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Ágrip 

Markmið þessarar rannsóknar er að leita svara við því hvaða þættir í 
starfsumhverfi skólastjóra eru fyrirferðarmestir að þeirra mati; hvaða 
þættir valdi álagi og hvaða þættir geti stuðlað að betri líðan í starfi.  

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem notuð voru svokölluð hálfopin 
viðtöl. Lýst er merkingarbærri reynslu af ákveðnu fyrirbæri frá 
sjónarhorni einstaklinga þar sem rannsakandinn dregur fram sameiginlega 
merkingu af þessari reynslu. Þær aðferðir sem rannsóknin byggir á eru 
viðtöl, þátttökuathugun, sérfræðiviðtöl, óformlegar umræður og 
vangaveltur. Notaður er aðferðagrunnur grundaðrar kenningar til 
greiningar gagna. 

Rannsóknin byggir á fimm viðtölum og einni þátttökuathugun þar sem 
tekin voru viðtöl við fjóra skólastjóra, tvo kennara, auk þess sem gerð var 
ein þátttökuathugun í grunnskóla i Reykjavík. 

Helstu niðurstöður eru þær að skólastjórarnir skilgreindu 
starfsumhverfi sitt út frá gríðarlega miklum samskiptum við ótalmarga 
ólíka aðila sem hafa mismunandi hagsmuna að gæta í skólasamfélaginu 
en einnig út frá tímaskorti og ofgnótt verkefna.  

Skólastjórarnir voru sáttir í sínu starfi en töldu að ýmislegt mætti til 
betri vegar færa. Þeir sóttust eftir því að hafa áhrif, höfðu sýn á nám og 
kennslu og vildu hafa völd til að geta hrint þeim í framkvæmd. Þeim var 
umhugað um nemandann og vildu hag hans sem bestan. 

Álag í starfi var það þema sem oftast kom fram í viðtölunum og það 
stafaði ekki síst af verkefnafjölda, erfiðum samskiptum, ónógum björgum 
og löngum vinnutíma. 

Skipta má í tvennt þeim björgum eða hugmyndum um bjargir í 
starfsumhverfinu sem viðmælendur tilgreina. Annars vegar eru þær leiðir 
sem þeir finna hver um sig til að slaka á utan vinnu og hins vegar þær 
bjargir sem þeir hafa sér til aðstoðar í starfi í sínu starfsumhverfi eða 
vildu gjarnan hafa. Þar er gríðarlegur munur á milli sveitarfélaga, einkum 
þeirra stærstu og annarra hvað varðar þjónustu við skólana. Nokkur 
togstreita virðist stundum koma fram milli sjónarmiða sumra 
sveitarstjórnamanna annars vegar og skólastjóra hins vegar. Hún virðist 
öðru fremur snerta staðsetningu skólastjóra innan sveitarstjórnarkerfisins 
og mismunandi sýn á spennandi kosti í skólastarfi.  
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Abstract 

The purpose of this study is to seek to determine which factors in the 
work environment of head teachers in primary schools are in their 
opinion of greatest consequence; which of them cause stress and which 
can enhance job satisfaction. 

A qualitative study was carried out based on open-ended interviews. A 
meaningful experience of a particular phenomenon is described from the 
point of view of individuals with the researcher extracting common 
significance from this experience. The methods used in the study consist 
of interviews, participant observation, specialist interviews, informal 
discussions and speculation. The methodological basis of grounded 
theory is used.  

The study is based on five interviews and one participant observation 
in which four head teachers and two teachers were interviewed. One 
participant observation in a Reykjavík primary school was also made.  

The main conclusions are that the head teachers defined their work 
environment in terms of the enormously time-consuming interaction with 
countless different parties with dissimilar interests in the school 
community but also in terms of the insufficient time at their disposal and 
an overabundance of tasks to be discharged. 

The head teachers were content in their jobs while making it clear that 
there was plenty of room for improvement. They sought to influence, 
entertained opinions on learning and teaching and wanted to have the 
power to be able to put them into practice. They cared deeply about their 
students wanting them to succeed. 

The theme that most often emerged during the interviews was work-
related stress. This they believed to be the result of a heavy workload, 
stressful interactions, insufficient resources and long working hours. 

The resources or the ideas about resources in their work environment 
mentioned by the interviewees can be divided into two categories. One 
concerns the ways each one finds to relax when not working and the other 
the resources they have or would like to have at their disposal when at 
work. There is a world of difference between local authorities especially 
the largest ones and the rest about services provided to the schools. 
Furthermore, there appears sometimes to be a considerable friction 
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between the ideas that some people in local government have and those 
of the head teachers. A vision shared by all would be highly desirable. 
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Formáli 

Rannsóknarverkefni þetta fæst við að skoða starfsumhverfi skólastjóra 
íslenskra grunnskóla, eins og það birtist þeim í dagsins önn. Rannsóknin 
er unnin sem meistaraprófsverkefni við Menntavísindasvið Háskóla 
Íslands í uppeldis- og menntunarfræði með áherslu á stjórnun 
menntastofnana. Vægi verkefnisins er 30 ECTS einingar. 

Rannsóknin var að mestu leyti unnin seinni hluta árs 2008 og fyrri 
hluta árs 2009. Eftir það tók við úrvinnsla og skriftir. 

Ég þakka leiðbeinanda mínum dr. Guðrúnu Geirsdóttur fyrir góðar og 
ganglegar leiðbeiningar í allri rannsóknarvinnunni og ritgerðarsmíðum. 
Einnig þakka ég fjölskyldu minni fyrir veittan stuðning og mikla 
þolinmæði. 

Ég vil ennfremur nota tækifærið og þakka þeim sérfræðingum sem 
veittu mér viðtal og fræddu mig mikið um stöðu mála í fræðaheiminum. 
Þetta eru þau dr. Börkur Hansen, dr. Gunnar Einarsson og dr. Steinunn 
Helga Lárusdóttir.  

Þá stend ég í mikilli þakkarskuld við Hafstein Karlsson fyrir yfirlestur 
ritgerðarinnar og skýrar ábendingar um það sem betur mætti fara. 

Síðast en ekki síst þakka ég öllum mínum viðmælendum. Þeir tóku 
allri minni málaleitan um viðtöl afskaplega vel og greiddu götu mína á 
alla lund.  

 
Kópavogi, í maí 2010 

 
Sigfús Grétarsson 
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1 Inngangur 

Hér verður sagt frá bakgunni verkefnisins, upphaflegri  hugmynd að 
rannsókninni og hvernig hún tók smám saman á sig skýrari mynd. Greint 
er frá meginmarkmiðum og lykilhugtök skilgreind. 

1.1 Bakgrunnur rannsóknar 
Árið 2001 sat ég í stjórn og samninganefnd Skólastjórafélags Íslands. Um 
þær mundir átti sér stað töluverð umræða meðal kennara og annars 
skólafólks um álag í starfi, líðan og kulnun. Í undirbúningi kjaraviðræðna 
létu ýmsir skólastjórar í ljós þá skoðun, að það ætti að setja inn í 
kjarasamninga, að skólastjórar fengju reglubundna handleiðslu, rétt eins 
og sálfræðingar og aðrar stéttir, sem þurfa oft að takast á við mjög erfið 
og persónuleg vandamál fólks. Á sama ári nam ég aðferðafræði, einkum 
um eigindlegar rannsóknir og tók viðtöl við skólastjóra og spurði þá m.a. 
um líðan þeirra. Ég hafði í huga að nýta niðurstöður rannsóknarinnar sem 
grunnforsendur og rök fyrir handleiðslu til að setja inn í væntanlega 
kröfugerð. Því miður varð ég að hverfa frá þessu námi á sínum tíma og í 
samningaviðræðunum var handleiðslunni ýtt út af borðinu og annað tekið 
inn sem mikilvægara var talið.  

Umræða um vinnuumhverfismál allra aðildarfélaga Kennarasambands 
Íslands voru svo tekin upp á þingi þess árið 2002 og endurspeglast hún í 
samþykktum og ályktunum þingsins um þemað: „Kennsla aðlaðandi 
ævistarf“. Þar kom fram eindreginn vilji til að sinna líðan félagsmanna í 
starfi. Sálfélagslegt vinnuumhverfi og líðan í starfi skipti miklu máli og 
það verði að vera samstarfs- og úrlausnarverkefni margra aðila 
(Kennarasamband Íslands, 2002). 

Í kjölfarið var skipuð þemanefnd um sálfélagslegt vinnuumhverfi og 
líðan í starfi. Þemanefndin skilaði ítarlegri áfangaskýrslu í október 2003. 
Þar er m.a. leitað í smiðju danska kennarafélagsins (Dansk 
Lærerforening) sem hefur sinnt þessum málum um árabil. Í þessu 
sambandi hefur DLF einkum áhyggjur af neikvæðum áhrifum tveggja 
þátta hjá kennurum og skólastjórnendum; streitu í starfi og þeirri 
tilfinningu að ráða ekki við fyrirliggjandi verkefni. Ennfremur hafa þeir 
áhyggjur af miklum kröfum sem gerðar eru til skólastjórnenda og síauknu 
vinnuálagi þeirra. Danir telja að skólastjórnendur skorti bæði úrræði og 
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þjálfun til að takast á við þau verkefni sem starfið krefst 
(Kennarasamband Íslands, 2002). 

