að mati kennara er mikil áhersla er lögð á mannlega þáttinn 
af hálfu stjórnenda og einnig  finnst þeim mikilvægt þegar 
hrósað er fyrir vel unnin störf. 
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5 Umræður 

„Það sem er ekki lengur umdeilt, er ekki áhugavert.” 

William Hazlitt 
Enskur rithöfundur  1778 - 1830 

Hér á eftir verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman og 
þær settar í fræðilegt samhengi og speglaðar í nýlegum rannsóknum sem 
gerðar hafa verið hérlendis og erlendis.  

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort opinber stefna skóla sé í 
samhengi við raunverulega upplifun hlutaðeigandi, varðandi lýðræðisleg 
stjórnunarhætti, og hvernig þetta birtist kennurum og skólastjóra 
viðkomandi skóla. 

5.1 Stjórnunarhættir  

Það kom mér ekki á óvart að viðmælendur töluðu á svipuðum nótum 
þegar þeir voru inntir eftir því hvernig lýðræðislegir stjórnunarhættir 
birtust þeim. Má þar nefna að mikilvægt sé að skólastjórnendur beri 
virðingu fyrir mismunandi skoðunum. Viðmælendur mínir tala allir um 
að mikið traust sé borið til starfsfólksins og að það sé hlustað á 
mismunandi skoðanir. Það kemur einnig fram hjá kennurum að þeim 
finnist of mikill tími fara í umræður og fundahöld, á kostnað 
ákvarðanatöku, og að skýr stefna komi ofan frá. Að lýðræðið þurfi 
forystu, og að valddreifing einkenni lýðræðislega stjórnunarhætti.  

Gold o.fl. (2003) benda á þetta í rannsóknarniðurstöðum sínum, á 
skólum sem þóttu skara fram úr hvað varðar stjórnunarhætti, að 
skólastjóri þurfi að bera virðingu fyrir viðhorfum samstarfsfólksins. 

5.1.1 Sýnileiki 

Sýnileiki skólastjórnenda skipta kennara skólans miklu máli og er það 
hugsanlega kannski vegna þess að í upphafi, á meðan skólinn var 
fámennari, virðist sem skólastjórinn hafi verið meiri þátttakandi í daglegu 
starfi og sýnilegri en hann er í dag. Þegar stjórnendur eru sýnilegir í 
daglegu starfi þá fær starfsfólkið þessa góðu tilfinningu að því sé sýndur 
áhugi. Það virkar hvetjandi og starfsfólk leggur sig enn betur fram ef það 
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upplifir að stjórnendur hafi áhuga á því sem það er að gera frá degi til 
dags.  

Samskipti við stjórnendur verða greiðari ef viðkomandi hefur haft 
tækifæri til þess að eiga við þá bæði formleg og óformleg samskipti.. 
Niðurstöður rannsóknar Moye, Henkin og Egley (2005) og Zimmerman 
og Deckert-Pelton (2003) sýndu m.a. fram á að kennurum fannst 
mikilvægt að skólastjórnendur sýndu starfi þeirra áhuga. Það yki traust 
kennara til þeirra og kennarar leggðu sig meira fram. Hvernig 
samskiptum er háttað við stjórnendur skiptir gríðarlega miklu máli. 
Mikilvægt er að samskiptin séu uppbyggileg og á jafnréttisgrundvelli. 
Sýnileiki skólastjórnanda, í daglegu skólastarfi, skiptir miklu máli og er 
styrkjandi fyrir starfsfólkið og starfið sem unnið er innan stofnunarinnar. 

Í rannsókn minni komu fram skiptar skoðanir hjá kennurum um 
sýnileika skólastjórans. Allir viðmælendur mínir voru þó sammála um 
aðstoðarskólastjórinn væri í seinni tíð  meiri þátttakandi í skólastarfinu en 
skólastjórinn er í dag. 

5.1.2 Of mikil völd og þó 

Það kom á óvart að kennarar upplifðu stundum að þeir hefðu of mikil 
völd og héldu því fram að kennarateymin gætu haft það algjörlega í hendi 
sér hvernig þeir haga sínum málum. Kennurum fannst yfirleitt gott að 
hafa mikil völd og töldu að það væri eðlilegt, en nefndu jafnframt að 
stundum væru þau fullmikil. Þeir virðast þó treysta sjálfum sér til að hafa 
jafnmikil völd og raun er, því þeir nefndu að það hentaði fyrir þá sjálfa. 
Það er kannski spurning um hvar á að draga mörkin og hvað er eðlilegt.  