Í skýrslu þemanefndarinnar er lýst starfsumhverfi einstakara félaga í 
KÍ, þar á meðal skólastjóra og tilgreindar miklar breytingar sem orðið 
hafa á starfsumhverfi þeirra. Í því sambandi er helst minnst á afleiðingar 
af yfirfærslu grunnskólans frá ríki til sveitarfélaga 1996 og nýja 
kjarasamninga 2001, sem hvort tveggja hefur leitt af sér að starf 
skólastjóra hefur orðið mun umfangsmeira en áður og auknar kröfur 
gerðar til þeirra. Fram kemur í könnun meðal skólastjórnenda í Reykjavík 
1998–1999 að um 80–90% stjórnenda töldu sig vera undir miklu eða 
frekar miklu álagi í vinnunni og um 50% skólastjóra vinnur um helgar. Þá 
höfðu um 60% skólastjóra og 40% aðstoðarskólastjóra leitað læknis 
vegna sjúkdóms sem þeir töldu að rekja mætti til starfsins (Hreiðar 
Sigtryggsson, 2002). 

Veturinn 2008–2009, í námsorlofi frá Sambandi íslenskra 
sveitarfélaga, tók ég upp þráðinn í námi þar sem frá var horfið. Ég dustaði 
rykið af fyrri hugmyndum og vildi athuga hvort þær væru þess verðar að 
skoða nánar og hvort líðan skólastjóra í starfi hefði verið rannsökuð 
nýlega að einhverju marki. Eftir nokkra skoðun komst ég að þeirri 
niðurstöðu að ekki væri síður brýnt að skoða viðfangsefnið nú en áður. Í 
raun væri verðugt viðfangsefni að skoða álag hjá öllum stjórnendum 
innan grunnskólans í dag. 

Ég ákvað að huga sérstaklega að því hvert væri viðhorf skólastjóranna 
sjálfra til eigin starfsumhverfis en að víkka sjónarhornið og einblína ekki 
á líðan heldur fjalla líka um hvað sé spennandi við starfið, hvað valdi 
álagi, hvernig menn bregðist við því og hverjar bjargir séu í því 
sambandi.  

1.2 Starfsumhverfi 
Þegar fjallað er um margbreytileika í umhverfi starfsmanna er ýmist talað 
um vinnuumhverfi eða starfsumhverfi og þessi hugtök virðast vera notuð 
jöfnum höndum um sömu eða svipaðar aðstæður, sbr. að KÍ notar t.d. 
vinnuumhverfi, en tilgreinir sérstaklega „sálfélagslegt vinnuumhverfi“. 
Vinnueftirlitið notar hugtakið vinnuumhverfi mikið, ekki síst hvað varðar 
öryggisþætti í umhverfinu, en einnig hvað varðar samvinnu og samskipti 
á vinnustað: „Heilsufar, líðan og vinnuumhverfi kennara“ (Herdís 
Sveinsdóttir, Hólmfríður K. Gunnarsdóttir og Hildur Friðriksdóttir, 
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2004). Annars staðar er talað um starfsumhverfi sbr. „Könnun á 
starfsumhverfi ríkisstarfsmanna 2006,“ þar sem: „samanburður beinist að 
starfsánægju, starfsanda, hollustu, aðstöðu, starfsþróun, streitu, stjórnun 
og fleiri þáttum.“ (Ómar H. Kristmundsson, 2007). Hér er valin sú leið 
að nota hugtakið starfsumhverfi því ég tel að það tengist frekar starfinu 
sem slíku (e. profession) og styðst við danska skilgreiningu frá 
Þekkingarsetri um starfsumhverfi: 

Starfsumhverfi er samþætting margra þátta í starfi 
einstaklingsins; samskipta, áhrifa og aðstæðna (d. vilkår) 
Ennfremur felur það í sér þá þróun sem á sér stað á 
vinnustaðnum, hvort heldur sem hún er tæknileg eða 
félagsleg. Hún  getur haft áhrif á öryggi einstaklingsins til 
skamms tíma litið, auk líkamlegs og andlegs heilbrigðis til 
lengri tíma litið (Videncenter for arbejdsmiljö, 2007). 

Vinnuumhverfisnefnd KÍ hefur unnið ötullega að því að vekja 
félagsmenn til meðvitundar um ýmis mál sem tengjast starfi þeirra þ.m.t. 
vinnuumhverfi og vinnuvernd og sjúkrasjóður KÍ tekur þátt í kostnaði við 
handleiðslu fyrir félagsmenn. 

Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar á störfum skólastjóra á seinustu 
árum bæði erlendis og hérlendis. Áherslur hafa verið mismunandi og 
sífellt fleiri fræðimenn, þ.á.m. Sergiovanni, Fullan, Evans og Begley (sbr. 
Sergiovanni, 2006; Fullan, 2001; Evans, 1995; Begley, 2001) hafa bent á 
að aðstæður séu sértækar á hverjum stað og stjórnunin verði að taka mið 
af því. Jafnframt fær gildi sjálfsþekkingar og sjálfsskoðunar sífellt meira 
vægi. Við sama tón kveður í íslenskum rannsóknum. Börkur Hansen, 
Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir (1994, 1997, 2002) 
hafa skoðað starf og starfsumhverfi skólastjóra á Íslandi um nokkra hríð 
og séð sambærilegar breytingar við þær sem fram koma í erlendum 
rannsóknum. Þær rannsóknir endurspegla að skólastjórnendur fást við 
sífellt fleiri og flóknari viðfangsefni og togstreitu milli verkefna sem falla 
undir almenna stjórnun annars vegar og hlutverk skólastjórans sem 
faglegs leiðtoga hins vegar.  

1.3 Markmið rannsóknar 
Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að athuga hvað íslenskir 
skólastjórar í grunnskólum telja að skipti mestu máli í sínu 
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starfsumhverfi. Rannsóknin leitast við að bera upplifun skólastjóranna 
saman við umræðu og niðurstöður innlendra og erlendra fræðimanna.  

Ritgerðinni er skipt upp í fimm kafla. Í öðrum kafla á eftir inngangi kemur 
fræðileg umfjöllun þar sem leitast er við að setja viðfangsefnið í samhengi við 
íslenskar og erlendar rannsóknir á starfi og starfsumhverfi skólastjóra.  

Þriðji kafla er um hvaða rannsóknaraðferð var notuð. Þar er einnig 
gerð grein fyrir gagnaöflun á vettvangi, þátttakendum og tengslum við þá. 
Því næst er greint frá því hvernig gögnin voru greind og frá þeim 
álitamálum sem upp kunna að koma þegar menn eru að rannsaka sinn 
eigin vettvang eða starfssvið.  

Fjórði kafli greinir frá niðurstöðum rannsóknarinnar þar sem sýn 
skólastjórnenda á viðfangsefnið er dregin upp. Kaflanum er skipt niður í 
undirkafla sem fjalla um efni rannsóknarinnar frá mismunandi 
sjónarhornum.   

Í fimmta kafla er rannsóknarspurningunum svarað, niðurstöður 
tengdar við fræðilega umfjöllun jafnframt því sem gildi og mikilvægi 
rannsóknarinnar eru skoðuð. 
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2 Fræðileg umfjöllun  

Hér verður gerð grein fyrir rannsóknum bæði erlendra og innlendra 
fræðimanna, sem hafa fjallað um starf skólastjóra og dregin fram þau 
atriði sem snerta starfsumhverfi þeirra sérstaklega eða hafa áhrif á það. 

Lengi vel á 20. öld litu menn svo á að gæði menntunar og gæði skóla 
héldust í hendur. Nokkur breyting varð á því á sjöunda áratugnum í 
Bandaríkjunum þegar rannsóknir Blooms og Colemans bentu til þess að það 
væru aðrir þættir, s.s. efnahagur, félagsleg staða og aðstæður á heimilinu sem 
hefðu fyrst og fremst áhrif á frammistöðu nemenda. Á níunda áratugnum 
breyttist þetta aftur og mótunaráhrif skólans urðu aftur viðurkennd í kjölfar 
margra umfangsmikilla skólarannsókna (Sergiovanni, 2006). Með tilliti til þess 
hvaða hlutverki skólastjórinn gegndi á 20. öldinni í Bandaríkjunum vill Jones 
(1987) skipta öldinni niður í fjögur tímabil. Hið fyrsta var einveldistímabilið 
fram til um 1955 þar sem skólastjórinn var eins konar einvaldur í sinni stofnun 
og naut virðingar. Annað var tímabilið frá 1955–1965 sem einkenndist af 
skrifræði þar sem skólastjórinn átti að hafa formlega yfirsýn yfir allt 
skólastarfið og gera reglulega grein fyrir því. Þriðja tímabilið, 1965–1980, var 
tímabil stjórnleysis þar sem starfsmenn vildu víkja skólastjóranum sem mest til 
hliðar með lýðræðissýn í öndvegi. Fjórða tímabilið 1980–1990 einkenndist 
aftur á móti af samvinnuhugmyndum stjórnenda og kennara sem tekur mið af 
gagnvirkni stjórnun (Jones, 1987). Þessi skipting er tekin sem dæmi um 
mögulega þróun á starfi og starfsumhverfi skólastjóra en jafnframt varpar 
skiptingin ljósi á stefnur og strauma í viðhorfi til skólastjórnunar á mismunandi 
tímum. Eftir þetta tímabil var víða lögð mikil áhersla á að opinberar stofnanir 
tækju upp markaðshugmyndir úr einkageiranum (sbr. Drechsler, 2005) en svo 
fóru fræðimenn einnig að skoða stjórnun byggða á siðferðislegum gildum (sbr. 
Belgey, 2001). 