Mér fannst það athyglisvert að almennt höfðu kennarar ekki áhuga á 
að koma að peningastjórnun eða ákvörðunum um hvernig fjármunum 
skuli varið. Það hlýtur þó að skipta kennarana máli hvernig peningar, sem 
skólinn fær úthlutað, eru notaðir. Niðurstaðan er sú að kennarar vilja hafa 
völd og hlutdeild í því sem snýr að kennslufræðilegum málefnum og 
agamálum en ekki hvernig peningum er eytt.  

Í rannsókn, Amalíu Björnsdóttur, Barkar Hansen og Ólafs H. 
Jóhannssonar (2006), þar sem könnuð voru viðhorf kennara til faglegs 
sjálfstæðis skóla og eigin sjálfstæðis, kom m.a. í ljós að kennarar vilja 
hafa meiri áhrif en þeir telji sig hafa. Þessar niðurstöður eru að nokkru 
leiti á skjön við niðurstöður rannsóknar minnar. 
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Varðandi valdsvið kennara talar skólastjórinn um það að tækifæri sé 
búið til og síðan stjórni kennararnir framhaldinu. Hann vill að þeir fái að 
starfa á eigin forsendum og hafi visst frjálsræði. Kennararnir tala á 
svipuðum nótum, þeir vilja fá að stjórna sér sjálfir, en fá þó skýrar línur. 

5.1.3 Valddreifing og hlutdeild 

Ýmsir fræðimenn sem fjalla um stjórnun í nútíma samfélagi, eru sammála 
um að leggja beri mikla áherslu á valddreifingu og hlutdeild (Coleman og  
Early, 2005; Sergiovanni, 2006; Spillane, 2006). Þetta virðist vera raunin 
í þeim skóla sem ég skoðaði, þar virðist vera töluvert gert af því að leita í 
„grasrótina“. Það er því eðlilegt að kennarar upplifi það á stundum að 
ekkert sé að gerast, því þessi aðferð er tímafrekari en sú að stjórnandinn 
ákveði bara og segi hvernig hlutirnir eigi að vera og starfsfólk bara vinni 
eftir því. Hins vegar er það skilvirkara þegar stjórnun er með þeim hætti 
að kennarar eigi raunverulega hlutdeild í ákvarðanatöku. Þetta hafa 
fræðimenn, eins og Sergiovanni (2006), Spillane (2006) og fleiri, bent á 
og þá hafa ýmsar rannsóknarniðurstöður stutt þetta. Þær rannsóknir sem 
gerðar hafa verið á því hvað einkennir farsælt skólastarf, leiða allar til 
svipaðrar niðurstöðu. Það er mikilvægi innra starfs innan skólans, og að 
starfsfólk upplifi að það eigi hlutdeild í ákvarðanatökum innan 
stofnunarinnar (Day, 2007; Gold o.fl., 2003; Hiness III, 2007; Höög o.fl., 
2005).  

Þá voru allir sammála um að valddreifing sé töluverð innan skólans og 
skólastjórinn leggur mikið upp úr því að kennarar eigi hlutdeild í 
ákvarðanatökum um þau mál sem snúa beint að þeim og þeirra kennslu. 
Kennarateymi hafa mikið sjálfræði um vinnubrögð og ákvarðanir er varða 
kennslu innan hópsins, sem getur þó skapað misræmi í áherslum eins og 
fram kemur hjá sumum viðmælendum.  

5.1.4 Stjórnun 

Það kom einnig fram hjá þeim kennurum sem ég ræddi við að lýðræðið 
þurfi skýra stjórnun því stundum þurfi stjórnendur að skera úr um og 
ákveða. Þetta er einmitt það sem Sergiovanni bendir einnig á að bein 
stjórnun er ótvírætt eitt af því sem skólastjóra ber að beita sér fyrir en 
þegar til lengri tíma er litið er óbein stjórnun þ.e. forysta, það sem skiptir 
mestu máli (Sergiovanni, 2006). Forysta og stjórnun þarf þó að vera í 
hæfilegu hlutfalli hvort gagnvart öðru til að vel takist í stjórnun 
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menntastofnunar. Það má halda því fram að stjórnun birtist í því valdi og 
ábyrgð sem skólastjórum hlotnast með stöðu sinni og er mikilvægur 
þáttur hennar.  