2.1 Rannsóknir á starfi skólastjóra 
Samhliða skýrari sýn á mótunaráhrif skóla má segja að skriða hafi farið af 
stað í skólarannsóknum á seinni áratugum síðustu aldar. Í rannsóknum á 
störfum skólastjóra töldu menn sig finna út að hann skipti einna mestu 
máli í tengslum við farsælt og framsækið skólastarf (Sergiovanni, 2006). 
Í leitinni að aðferðum til að mennta/búa til/skilgreina óskaskólastjórann 
voru skrásettir alls konar eiginleikar og starfsaðferðir, sem fundust hjá 
skólastjórum í skólum er þóttu bera af. Í kjölfarið voru gerðir langir listar 
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með eiginleikum sem hinn „góði“ skólastjóri þyrfti að búa yfir eða 
starfsaðferðum sem hann yrði að beita. Í þessu sambandi má segja að víða 
hafi borið á eins konar tæknisýn á starf skólastjóra. Menn settu sífellt 
saman ný fyrirmæli um atferli, svo átti einfaldlega að framkvæma 
samkvæmt þeim. Seinni tíma rannsóknir hafa leitt í ljós að svo einfalt var 
það ekki eins og Mintzberg greinir frá í grein sinni í Wall Street Journal 
(sbr. Begley 2001; Sergiovanni, 2006; Fullan, 1998; Mintzberg, 2009). 

Segja má að þessi mikli áhugi á skólastjórum og rannsóknum á starfi 
þeirra eigi rætur sínar að rekja til rannsókna Mintzbergs á stjórnendum 
fyrirtækja á sjöunda áratugnum þar sem hann beitti nýjum aðferðum. 
Hann fylgdist með störfum stjórnendanna í töluverðan tíma og skráði 
nákvæmlega niður hvað þeir gerðu. Mintzberg komst þannig að þeirri 
niðurstöðu að starf stjórnenda einkenndist af stuttum, fjölbreyttum og 
sundurslitnum samskiptum og verkum, sem flest tækju einungis fáeinar 
mínútur hvert um sig. Verkefnin væru ekki einungis margbreytileg heldur 
líka oft ótengd.  Mintzberg komst jafnframt að því stjórnendurnir, sem 
hann fylgdist með, bjuggu yfir ofgnótt upplýsinga um stofnunina og þeir 
væru ennfremur sligaðir af áhlaupum á tíma þeirra þegar aðrir reyndu að 
nálgast þessar upplýsingar (Mintzberg, 1980). 

 Margir rannsakendur sem hafa skoðað starf skólastjóra hafa komist að 
svipaðri niðurstöðu ekki síst hvað varðar þann hluta starfsins sem snýr að 
daglegri stjórnun (e. administration, management). Sergiovanni vitnar í 
Sproul, sem rannsakaði störf skólastjóra, sem segir að það sem öðru 
fremur einkenndi starf þeirra væru staðbundin samskipti; munnleg, stutt 
og margbreytileg. Hinn dæmigerði stjórnandi tók þátt í um 121 athöfnum 
eða atburðum á dag og hver þeirra tók að meðaltali 6–9 mínútur 
(Sergiovanni, 2006).  

2.1.1 Ábyrgð – þjónusta – hlutverk 

Í kjölfar sífellt fleiri rannsókna á skólum sem stofnunum og stjórnun 
almennt, þ.á.m. skólastjórnun, voru settar fram ýmsar kenningar um 
stjórnunarstíl (e. leadership style) skólastjóra. Menn sáu að stjórnendur 
beittu valdi sínu á mismunandi hátt og reyndu á þeim forsendum að finna 
út ákveðna stjórnunarstíla, sem væru einkennandi fyrir hegðun þeirra. 
Skólastjórar þurfi svo að beita mismunandi stjórnunarstíl eftir því hverju 
þeir vilja ná fram hverju sinni (Hoy og Miskel, 2008).  
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Þrátt fyrir ítarlegar rannsóknir og ólík sjónarhorn reynist erfitt að 
draga saman hvað helst ætti að einkenna hinn fullkomna stjórnanda, eins 
og Erla Kristjánsdóttir greinir frá: 

Rannsóknir síðustu fimmtíu ára á stjórnunarhæfileikum 
manna hafa ekki leitt í ljós afgerandi staðreyndir um hvaða 
hæfileikum góður stjórnandi þarf að búa yfir. Ýmist hafa 
niðurstöður bent til þess að menn vilji sterkan, strangan 
stjórnanda eða einstakling sem er tillitssamur og setur sig í 
spor undirmanna sinna, stjórnanda sem lætur sig fyrst og 
fremst varða starfið, eða stjórnanda sem lætur sig varða 
velferð undirmanna sinna. Flestir virðast þó sammála um að 
stjórnendur þurfi almennt að vera betri en þeir eru (Erla 
Kristjánsdóttir, 2003). 

Á seinni árum hafa skólastjórar smám saman tekið ábyrgð á sífellt 
fleiri atriðum og starf þeirra hefur orðið víðfeðmara en áður. Hluti af 
skýringunni getur falist í því að um nokkurt skeið undir lok seinustu aldar 
var uppi krafa skólastjóra og kennarasamtaka um að faglegt og 
fjárhagslegt sjálfstæði skóla yrði aukið. Umræðan á þeim tíma stóð meðal 
annars um það hversu óljóst forystuhlutverk skólastjóra var skilgreint í 
lögum og reglugerðum og að hvaða marki það væri í höndum 
skólastjórnenda að bera ábyrgð á og stýra starfi stofnana sinna (Jón Torfi 
Jónasson, 1992). Í lögum um grunnskóla 1995 var svo skerpt á 
skilgreiningum á starfi skólastjóra. Enn frekar var kveðið á um sjálfstæði 
skóla og skólastjóra sem yfirmanna sinna stofnana í Skýrslu nefndar um 
mótun menntastefnu (1994) og kjarasamningum kennarasamtakanna 
2001. Jafnframt var farið að skilgreina skólann fyrst og fremst sem 
þjónustustofnun og foreldra og nemendur sem viðskiptavini sem gera 
auknar kröfur um fyrirgreiðslu eða þjónustu. Nýskipan í ríkisrekstri (e. 
New Public Management) er tilfærsla á lögmálum viðskipta og markaðar 
og stjórnunartækni einkageirans yfir til hins opinbera. Þessi tilfærsla 
byggir á sömu hagsmunum og birtast í skilningi nýfrjálshyggjunnar á 
ríkinu og hagkerfinu. Af þeim sökum er takmarkið eins lítill ríkisrekstur 
og mögulegt er og sá rekstur sem hið opinbera sér um á að lúta lögmálum 
viðskipta um skilvirkni og samkeppni. Þau hugtök og áherslur sem eru 
gjarnan notuð í þessu sambandi eru verkefnastjórnun, flöt stjórnun, 
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áhersla á viðskiptavininn, engin pólitísk áhrif, gæðastjórnun og útvistun 
(Drechsler, 2005). 

Áherslan á skólann sem þjónustustofnun endurspeglast í umfangsmeiri 
verkefnum skólastjóra. Þannig fara skólastjórar að bera ábyrgð á öryggi 
barna á leið til og frá heimilum, heilsufræði, kynfræðslu, siðfræðikennslu 
og rýmingaráætlunum. Þeir bera ábyrgð á næringu, mötuneytum, 
húshitun og leiktækjum á skólalóð. Ennfremur á námsárangri nemenda, 
að nemendur með sérþarfir fái kennslu við hæfi, líka þeir sem skara fram 
úr og allir þar á milli. Skólastjórinn er sá sem veitir félagslega þjónustu, 
ber ábyrgð á heilsufari, lengdri viðveru og skólaakstri og auðvitað 
lífsleikni, svo fátt eitt sé talið (Sergiovanni, 2006). 

Fræðimenn héldu áfram að skoða skólastjórann, áhrif hans á 
skólastarfið, verklag hans og breytilegt hlutverk við aðrar aðstæður. Ólíkt 
Mintzberg, sem áður hefur verið minnst á, telur Sergiovanni að 
hefðbundnar stjórnunarkenningar miðist einkum við að stjórnun sé í krafti 
embættis og persónulegs valds sem hvílir á lagskiptingu valdsins í 
yfirmenn og undirmenn. Kenningar og fyrirkomulag  á þessum grundvelli 
gegni sínu hlutverki í almennri stjórnun, en einungis upp að ákveðnu 
marki. Ennfremur byggi hefðbundnar stjórnunarkenningar á stöðlun og 
föstum vinnuferlum. Enda þótt þetta fyrirkomulag sé nauðsynlegt í 
ákveðnum þáttum skólastarfsins þá sé hætta á að reynt verði að staðla 
fjölbreytileika í mannlegum samskiptum, þ.e. ef þessum kenningum er 
fylgt út í æsar. Stöðlun og föst vinnuferli geta hentað við einfaldar 
vinnuaðstæður í stöðugu umhverfi en ekki þar sem reynt er að stuðla að 
alhliða þroska mismunandi einstaklinga í gegnum nám, starf og leik 
(Sergiovanni, 2006).  

Í ljósi sama skilnings litu fræðimenn (t.d. Leithwood, 1992) líka til 
mismunandi forystuhlutverks skólastjóra. Sem dæmi má nefna 
kennslufræðilega forystu skólastjóra (e. instructional leadership), sem hefur 
hlotið mikla athygli allt frá lokum seinustu aldar. Slík stjórnun fól í sér 
sérstaka áherslu á skilvirkni til að hámarka þroska nemenda þar sem allir 
vinna saman í námssamfélagi að faglegri og siðferðislegri þjónustu við 
nemendur. Innan stjórnunarfræða fóru menn í auknum mæli að líta til forystu 
skólastjóra á umbreytingum í skólastarfi (e. transfomational leadership). Hún 
felur m.a. í sér að nýta sem best styrkleika samstarfsfólks til umbreytinga en 
skólastjórinn eigi að hafa frumkvæðið að breytingum og þróun og marka 
stefnuna. Lykilatriði sé vöxtur og viðgangur starfsfólksins og leikni 
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skólastjórans við að virkja færni þess og metnað til að takast á við starfið 
samkvæmt sameiginlegri framtíðarsýn sem allir sameinist um (Leithwood, 
1992). Leithwood leggur strax á þessum tíma áherslu á að virkja liðsheildina 
í skólanum í krafti hugsjóna og gilda með sameiginlega sýn að leiðarljósi. 
Þetta er allt annað en þau hefðbundnu stjórnunarmódel sem Sergiovanni 
(2006) gagnrýnir. 

En hvers konar stjórnenda er þörf á í skólum í dag og hvernig getum 
við fundið þá sem að ná árangri? Ýmsir fræðimenn, þar á meðal Koehler 
og Baxter (1997) hafa leitað í smiðju Roland S. Barth og tekið undir með 
honum þegar hann segir: „Sýndu mér góðan skóla og ég skal sýna þér 
góðan skólastjóra“ (Barth, 1980). Koehler og Baxter benda á að þessu til 
viðbótar þurfi að vera til staðar í skólunum dreifð ábyrgð á 
leiðtogahlutverkinu, bæði formleg og óformleg. Skólastjórinn verði að 
vera faglegur leiðtogi skólans en hann verði jafnframt að nýta marga aðra 
leiðtoga í skólastarfinu. Hann þurfi svo að stilla saman strengi allra í 
skólasamfélaginu og fá þá til að vinna saman með hagsmuni allra 
nemenda að leiðarljósi (Koehler og Baxter, 1997).  

Ljóst er að aukinn hraði og breytingar í vestrænu nútímasamfélagi 
leiðir af sér að kröfur eru gerðar til skólans og að hann bregðist við 
breytingunum. Vandinn er hvernig skólar og skólastjórar sem yfirmenn 
þeirra geta brugðist sem best við þessum kröfum. Kohler og Baxter 
(1997) lögðu áherslu á forystuhlutverk skólastjórans sem eins konar 
sáttasemjarahlutverk milli ólíkra hagsmunaaðila í skólasamfélaginu. 
Fullan (1998) leggur aftur á móti áherslu á að leiðtogar í byrjun 21. 
aldarinnar þurfi að brjótast úr þeim höftum sem þeir eru í með nýrri 
nálgun. Höftin séu fyrst og fremst of mikið álag (e. overload) og það leiði 
til þess að menn leiti frekar töfralausna. Fleiri og flóknari verkefni koma 
inn á borð skólastjóra en áður. Það krefst mikils sveigjanleika í stjórnun 
og nýjar kröfur og verkefni kalla á breytingar í skólastarfinu til að verða 
við þeim. Í raun er flókið verk að breyta aðstæðum á hverjum stað segir 
Fullan og aðferðin við það er hvorki einföld eða augljós. Það eru engar 
utanaðkomandi lausnir sem koma í stað flókinnar vinnu að breyta eigin 
aðstæðum. Ef það á að koma á breytingum þá er mikilvægt að gera sér 
grein fyrir því að það tekst ekki með því að yfirfæra niðurstöður 
gagnrýnislaust frá einum stað til annars, heldur verði að skapa svipaðan 
jarðveg og árangursríkar breytingar áttu rætur sínar í (Fullan, 1998). 
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Eins og sjá má af ofangreindu hafa rannsóknir á störfum skólastjóra 
seinustu áratugi dregið æ skýrar fram hvernig hlutverk skólastjóra hefur 
vaxið og orðið flóknara og viðameira en áður. 

2.2 Gildi – sérstaða 
Sífellt fleiri fræðimenn hafa horfið frá því í seinni tíð að fylgjast eingöngu 
með atferli skólastjórnenda og beint sjónum sínum í meiri mæli að þeim 
gildisgrunni sem skólastjórar byggja á og athafnir þeirra mótast af. Einn 
þessara fræðimanna er Sergiovanni sem segir að ekki megi gleyma því að 
flestir hagsmunaaðilar í hverju skólasamfélagi vilji að skólar endurspegli 
þau gildi og viðhorf sem eru þeim mikilvæg. Það séu svo gildin sem mynda 
þann grunn sem fólk notar til að meta þær aðstæður sem það lendir í. 
Gildin ákvarði einnig mikilvægi aðgerða og athafna, forgangsröðun og 
samskipti við samstarfsfólk (Sergiovanni, 2006). 

Segja má að Begley (2001) taki í sama streng þegar hann leggur áherslu 
á að skólastjórinn verði að þekkja sjálfan sig og gera sér grein fyrir 
siðferðis- og gildisviðmiðum sínum. Skólastjórinn verður ennfremur að 
gera sér grein fyrir hvenær hann notar þessi viðmið og hvernig; hvenær þau 
stangast á við önnur gildi í umhverfi hans og hvaða afleiðingar það getur 
haft. Að auki leggur Begley áherslu á að það séu ekki til neinar töfralausnir 
á mörgum flóknum stjórnunarvandamálum og fylkir sér þar í flokk m.a. 
með Sergiovanni. Hann telur að það sé mikilvægt að líta á gildi sem leið til 
sjálfsþekkingar og einnig til að gera sér grein fyrir því hvernig þau móta 
leiðtogahlutverkið. Forysta þarf að vera byggð á skýrum gildum til að kljást 
við þversagnir og spennu á árangursríkan hátt, s.s. spennu milli 
mismunandi stjórnunar- og forystustíla og þá spennu sem andstæðar kröfur 
skapa. Mismunandi aðstæður á hverjum stað hljóti svo að kalla á að 
skólastjórar forgangsraði verkefnum á mismunandi hátt. Áherslur hverju 
sinni eru líka staðbundnar og nauðsynlegt að gera sér grein fyrir því svo 
menn falli ekki í þá gryfju að flytja skipulag eða áherslur gagnrýnislaust á 
milli menningarsvæða. Varast ber að alhæfa, heldur verða menn að vinna 
út frá aðstæðum í hverju samfélagi. Viðbrögð skólastjóra við sams konar 
vandamálum eru ennfremur mismunandi á milli landa. Það reynist mörgum 
skólastjórum einnig erfitt að alltof oft er þeim falið að leysa ágreining þar 
sem ekki er til nein rétt eða röng lausn sem allir sætta sig við, en 
skólastjórarnir eru samt sem áður ábyrgir fyrir þeim ákvörðunum sem þeir 
taka (Begley, 2001). 
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Hér að ofan er greint frá mikilvægi sjálfsþekkingar skólastjórnenda og 
þess að skoða hvaða gildi skólastjórar leggja til grundvallar sínu starfi.  
Varast beri að alhæfa um starfsumhverfi skólastjóra því aðstæður á 
hverjum stað séu sérstakar. Umræða fræðimanna og rannsóknar-
niðurstöður, sem draga það fram hversu flókið starf skólastjórans er, 
leiðir hugann að því hvernig gengur að fá fólk til starfa á þessum 
margbreytilega vettvangi.  

2.3  Nýliðun – auknar kröfur? 
Erlendar rannsóknir gefa til kynna að menn hafi áhyggjur af nýliðun í 
skólastjórastétt. Þetta endurspeglast t.d. í nýrri skýrslu frá National 
College for Leadership of Schools and Children´s Services í Bretlandi frá 
2009 þar sem fram koma tölulegar upplýsingar um ánægju skólastjóra í 
starfi og jafnframt um ásókn i skólastjórastarfið. Athyglisvert er að þar 
kemur fram að á meðan 92% skólastjóra segjast vera ánægðir í starfi, þá 
telja einungis 56% kennara og annarra stjórnenda að starfið sé spennandi. 
Þetta endurspeglast í því að skólaárið 2007–2008 þurfti í 37% tilfella að 
auglýsa aftur eftir skólastjórum í grunnskólum og í 27% tilfella í 
framhaldsskólum. Stjórnvöld í Bretlandi hafa ennfremur áhyggjur af því 
hve margir skólastjórar hætta snemma í starfi. Samt sem áður hefur 
meðalaldur þeirra sem að fara snemma á eftirlaun hækkað um 2 ár á milli 
2002 og 2007, úr 56 ára í 58 ára (National College for Leadership of 
Schools and Children´s Services, 2009). Sú mynd sem hér er dregin upp 
sýnir að mörgum þykir skólastórastarfið ekki eftirsóknarvert.  

Getur ástæðan fyrir þessari stöðu mála endurspeglast í eftirfarandi 
kröfum sem Evans (1995) dró upp mynd af til að varpa ljósi á þau 
vandamál sem felast í starfsumhverfi skólastjóra? 

Auglýst er eftir kraftaverkamanni sem getur gert meira með 
minni björgum en áður, friðað andstæða hópa, sem þolir 
sífelldar aðfinnslur en fær lítinn stuðning, getur komist hratt 
og örugglega í gegnum pappírsfjöll og getur hæglega unnið 
tvöfaldar vaktir. Hann eða hún mun fá fullt frelsi til að ryðja 
braut nýjungum, en má ekki eyða miklum peningum og má 
hvorki skipta út starfsmönnum né raska ró umbjóðenda sinna 
(Evans, 1995). 
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Fullan tekur undir þetta sjónarmið og segir að þetta sé í raun sú 
auglýsing sem ætti að birta þegar auglýst væri eftir skólastjórum á 21. 
öldinni, miðað við þær kröfur sem eru gerðar til þeirra (Fullan, 1998). 