Það kemur greinilega fram hjá viðmælendum mínum, að þeir telja allir 
að mikið traust sé borið til starfsfólksins og hlustað á mismunandi 
skoðanir. Rannsóknir sem ég hef skoðað leiða allar líkur að því að 
uppbyggileg skoðanaskipti séu mikilvægur þáttur í jákvæðri skólaþróun 
(Day, 2007; Höög o.fl., 2005; Moye o.fl., 2005; Rutherford, 2002; 
Zimmerman og  Deckert-Pelton, 2003). 

Það kom á óvart að tveir kennarar töluðu um að það væri bara mas og 
fjas þegar allir ættu að fá að hafa skoðun og vonlaust væri að komast að 
niðurstöðu þegar allir ættu að hafa eitthvað til málanna að leggja. Það er 
eitt einkenni á lýðræðislegum stjórnunarháttum að láta allar skoðanir 
koma fram. Það getur verið fullkomlega eðlilegt að einhverjir upplifi að 
ekki sé hægt að komast að niðurstöðu sérstaklega ef viðkomandi er ekki 
tilbúinn til að endurskoða afstöðu sína og laga að þeim aðstæðum sem eru 
hverju sinni. 

5.1.5 Fjölgun stjórnenda 

Það er mjög mismunandi hvernig kennarar upplifa stöðu sína, eftir að 
stjórnendum fjölgaði við skólann, með tilkomu deildarstjóranna. Það 
virðist vera himinn og haf þar á milli, allt frá því að finnast þeir vera 
óþarfir, til þess að finnast tilkoma þeirra til mikilla bóta. Flestir 
kennaranna og skólastjórinn telja komu deildarstjóranna jákvæða og tala 
um skilvirkari stjórnun. Í rannsókn (Börkur Hansen, Ólafur H. 
Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2002) sem gerð var í kjölfar 
breytinga á grunnskólalögum og yfirfærslu grunnskólans til sveitarfélaga 
kemur fram að skólastjórar sjá tækifæri í því að geta falið 
millistjórnendum umsjón faglegra viðfangsefna. Það samræmist því sem 
skólastjórinn bendir á rannsókninni, að sér finnist hann hafa aukið 
svigrúm til faglegra málefna með tilkomu deildarstjóranna. Svipaðar 
niðurstöður er að finna í rannsókn sem gerð var á afstöðu kennara og 
skólastjóra til deildarstjóra (Sigríður Anna Guðjónsdóttir, Amalía 
Björnsdóttir og Ólafur H. Jóhannsson, 2007). 

Svo eru einhverjir kennarar sem ekki sjá tilgang með deildarstjórunum 
nema þá kannski til að minnka áhrif hins almenna kennara og þeir lýsa 
því eins og ekki sé ætlast til að kennarar séu að taka ákvarðanir. Sú 
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afstaða að sjá deildarstjóra sem óþarfa, getur stafað af því að störf þeirra 
séu ekki nógu vel skilgreind. Það kemur einmitt fram í meistararitgerð 
Sigríðar Önnu Guðjónsdóttur (2006) að þetta sé ein af orsökum 
neikvæðrar afstöðu til deildarstjóra. 

Það má lesa út úr viðtölunum að sumir kennarar upplifi það að 
valdastrúktúrinn hafi breyst í átt til meiri miðstýringar, því skólastjóri er 
farinn að fela deildarstjórum verkefni sem áður voru í höndum teymanna 
en það þarf ekki endilega að þýða minni völd hjá kennurum. Samkvæmt 
viðtali við skólastjórann er hlutverk deildarstjóranna að hrinda í 
framkvæmd því sem áður hefur verið rætt og ályktað um í 
kennarahópnum. Amalía Björnsdóttir o.fl. (2006) álykta í niðurstöðum í 
könnun sinni, um faglegt sjálfstæði kennara, að með tilkomu deildarstjóra 
aukist stigskipting valds innan skóla. Valdsvið hins almenna kennara og 
að valddreifing innan skólans sé orðin meira lóðrétt en lárétt með tilkomu 
millistjórnenda. 