Evans (1995) telur að hætta sé á að bæði sé verið að afvopna og 
brenna upp það fólk sem verður að leiða umbætur í skólastarfi. Það er 
rekið áfram í leit að lausnum á sífellt fleiri vandamálum á meðan togað er 
í það með spennandi hugmyndum. Jafnframt þarf það að glíma við 
stórauknar væntingar til nýsköpunar. Við erum ekki bara að tala um að 
bæta skólastarf heldur að umbreyta því á róttækan hátt, jafnvel umbreyta 
skólum í „lærdómsstofnanir“ sem endurnýja sjálfar sig í sífellu. Hvernig 
getur fólk náð að framkvæma slíkar djúpstæðar og fordæmislausar 
breytingar? Hver mun leiða slíkar breytingar, – eða öllu heldur: Munum 
við gera stjórnendum kleift að leiða þær? spyr Evans (1995). 

Í stuttu máli má segja að rannsóknir sýna að starf skólastjóra hefur 
breyst mjög mikið á tiltölulega skömmum tíma á seinni árum. Starfið er 
marþætt og í sífelldri þróun þar sem ekki er hægt að ganga út frá neinu 
sem gefnu svo skólastjórar þurfa sífellt að takast á við breyttan 
starfsvettvang. Í þessu umhverfi er brýnna en nokkru sinni fyrir 
skólastjóra að nota nýjustu rannsóknir til að skoða sitt starf og móta það í 
ljósi þeirra. Ábyrgðarsvið skólastjóra fer sífellt stækkandi, aukin verkefni 
eru færð til skólans og skólastjórinn er faglega og fjárhagslega ábyrgur 
fyrir sífellt fleiri þáttum. Þetta helst líka í hendur við þróun 
upplýsingasamfélagsins þar sem flestir vilja fá sem mestar upplýsingar 
sem fyrst og skólastjórinn verður að halda utan um samskipti við alla 
aðila sem skólastarfið snertir. Á skólum dynja auknar kröfur um 
breytingar til að laga þá frekar að síbreytilegu samfélagi.  

Til að kljást við þetta hafa fræðimenn lagt áherslu á mikilvægi þess að 
skólastjórar búi yfir mikilli sjálfsþekkingu, geri sér grein fyrir gildum og 
viðhorfum sem skólastarf þeirra á að endurspegla, þeir séu sannir sínum 
gildum og siðferði. Árangursríkir skólastjórar skilja þetta og þekkja sínar 
staðbundnu aðstæður og vinna út frá þeim. Fræðimenn hafa áhyggjur af 
því hve starfið er orðið flókið og viðamikið (Evans, 1995; Fullan, 1998; 
Sergiovanni, 2006) og bresku rannsóknirnar sýna að allt of mörgum 
kennurum og stjórnendum hugnast það ekki. 

Þessar niðurstöður leiða hugann að því hver staða íslenskra skólastjóra 
er og hvaða ljósi rannsóknir bregða á starf þeirra og starfsumhverfi.   
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2.4 Breytingar á starfsumhverfi íslenskra skólastjóra 
Þær breytingar í stjórnun skóla, sem átt hafa sér stað á Íslandi á seinni 
árum, eiga sér að ýmsu leyti fyrirmyndir erlendis og sjá má ýmsa 
samsvörun við strauma og stefnur sem berast hingað til lands nokkru 
síðar en þær koma upp t.d. í Bretlandi eða Bandaríkjunum (sbr. Börkur 
Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 
Þetta kemur meðal annars fram í áherslunni á því að skoða fyrst og fremst 
atferli stjórnenda (sbr. Mintzberg, 1980). Á seinni árum hafa rannsóknir á 
störfum skólastjóra bent á mikilvægi þess að taka bæði tillit til sérstaks 
umhverfis sem hver og einn starfar í annars vegar og hins vegar 
persónueinkenna stjórnenda og starfsmanna og samspil þeirra (Begley, 
2001 og Sergiovanni, 2006). Þá hefur umræðan um gildi og gildisgrunn 
stjórnenda og starfsmanna aukist (Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). Hér 
á Íslandi hefur umræða um grunngildi þjóðfélagsins ekki síst orðið 
áberandi í kjölfar efnahagshrunsins í október 2008 eins og sjá mátti á 
Þjóðfundi um nýjan sáttmála 14. nóvember 2009 þar sem kallað var eftir 
gildum eins og heiðarleika, virðingu, réttlæti, jafnrétti, ábyrgð og kærleik 
(Þjóðfundur, stefnumót við framtíðina, 2009).  

Á Íslandi eins og víðast hvar annars staðar var skólastjórinn lengst af 
einn úr kennarahópnum, kannski fremstur meðal jafningja og grunnur 
menntunar skólabarna byggði á því að lesa, skrifa og reikna. Skólinn fékk 
smám saman fleiri hlutverk, námsgreinum fjölgaði og skólastarfið varð 
fjölbreyttara og flóknara. Í fleiri horn var að líta og skólastjórinn átti að 
verða formlegri stjórnandi ekki síst að mati sveitarstjórnarmanna (Guðný 
Guðbjörnsdóttir, 2001 og Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Segja má að í kjölfar breyttra viðhorfa á starf skólastjórnenda hafi 
menn farið að skoða hlutverk og mikilvægi skólastjórans í íslenskum 
grunnskólum og þótti við hæfi að bjóða upp á nám í stjórnunarfræðum 
við Kennaraháskóla Íslands árið 1988. Með því má segja að ákveðinn 
grunnur hafi verið lagður að sérstöðu starfsins og jafnvel var þetta 
upphafið að því líta á skólastjórnendur sem sérstaka fagstétt. Skömmu 
síðar urðu miklar kerfisbreytingar innan skólakerfisins þar sem hlutur 
skólastjórans sem yfirmanns var skýrar skilgreindur s.s. í 
grunnskólalögum frá 1995 og í framhaldi af því voru sífellt fleiri verkefni 
færð til grunnskólans.  

Bakgrunn þeirrar umræðu sem reifuð hefur verið hér að ofan má að 
einhverju marki rekja til breyttrar skipunar mála í ríkisrekstri.  
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2.5 Umbreytni í ríkisrekstri – yfirfærsla 
Sú stefna sem mörkuð var með útgáfunni Umbætur og nýskipan í 

ríkisrekstri (1993) lagði áherslu á yfirfærslu markaðsgilda og annarra 
hugtaka einkageirans til hins opinbera. Hún er skilgetið afkvæmi hinnar 
svokölluðu nýfrjálshyggju (e. neo-liberalism) og yfirfærslu hennar yfir til 
opinbera geirans (e. New Public Management) eins og áður var vikið að. 
Í kjölfar innleiðingar á stefnunni komu ýmsar skipulagsbreytingar sem 
urðu meðal annars sýnilegar í viðameira starfi skólastjóra. Þær eiga þó 
rætur sínar í fyrri umræðu um verkefnaskiptingu ríkis og sveitarfélaga. 
Það hafði farið fram mikil umræða um hversu miðstýrt ríkiskerfið var og 
meðal annars kom út skýrsla á vegum OECD 1987 sem benti á að 
íslenska skólakerfið væri miðstýrðast á öllum Norðurlöndunum (OECD 
Menntamálanefnd, 1987). Afleiðing alls þessa var flutningur 
grunnskólans frá ríki til sveitarfélaga 1996 og umbyltingar sem urðu í 
kjölfar hans (Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008).  

Með yfirfærslunni var verið að færa ábyrgð og ákvörðunartöku nær 
þeim sem að grunnskólinn sinnir, svo þeir gætu haft meiri áhrif. Aukin 
áhersla er jafnframt lögð á forystuhlutverk skólastjóra sem fóru í auknum 
mæli að upplifa sig eins og milli steins og sleggju þar sem margir ólíkir 
hópar gera misvísandi kröfur til þeirra (Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001). 
Helstu hagsmunaaðilar sem tengjast skólanum eru ráðuneyti, sveitarfélög, 
kennarar, foreldrar og nemendur. Þrátt fyrir aukin umsvif og meiri ábyrgð 
voru flestir skólastjórar almennt ánægðir með breytinguna og töldu að 
þeir hefðu meiri möguleika á að móta stefnu og starf síns skóla. Þeir voru 
samt sem áður ekki fyllilega sáttir við eigið hlutverk þar sem þeim fannst 
að dagleg stjórnunarstörf, oft alls óskyld námi og kennslu, tækju sífellt 
meiri tíma og starf hins faglega leiðtoga þyrfti að víkja fyrir daglegum 
önnum (Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga 
Lárusdóttir, 2002).  

2.6 Íslenskar rannsóknir á störfum skólastjóra 
Nokkrar stórar íslenskar rannsóknir sem snerta starfsumhverfi skólastjóra 
hafa verið gerðar frá 1997. Í þeim kemur afstaða sveitarstjórnarmanna til 
skólastjóra greinilega fram. Þeir sögðust lengi hafa barist fyrir sjálfstæði 
skólastjóranna á þann hátt að þeir yrðu eins og aðrir millistjórnendur í 
sveitarfélaginu en ekki fremstir meðal jafningja í kennaraliðinu. Þeir vilja 
að skólastjórinn sé meiri „stjórnandi“. Hann eigi að veita faglega forystu 
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en hann sé millistjórnandi og eigi ekki að tilheyra sama stéttarfélagi og 
kennarar vegna þess að skólastjórinn gegni öðru hlutverki en kennarar. 
Skólastjórarnir séu fyrst og fremst forsvarsmenn sveitarfélagsins en síður 
kennara. Ýmsum sveitarstjórnarmönnum finnst að margir skólastjórar séu 
ekki fúsir til þess taka að sér þetta hlutverk og finnst að áhugi þeirra á 
kennslufræði og tengingu við kennara standi í vegi fyrir skilvirkri 
stjórnun (Ingólfur Á. Jóhannesson, Gunnar E. Finnbogason og Guðrún 
Geirsdóttir, 2000). 