Fram kemur í öðrum íslenskum rannsóknum að skiptar skoðanir eru 
meðal kennara og skólastjórnenda á hlutverki og tilgangi deildarstjóra 
(Börkur Hansen o.fl., 2002; 2008; Sigríður Anna Guðjónsdóttir, 2006). 

Með tilkomu millistjórnenda finnst kennurum almennt að 
skólastjórinn hafi fjarlægst daglegt starf og sé ekki eins sýnilegur. Moye, 
Henkin og Egley (2005) og Zimmerman og Deckert-Pelton (2003) 
komast að því í rannsóknum sínum að sýnileiki stjórnanda skiptir 
starfsfólkið miklu máli og sé starfshvetjandi. Það getur því varla talist 
jákvætt að skólastjórinn hafi fjarlægst daglegt starf eins og raunin virðist 
vera með tilkomu fleiri millistjórnenda. 

5.1.6 Skólastjórinn umbreytingaleiðtogi 

Af því sem fram kom í viðtölum við viðmælendur mína tel ég að hægt sé 
að skilgreina skólastjórann sem umbreytingaleiðtoga því hann virðist hafa 
það til brunns að bera sem til þarf. Tíundað var í kafla 2.2.3 hvað það er 
sem viðkomandi þarf að hafa en það eru hrífandi persónutöfrar, 
sannfæringarkraftur, fagleg hvatning og umhyggjusemi. Það kemur 
berlega í ljós í samtölum við viðmælendur mína að skólastjórinn er 
næmur á tilfinningar og þarfir starfsfólksins og virðist takast vel upp í því 
að laða fram það besta hjá hverjum og einum. Eins og fram kemur í 
áðurnefndum rannsóknum (Barbuto og  Burbach, 2006; Mandell og 
Pherwani, 2003) þá eru umbreytingaleiðtogar líklegir til að vera gæddir 
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mikilli tilfinningagreind. Hægt er að færa rök fyrir því, af því sem fram 
kemur hjá kennurunum, að skólastjórinn skorar hátt í tilfinningagreind 
sem ætti að gera hann hæfan umbreytingaleiðtoga.  

5.2 Jákvæður starfsandi 

Það kemur fram hjá öllum viðmælendum mínum að samskipti manna á 
milli og við stjórnendur séu yfirleitt góð og opinská. Góður og jákvæður 
starfsandi sé í skólanum og því líði fólki vel í vinnunni.  

Viðmælendur mínir voru allir sammála um það að andinn í skólanum 
einkenndist af hreinskiptum samskiptum þar sem allir mættu hafa sína 
skoðun. Skólastjórinn talaði sérstaklega um að gæta þyrfti að því að 
enginn tæki umræðuna í gíslingu, eins og hann orðaði það. Það er því 
nokkuð ljóst að vel hefur tekist til með það af hans hálfu miðað við það 
sem fram kom hjá kennurunum.  

Samskiptin í skólanum virðast einkennast af því að tekist hefur að 
skapa liðsheild þar sem fólk upplifir sig í sama liðinu. Andrúmsloftið 
einkennist af samstöðu þeirra sem starfa við skólann, m.a. með jákvæðu 
og afslöppuðu viðmóti. Það birtist einnig í því að töluverð fagleg umræða 
virðist vera innan skólans og traust ríkir milli starfsfólks. Til þess að opin 
og hreinskiptin samskipti geti átt sér stað þarf traust að ríkja milli fólks. 
Rannsóknir hafa leitt í ljós að traust og hrós virðist hrinda af stað 
keðjuverkandi jákvæðum starfsanda, sem ýtir undir frumkvæði og 
starfsánægju. Þetta kemur fram í niðurstöðum rannsókna Moye, Henkin 
og Egley (2005) og einnig Zimmerman og Pelton-Deckert (2003). Það 
sem nefnt hefur verið hér er einkennandi fyrir lærdómssamfélag eins og 
það er skilgreint hjá fræðimönnum og fjallað er um í kafla 2.3.1 þar sem 
ég fjalla um mikilvægi liðsheildarinnar. 

Sigrún Aðalbjarnardóttir (2007) bendir á mikilvægi samskipta innan 
samfélaga og hve mikið getur reynt á þau við hinar ýmsu aðstæður. 
Virðing og umhyggja skipta miklu máli til að eðlilegt traust geti orðið til, 
en það er undirstaða þess að skólastjóri nái að stjórna með lýðræðislegum 
hætti.  

Mikilvægt er að fagleg umræða eigi sér stað innan stofnunar þar sem 
margir sérfræðingar eru að störfum. Varðandi skilgreiningu á því hvað 
telst fagleg umræða, er óhætt að segja að viðmælendur lögðu svipaðan 
skilning í þetta fyrirbæri. Allir viðmælendur, utan einn, töldu að fagleg 
umræða ætti sér stað innan skólans og vettvangur slíkrar umræðu væri 
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víða. Hér tala kennarar um að þessi umræða sé bæði formleg, þá á 
skipulögðum fundum, og einnig óformleg t.d. á kaffistofunni.  

Ég tel að virk fagleg umræða innan skólans sé með þeim hætti sem 
raun ber vitni, vegna þess að tekist hefur að skapa það traust innan 
starfsmannahópsins og þá liðsheild sem þarf til þess að slík umræða 
þróist. Samskipti skapa skólamenninguna (Schein, 2004), því er 
mikilvægt að hlúa að góðum og opnum samskiptum til að skapa 
skólamenningu sem einkennist af lýðræði og jöfnuði. 

5.2.1 Lykilmaðurinn 

Skólastjórinn er lykilmaður í því að skapa það andrúmsloft sem þarf til að 
virkt lýðræðissamfélag þrífist innan skólans. Stjórnunarstíll skólastjórans 
og framkoma hefur áhrif á öll samskipti og gefur tóninn um hvernig 
unnið er innan viðkomandi stofnunar. Þetta hafa ýmsir fræðimenn bent á 
(Gold, 2004; Sergiovanni, 2006) og rannsóknir leitt í ljós (Gold o.fl., 
2003; Möller og  Eggen, 2005; Rutherford, 2002). Rannsóknir (Barling 
o.fl., 2000; Mandell og  Pherwani, 2003) hafa sýnt fram á að 
tilfinningagreind stjórnandans skiptir einnig miklu máli við að virkja 
þann kraft sem birtist þegar vel tekst til í lýðræðislegu umhverfi, eins og 
ég komst að raun um í þessari rannsókn. 

Hoy og Miskel (2008) benda einnig á þetta atriði, þ.e. að starfsandi á 
vinnustað skiptir mjög miklu máli hvað varðar líðan starfsfólks og þar af 
leiðandi skilvirkni. Þetta er það sem leiðtoginn hefur í hendi sér og því 
mikilvægt að hann geri sér grein fyrir því. Það sem meðal annars er nefnt 
að þurfi að vera til staðar er sveigjanleiki og möguleiki á að sýna 
frumkvæði, ábyrgð starfsfólks gagnvart fyrirtækinu, frammistöðuviðmið 
sem fólk setur sér, endurgjöf á frammistöðu og umbunarkerfi, þekking 
starfsfólksins á stefnu og sýn fyrirtækisins og hollusta við hlutverk 
fyrirtækisins. 
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Lokaorð 

„Það að ná einu markmiði er upphafið að öðru markmiði.“ 

 John Dewey 
Menntafrömuður og heimspekingur 1859-1952 

Eitt af megin hlutverkum hvers stjórnanda og jafnframt það vandasamasta 
er að laða fram það besta í öðrum 

Starfsánægja er eitt af því sem miklu máli skiptir á vinnustöðum, hún 
smitar útfrá sér og skapar þannig góðan starfsanda. Nokkur atriði hafa 
mikil áhrif á starfsánægju einstaklinga. Sem dæmi þá virðist skipta miklu 
máli að vita hvað maður á að gera. Annað er að einstaklingar viti hvernig 
þeir standa sig. Félagslegi þátturinn er einnig mikilvægur því að sá sem 
upplifir sig ekki sem hluta af heildinni er ólíklegur til að finna mikla 
starfsánægju.  