Í rannsóknum Guðnýjar Guðbjörnsdóttur á stjórnendum í íslenska 
menntakerfinu 1997 hafði áhersla þeirra verið á góð tengsl, dreifingu 
valds, umhyggju og góð samskipti við undirmenn (Guðný 
Guðbjörnsdóttir, 1997). Í síðari rannsóknum var orðræðan um skilvirkni 
og árangursstjórnun áberandi á öllum skólastigum og mjög tæknileg sýn 
ríkjandi á menntun og skilvirka stjórnun í anda nýfrjálshyggju (Ingólfur 
Á. Jóhannesson o.fl., 2002).  „Lykilhugtök eins og jafnrétti til náms og 
mismunun hafa færst út á jaðarinn en í staðinn komið hugtök eins og 
gæði, skilvirkni, árangur og samkeppni.“ (Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001).  

...orðræðan um menntastjórnun hefur færst frá hugmyndum 
yfir á færni, frá jafnrétti og gildi einstaklinga og 
minnihlutahópa yfir á mælingar, frammistöðu, markmið og 
„hlutlægt“ mat, allt innan ákveðins samkeppnisramma. /.../ 
Árangursstjórnun hefur verið lýst sem hæfni til að framleiða 
vöru eða þjónustu, t.d. menntun, með sem minnstum 
tilkostnaði. Hún kemur í stað sannleika sem mælikvarði á 
þekkingu, þ.e. afköst og skilvirkni verða einu mæli-
kvarðarnir á gildi þekkingar. Spurningar um sannleika, 
réttlæti eða siðfræðilegt mat umhverfast í spurningar um 
skilvirkni, markaðshæfni eða söluvöru (Guðný 
Guðbjörnsdóttir, 2001). 

Embættismenn í menntakerfinu ræddu síður um nemandann, 
manngildi og jafnrétti en frekar um: „... endurbætur í fjármálaumsýslu og 
áhuga á að markaðsvæða menntunina og innleiða mælanleg markmið. ... 
Þannig breytist áherslan frá lýðræði og jafnrétti á áttunda og níunda 
áratugnum yfir í skilvirkni, hagkvæmni og áhuga á að innleiða 
markaðslausnir í menntakerfið þar sem áherslan á barnið og húmanísk 
sýn hefur vikið.“ (Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl., 2000).  
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Þessar breytingar á viðhorfum til skólastjórnenda enduróma svo 
hugmyndir og hugtök markaðarins: „... samkeppni, einstaklingshyggja, 
fjárhagsendurbætur, hagkvæmni í notkun fjármagns, einstaklingurinn sem 
viðskiptavinur, einkaskólar og sú trú að markaðslögmálin geti náð yfir 
allt sem villist af leið á þessum breytingatímum“ (Ingólfur Á. 
Jóhannesson o.fl., 2000).  

Á svipuðum forsendum fara sumir foreldrar að líta á sig eingöngu sem 
viðskiptavini eða neytendur þjónustu, eins og fram kom í rannsókn 
Guðnýjar Guðbjörnsdóttur: „Við viljum fá þjónustu, og ekki bara fyrir 
börnin, það þarf þjónustu fyrir mig og mitt heimili ...“ (Guðný 
Guðbjörnsdóttir, 2001). Foreldrarnir fara að hegða sér eins og neytendur 
á frjálsum markaði þegar þeir heimta þjónustu fyrir sín börn, miklu meiri 
þjónustu en almennur grunnskóli hefur nokkrar forsendur til að uppfylla 
(Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Þetta rímar við það sem Börkur Hansen hefur eftir Kogan: „... að mjög 
náin þátttaka foreldra í skólastarfinu byggist jafnan á einkahagsmunum 
einstakra foreldra og ólíklegt sé að hagsmunir þeirra og faglegir þættir í 
skólastarfinu fari alltaf saman.“ (Börkur Hansen, 2003). 

Skólastjórar voru tvístígandi hvað varðar hugmyndir um 
árangursstjórnun, ánægðir með sumt en óánægðir með annað. Þeim fannst 
breytingarnar spennandi að hluta til en vinnuálag hafi aukist mikið og 
þeir töldu að yfirvöld væru að breyta starfi skólastjóra og vildu stjórna 
því hvar þeir staðsettu sig. Samkvæmt yfirvöldum eigi þeir ekki að líta á 
sig sem hluta af kennarahópnum, heldur verða formlegri stjórnendur 
(Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001). 

Í rannsókn Barkar Hansen o.fl. frá 2001 taldi meirihluti skólastjóra að 
formbreytingar undanfarinna ára hafi haft jákvæð áhrif á skólastarf og að 
svigrúm þeirra til að móta það hafi aukist. Þeir telja sig aftur á móti síður 
geta forgangsraðað verkefnum og svo virðist sem hefðbundin 
stjórnunarstörf taki tíma frá faglegri forystu að þeirra mati. Hlutverk 
þeirra sé að færast frá því að vera faglegir leiðtogar yfir í að vera 
framkvæmdastjórar þar sem fjármál og fjárhagsleg ábyrgð verða 
meginverkefni þeirra. Bilið milli þess sem þeir töldu æskilegast að starfa 
við og þess sem í raun var  jókst verulega frá fyrri könnun og telja 
rannsakendur að nýjar kröfur og annars konar samskipti við 
fræðsluyfirvöld geti verið skýringin (Börkur Hansen o.fl., 2002). 
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Á þessu verður svo nokkur breyting í rannsókn Barkar og félaga frá 
2006. Þar kemur í ljós að munur æskilegra viðfangsefna að mati 
skólastjóra og þess sem var í raun, er minni en árið 2001, enda hafi 
skólastjórar haft betri tíma til að aðlaga sitt starf breyttum áherslum en 
áður. Stjórnun og umsýsla tekur mestan tíma en skólastjórar setja þetta í 
sjöunda sæti í æskilegri röð fyrir viðfangsefni. Rannsakendur telja að 
skýringar á þessu geti að hluta verið vegna þess að skólastjórar hafi 
takmarkað vald á umhverfi sínu vegna þess að ýmsar ytri kröfur, fleiri 
verkefni og utanaðkomandi þrýstingur setji þeim skorður.  

Þess ber að geta að á sama tíma hefur skapast svigrúm til að nýta nýja 
stétt millistjórnenda í mörgum stærri skólum. Deildarstjórar hafa bæst í 
yfirstjórn skólans og skólastjórar líta á það þá æskilega viðbót og álíta að 
þetta skapi aukið svigrúm til að fást við mikilvæg viðfangsefni í 
skólanum. Höfundar telja að ein mesta breytingin á starfi skólastjóra á 
seinni árum felist í auknu samráði og samstarfi við aðila jafnt innan sem 
utan skólasamfélagsins, sem ætlast er til að skólastjórar sinni (Börkur 
Hansen o.fl., 2008). 

Hluti af auknu umfangi í starfi skólastjóra var að þeir voru gerðir 
ábyrgir fyrir fjármálum skólanna og nánast öllum rekstri. Í 
svokölluðum umbótum í ríkisrekstri var svo lögð mikil áhersla á 
hagræðingu í rekstri og sparnað.  

2.7 Átök um ólík gildi 
Hvað rekstur skólanna varðar þá hefur verið stefnt að auknu sjálfstæði 
þeirra og samkeppni milli þeirra. Skólastjórar verða ábyrgir fyrir 
fjármálum skólanna jafnt sem öðru skólastarfi.  Farið er að líta „... á 
skólastarf sem þjónustu við neytendur og árangur eða gæði á að hámarka 
miðað við tiltekið fjármagn.“ (Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001).  

Margir skólastjórar töldu þær breytingar sem urðu eftir tilfærslu 
grunnskólans til sveitarfélaga eðlilega þróun á skólastarfi með breyttum 
tímum og tóku við auknum verkefnum og bættu við sig menntun til að 
geta sinnt þeim betur. Þetta er staðfest í rannsókn 2008 þar sem fram 
kemur að um helmingur stjórnenda í grunnskólum, eða 54%, hefur 
stjórnendanám að baki (M.Ed., diploma nám eða annað masters- eða 
stjórnunarnám). Þetta hefur líka leitt til þess að í námi sínu hafa þeir í 
auknum mæli farið að skoða eigin starfsvettvang frá mismunandi 
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sjónarhornum og á þann hátt aukið þekkinguna á stöðu þeirra mála á 
Íslandi (Brynja Dís Björnsdóttir, 2008). 

Áherslu á fjármálastjórn fylgdu hugtök úr viðskiptalífinu eins og áður 
hefur verið greint frá. Hlutverk skólastjóra sem rekstrarstjóra 
fyrirtækisins skóli gekk samt erfiðlega skv. Ingólfi Á. Jóhannessyni og 
félögum (2000) og skólastjórum finnst svigrúm til stjórnunar vera afar 
takmarkað, m.a. vegna kjarasamninga og ólíkra krafna úr mörgum áttum. 
Skólastjórar telja engu að síður að meginhlutverk þeirra sé að veita 
skólanum faglega forystu en annað taki of mikinn tíma frá þessu 
mikilvæga hlutverki, eins og einnig kemur fram hjá Berki Hansen og 
félögum (1997). 