Í rannsókninni var leitast við að svara þeirri spurningu hvort 
lýðræðislegir stjórnunarhættir og hlutdeild kennara í ákvarðanatöku séu 
með þeim hætti sem ætla mætti miðað við yfirlýsta stefnu viðkomandi 
skóla og væntingar skólastjóra og kennara. 

Skólastjórinn virðist hafa flest það til brunns að bera sem til þarf til 
þess að vera farsæll leiðtogi. Hann er gagnrýninn á eigin störf, hlustar á 
mismunandi sjónarmið, er umhyggjusamur og tekst vel til við laða fram 
það besta í starfsfólkinu. Hans helsti galli, sem hann nefnir sjálfur, er að 
hann mætti vera duglegri við að taka af skarið. Það kom einmitt fram hjá 
kennurunum að hann væri eiginlega of lýðræðislegur á köflum. Kennarar 
tala um að of mikill tími fari í umræður og fundarhöld á kostnað þess að 
teknar séu ákvarðanir og að skýr stefna komi frá stjórnendum. Það er 
eðlilegt ef tekið er mið af þeim vinnubrögðum sem tíðkast við skólann að 
leita í „grasrótina“ þegar taka þarf mikilvægar ákvarðanir er snúa að námi 
og kennslu. 

Ákveðin togstreita kom fram hjá viðmælendum mínum varðandi þær 
breytingar sem orðið hafa á stjórnunarteymi skólans. Þegar breytingar 
eiga sér stað kallar það á viðbrögð hjá þeim sem þær snertir. Allir 
hlutaðeigandi fara í gegnum ákveðin stig í breytingarferlinu. Mismunandi 
getur verið hve langan tíma það tekur hvern og einn að taka breytingar í 
sátt. Sú togstreita sem fram kemur hjá viðmælendum mínum getur því átt 
sér eðlilegar skýringar. Verið getur að ákveðnir viðmælendur séu 
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einfaldlega ekki komnir á þann stað í breytingarferlinu að jafnvægi hafi 
skapast. Önnur skýring gæti verið sú að viðkomandi séu einfaldlega ekki 
sáttir við þá ákvörðun að ráða deildarstjóra og fjölga þannig 
yfirstjórnendum. 

Kennarateymin starfa sem nokkuð sjálfstæðar einingar innan skólans, 
það mér nokkuð á óvart hversu lítil samskipti eru milli teyma. Kennarar 
nefna jafnvel að nokkur einangrun eigi sér stað, þar sem oft eru lítil 
samskipti við aðra en þá sem vinna innan hvers teymis. Ég tel að þetta 
geti verið hættuleg þróun ef þetta er í raun almennt með þeim hætti sem 
kennarar lýsa. Þarna er kominn vísir að stofnunum innan stofnunarinnar 
sem getur leitt til þess að kennarateymi vinni ekki, nógu markvisst, í takt 
hvert við annað. Ég tel þó að virk fagleg umræða, eins og virðist vera 
raunin, geti komið í veg fyrir að það sem hér á undan er nefnt gerist. 
Mikilvægt er að gildi og sýn stjórnandans séu skýr og öllum ljós eins og 
raun ber vitni í skólanum. Gold (2004) bendir einmitt á að þetta sé 
mikilvægt fyrir stjórnendur að átta sig á til þess að tilgangur og vilji 
skapist til að framkvæma. 

Ýmislegt sem fram kom í viðtölum við viðmælendur mína bendir 
sterklega til þess að vel hafi tekist til við að skapa það andrúmsloft innan 
skólans sem þarf til að lýðræðislegir stjórnunarhættir skili þeim árangri 
sem raun ber. Ég held að óhætt sé að fullyrða að lýðræðisleg vinnubrögð 
séu í heiðri höfð innan skólans. Yfirlýst markmið og stefna skólans ná að 
mestu leiti fram að ganga eftir því sem fram kemur í viðtölum við 
viðmælendur mína. Því má segja að hugmyndir kennara og skólastjóra 
um hlutdeild í lýðræðislegum vinnubrögðum séu í samræmi við reynslu 
þeirra.  
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