Svipaða niðurstöðu fékk Steinunn Helga Lárusdóttir (1998) þegar hún 
skoðaði íslenska skólastjóra í grunskólum með tilliti til forystu, gilda og 
kynferðis í nýlegri rannsókn. Þar varpar hún frekara ljósi á viðhorf 
skólastjóra eins og það birtist henni. Sú afstaða skólastjóra sem þar kemur 
fram er að þeir hafa hagsmuni nemenda í fyrirrúmi í anda jöfnuðar og 
umhyggju þótt þeir telji sig starfa í síbreytilegu og óstöðugu umhverfi þar 
sem mismunandi gildi keppast um að fá viðurkenningu. Þetta eru þau 
gildi sem löggjafinn, íbúarnir, einstaklingar og aðrir hópar hafa. 
Athyglisvert er að þrátt fyrir það að þeir hafi tekið við nýju og breyttu 
hlutverki í anda nýbreytni í opinberri þjónustu þá staðsettu skólastjórarnir 
sig ekki innan þeirrar orðræðu þar sem markaðs- og peningahyggja var 
ráðandi (Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Við þessar aðstæður sýndu kennarar erfiðu hlutverki skólastjórans 
mikinn skilning samkvæmt rannsókn Ingólfs Á Jóhannessonar og félaga. 
Þeir sögðu skólastjóra vinna langan vinnudag og að þeir væru ekki 
öfundsverðir af sínu starfi (sbr. Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl.,  2000). Þetta er 
ekki séríslenskt fyrirbæri heldur það sama og kemur t.d. fram hjá breskum 
kennurum og millistjórnendum, eins og getið er um að framan (sbr. National 
College for Leadership of Schools and Children´s Services, 2009). 

2.8 Ólíkir hagsmunaaðilar 
Sumar ákvarðanir sem skólastjórar standa frammi fyrir í dag voru ekki á 
þeirra könnu fyrir örfáum árum og það er hægara sagt en gert að fylgja 
faglegu og fjárhagslegu sjálfstæði eftir (Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl., 
2000).  
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Skólastjórum er sagt að þeir ráði öllu og við fyrstu sýn virðist svo 
vera. En í starfsumhverfi þeirra eru margir voldugir fulltrúar og 
hagsmunaaðilar eins og einnig kom fram hjá Berki Hansen o.fl. (2008) og 
skólastjórarnir þurfa sífellt að semja um lausnir og niðurstöður. Frelsið er 
heft með eftirliti, takmörkuðum björgum og misvísandi kröfum 
hagsmunaaðila (sbr. Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Kennarasamtökin eru dæmi um hagsmunaaðila. Þau hafa mikil áhrif; 
skólastjórnendur og kennarar eru hluti af þeim og þar er farið bæði með 
kjaramál og fagleg stefnumál skólafólks. Starfsumhverfið í víðum 
skilningi þess orðs skiptir máli, hvernig aðstæður eru, hvernig nemenda- 
og kennarahópurinn er samansettur og hvernig foreldrahópurinn er; 
einsleitur, margbreytilegur, kröfuharður eða hlédrægur? Hvaða 
skólamenning er ríkjandi og hvaða afstöðu hafa menn til árangurs (sbr. 
Gunnar Einarsson, 2008). 

Skólastjórar lenda í flóknum og erfiðum aðstæðum vegna þess að ýmsir 
hagsmunaaðilar gera kröfur sem að skólastjórum finnst falla utan þess sem 
þeir eða skólinn hafi forsendur til að framkvæma eða sem þeim finnst að falli 
utan kennslufræðilegs hlutverks skólans sem menntastofnunar. Dæmi um 
þetta er lengd viðvera í skólum, rekstur skólamötuneyta og innheimta ýmissa 
gjalda. Ágreiningurinn hefur verið af ýmsum toga og kemur jafnt að 
uppbyggingu og vinnuferlum sem stefnumörkun og hugmyndafræði (sbr. 
Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Það sem öðru fremur einkennir starf skólastjórnenda á Íslandi 
nútímans er að það er mjög krefjandi, fjölbreytilegt, mikið er um alls 
kyns truflanir og margs konar hindranir þarf að yfirstíga til að ná góðum 
árangri (sbr. Gunnar Einarsson, 2008). 

Skólastjóri gegnir mörgum hlutverkum í senn, hann ber ábyrgð á öllu 
skólastarfi á stórum vinnustað, oft með mörg hundruð nemendum. 
Einkennandi fyrir starfið er einnig mikill hraði, stutt boðskipti og streita. 
Það sem þeim finnst erfiðast við að eiga eru starfsmannamál, foreldrar og 
erfiðir nemendur. Það sem þeim lætur vel er að kenna, ganga um skólann 
til að fylgjast með og ræða almennt um skólamál og hvaða framtíðarsýn 
þeir hafi fyrir sinn skóla (Gunnar Einarsson 2008).  

Gunnar kemst ennfremur að þeirri niðurstöðu í sinni rannsókn að 
nauðsynlegt sé að leggja áherslu á mikilvægi sjálfsþekkingar fyrir 
skólastjórastarfið, stjórnendur þyrftu að gefa sér betri tíma til að spegla 
sig í sínu starfi og með góðri ígrundun þá yrðu þeir betri stjórnendur (sbr. 
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líka Begley, 2001 og Sergiovanni, 2006). Jafnframt gæti markvissari 
tímastjórn hjálpað þeim mikið við að halda utan um starf sitt og hann bjó 
til verkfæri til þess. 

2.9 Rannsóknarspurningar 
Formlegt hlutverk íslenskra skólastjóra er vel skilgreint í lögum og 
reglugerðum og erindisbréfum einstakra sveitarstjórna. Íslenskar og 
erlendar rannsóknir sem líta til starfa þeirra sýna að til þeirra eru gerðar 
auknar kröfur af fjölda hagsmunaaðila. 

Erlendar rannsóknir svo og íslenskar kannanir benda til þess að 
skólastjórar telji sig vera undir álagi.  Það sýnir könnun skólastjóra í 
Reykjavík þar sem 80–90% þeirra sem spurðir voru töldu sig vera undir 
miklu eða frekar miklu álagi (Hreiðar Sigtryggsson, 2002). 

Í ljósi ofangreindra atriða þótti mér mikilvægt að leita til skólastjóra 
sjálfra til að kanna upplifun þeirra á starfi sínu og starfsumhverfi við 
núverandi aðstæður og leita svara við eftirfarandi spurningum. Þær hafa 
kannski verið bornar fram áður, en þó ekki á þennan hátt á þessum tíma. 

Í þessari rannsókn verður leitað svara við eftirfarandi spurningum: 

 Hvaða merkingu og skilning leggja skólastjórar í 
starfsumhverfi sitt? 

 Hvað telja skólastjórar að sé mest gefandi í starfinu? 

 Er eitthvað í starfsumhverfi skólastjóra sem veldur þeim 
álagi? 

 Hvað telja skólastjórar að hjálpi þeim að takast á við starfið? 
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3 Aðferð 

Hér á eftir verður greint frá markmiði þessarar rannsóknar á 
starfsumhverfi skólastjóra grunnskóla. Ennfremur er gerð grein fyrir 
rannsóknaraðferðinni, staðsetningu rannsakanda innan þekkingar-
fræðinnar og hvaða fræðilegt sjónarhorn er lagt til grundvallar. Sagt er frá 
þátttakendum og vali á þeim. Þá er fjallað um framkvæmd og gagnaöflun, 
greiningu gagna, takmörkun rannsóknarinnar og gildi hennar. 

3.1 Markmið rannsóknar og rannsóknaraðferð  
Markmið þessarar rannsóknar er að leita svara við því hvaða þættir í 
starfsumhverfi skólastjóra valdi álagi og hvaða þættir geti stuðlað að betri 
líðan í starfi.  

Segja má að rannsóknaraðferðir séu kerfisbundin leið til að lýsa 
veruleikanum. Val á rannsóknaraðferð fer eftir vali á viðfangsefni. Við 
þessa rannsókn, sem tekur að hluta til á huglægum þáttum eins og líðan, 
álagi o.fl. persónulegum þáttum þá þótti rannsakanda best að nýta 
rannsóknarsnið sem væri sveigjanlegt og gæti þróast í meðförum eftir því 
sem fleiri upplýsingar kæmu fram (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Sú 
rannsóknaraðferð sem uppfyllir þessi skilyrði og beitt var í þessari 
rannsókn fellur undir skilgreiningu á eigindlegum rannsóknaraðferðum. Í 
henni leggur rannsakandinn sig fram um að skilja félagslegan bakgrunn 
og stöðu þátttakenda á meðan á rannsókninni stendur og við túlkun og 
greiningu gagna. Reynt er að draga fram hvernig einstaklingarnir, sem 
rætt er við, upplifa það sem rannsakað er. Einstaklingar hafa mismunandi 
skoðanir og túlka sannleikann á mismunandi hátt. Í eigindlegum 
rannsóknum eru dregnar fram skoðanir þátttakenda og reynt að varpa 
ljósi á túlkun þeirra á veruleikanum. 

Eigindlegar rannsóknir eiga rætur sínar að rekja til fyrirbærafræði (e. 
phenomenology) en þar er leitast við að skilja félagsleg fyrirbæri frá 
sjónarhorni einstaklinga og útskýra þann veruleika sem þeir skynja og 
upplifa (Taylor og Bogdan,1998). 

Ég staðset rannsóknina innan þekkingarfræði (e. epistemology) 
félagslegrar mótunarhyggju/hugsmíðahyggju (e. constructism) þar sem ég 
lít svo á að veruleikinn sem við upplifum sé skapaður af félagslegum 
samskiptum einstaklinga eða hópa þar sem hver hefur áhrif á annan og 
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gagnvirkur samskiptamáti skapar nýjan veruleika, nýjan skilning (sbr. 
Creswell, 2007). 

Það fræðilega sjónarhorn sem hér er valið er túlkunarhyggja (e. 
interpretivism) og innan hennar fyrirbærafræði (e. phenomenology). Hér 
leggur Kvale (1996) áhersluna á daglegt líf og að skilja veröldina frá 
sjónarhorni þátttakenda.  

Aðferðafræðin (e, methodology) er fyrirbærafræðileg rannsókn sem 
lýsir merkingarbærri reynslu af ákveðnu fyrirbæri frá sjónarhorni 
einstaklinga þar sem rannsakandinn dregur fram sameiginlega merkingu 
af þessari reynslu (Creswell, 2007). 

Þær aðferðir (e. methods) sem rannsóknin byggir á eru hálfopin viðtöl, 
þátttökuathugun, viðtöl við sérfræðinga á fræðasviðinu, óformlegar 
umræður og vangaveltur. Notaður er aðferðagrunnur grundaðrar 
kenningar þótt ekki sé gert ráð fyrir að kenning líti dagsins ljós, a.m.k. 
ekki á þessu stigi (Bogdan og Biklen, 2003). 

3.2 Þátttakendur  
Grunnur rannsóknarinnar byggir á fimm viðtölum og einni 
þátttökuathugun. Notuð voru svokölluð hálfopin viðtöl. Með hálfopnum 
viðtölum er átt við að stuðst er lauslega við fyrirframgerðan 
spurningaramma en viðmælandinn er ekki hindraður í svörum sínum, 
heldur leyfist honum að tjá sig frjálst í þeim svörum sem hann gefur við 
spurningunum sem fyrir hann eru lagðar (Kvale og Brinkmann, 2009). 

Reynt var að velja skólastjóra úr mismunandi grunnskólum, eftir því 
sem kostur gafst, s.s. úr nýlegum skólum og rótgrónum. Einnig var hugað 
að kynjaskiptingu og staðsetningu að því leyti að rætt var við skólastjóra í 
Reykjavík, nágrenni Reykjavíkur og skóla utan höfuðborgarsvæðisins. 
Einnig er rætt við starfsmann Skólastjórafélags Íslands (SÍ), sem auk 
mikilla samskipta við skólastjóra á öllu landinu hefur reynslu af að vera 
skólastjóri í misstórum skólum utan höfuðborgarsvæðisins en einnig í 
grunnskóla í Reykjavík. Í viðtölum við hann var stuðst við sama 
viðtalsramma og við skólastjórnendurna en í ljósi stöðu hans er ljóst að 
hann styðst annars vegar við reynslu sína annars vegar sem fyrrverandi 
skólastjóri og hins vegar sem starfsmaður Skólastjórafélags Íslands, sem 
hefur samband við skólastjórnendur víðs vegar að af landinu og fær 
ýmsar upplýsingar frá þeim hvað varðar starf þeirra og starfsumhverfi.  
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Að loknu viðtali við skólastjóra eins skóla gafst kostur á að setjast 
niður með tveimur kennurum skólans. Þeir vildu tjá sig um stöðu 
skólastjóra svo þeir urðu þátttakendur í rannsókninni. Ekki var stuðst við 
viðtalsramma í viðtölum við þá en þar sem þeir höfðu sterkar skoðanir á 
skólastjórastarfinu sem slíku og starfsumhverfi skólastjóra var talið 
mikilvægt að láta sjónarmið þeirra koma fram.  

Stuðst var við hentugleikaúrtak, þ.e. haft var samband við einstaklinga 
sem rannsakandi þekkti að einhverju leyti eða var málkunnugur.  

Viðtölin eru við þrjá skólastjóra, tvo kennara og starfsmann SÍ. 
Þátttökuathugun fór fram í nýlegum skóla í Reykjavík. Markmið hennar 
var að fylgjast með skólastjórnendum á vettvangi í sínum störfum, 
fylgjast með samskiptum þeirra við kennara og annað starfsfólk og skoða 
vinnudag þeirra, í þetta sinn skipulagsdag í skólanum. Teknar voru 
vettvangsnótur, þær skráðar og kóðaðar til að fá frekari innsýn í 
starfshætti skólastjóra. Einkum var fylgst með störfum skólastjóra og 
aðstoðarskólastjóra en einnig gafst tækifæri til að ræða við þá. 

Nöfnum og stöðum er breytt, sem og ákveðnum staðreyndum og 
lýsingum: 

 

Skólastjóri Skóli Staðsetning Upplýsingar 

Gunnar 
Friðriksson 

Hofsskóli Reykjavík Stór, rótgróinn skóli. Langur 
starfsaldur sem kennari, 
millistjórnandi og skólastjóri. 

Jóna 
Skúladóttir 

Laugaskóli Höfuðborgar-
svæði 

Meðalstór skóli, reynsla úr 
menntakerfinu, skólastjóri í 
nokkur ár. 

Þór Hallsson Framnesskóli Utan höfuð-
borgarsvæðis 

Löng reynsla sem kennari og 
skólastjóri. 

Rannveig 
Guðmundsdóttir

Urriðaskóli Reykjavík Meðalstór, nýlegur skóli, 
nýtekin við starfi skólastjóra. 

Katrín 
Magnúsdóttir 

Urriðaskóli Reykjavík Meðalstór, nýlegur skóli, 
nýtekin við starfi 
aðstoðarskólastjóra. 
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Viðmælandi Skóli, 
vinnustaður 

Staðsetning Upplýsingar 

Sigurður 
Karlsson 

Starfsmaður 
Skólastjórafél
ags Íslands 

 Löng reynsla sem 
skólastjóri í mismunandi 
skólum. 

Árni Ingvarsson Framnesskóli Utan 
höfuðborgar-
svæðis 

Trúnaðarmaður kennara 
með langa kennslureynslu. 

Örn Ragnarsson Framnesskóli Utan 
höfuðborgar-
svæðis 

Kennarai með langa 
kennslureynslu. 

 

Við undirbúning rannsóknarinnar voru tekin viðtöl við þrjá sérfræðinga á 
sviði skólastjórnunar, þau Börk Hansen, Gunnar Einarsson og Steinunni 
Helgu Lárusdóttur. 

Tilgangurinn með sérfræðiviðtölunum var að reyna staðsetja 
rannsóknina í þeim þekkingarfræðilega farvegi sem væri nýjastur og 
gleggstur hvað íslenskt samfélag varðar og til að leita fleiri sjónarhorna á 
fyrirbærið starfsumhverfi skólastjóra. Ekki verður sérstaklega gerð grein 
fyrir niðurstöðum þessara viðtala. Upplýsingar frá þeim nýttust til að 
varpa frekara ljósi á þann vettvang sem rannsóknin tekur til og eru þær 
nýttar til að styrkja umfjöllun í umræðukafla rannsóknarinnar. 

3.3 Framkvæmd, gagnaöflun 
Ég hafði greiðan aðgang að öllum mínum viðmælendum og þeir tóku bón 
minni um viðtal mjög vel. Ég er málkunnugur eða þekkti flesta mína 
viðmælendur, fyrst og fremst í gegnum mín störf fyrir Skólastjórafélag 
Íslands sem stjórnarmaður, varaformaður og formaður samninganefndar.  

Þátttökuathugunin og viðtölin við skólastjórana áttu sér stað í október 
og nóvember 2008. Sérfræðiviðtölin voru tekin eftir áramót 2009, janúar–
mars. Viðtölin áttu sér öll stað á vinnustað viðmælenda og voru allt frá 
því að vera rúmlega ein klukkustund upp í tæpar tvær stundir. 
Þátttökuathugunin tók um 4 klukkustundir. 

Viðtölin voru öll tekin upp á stafrænt upptökutæki, gögnin flutt yfir á 
tölvu og spiluð og rituð þaðan. Samhliða þessari ritun var sett inn lýsing á 
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aðkomu og aðstæðum á hverjum stað, athugasemdir rannsakanda og 
hugleiðingar í lok hvers viðtals. Stuðst var við viðtalsramma en 
spurningar slípuðust og þróuðust eftir því sem verkinu vatt fram. 
Viðtalsramman er að finna í viðauka sem fylgiskjal 1. 

3.4 Skráning, greining 
Eins og greint er frá í tengslum við aðferðafræðina er stuðst við vinnulag 
grundaðrar kenningar (Charmaz, 2006). Þannig er síendurtekið leitað eftir 
þemum, lykilorðum eða mynstrum í þeim gögnum sem safnað hefur verið 
saman. Greiningarblöð eru skrifuð um þá þætti sem er verið að rannsaka 
og skráð niður þau hugtök sem taka á sig mynd með síendurteknum 
yfirlestri. Að lokum er reynt að draga saman helstu niðurstöður og túlka 
þær (Kvale og Brinkmann, 2009). 

Fyrst var unnið greiningarblað yfir það viðtal sem var mest að 
vöxtum. Þar var skráð niður ákveðin kóðun sem tók töluverðum 
breytingum þegar greiningin hélt áfram en þó héldust nokkurn veginn 
þeir aðalflokkar sem komu í ljós í upphafi. Mismunandi form var reynt til 
að auðvelda utanumhald um greininguna. Því næst var hvert viðtal greint 
á sama hátt og kóðunin aðlöguð hverju sinni. Þessar kóðanir eru svo 
uppistaðan í niðurstöðum og niðurlagi rannsóknarinnar.  

3.5 Takmarkanir og gildi 
Með því að velja rannsóknarsnið eigindlegra rannsókna þá er ljóst að 
einungis heyrast raddir tiltölulegra fárra viðmælenda og þess vegna er 
ekki hægt að alhæfa út frá þeim. Á móti má segja að með þessu vinnulagi 
er reynt að kafa dýpra og fá fjölbreyttari sýn á viðfangsefnið heldur en 
hægt er með mörgum öðrum aðferðum. Með því að velja mismunandi 
viðmælendur þá aukast líkurnar á því að fjölbreyttari vísbendingar geti 
fengist um einstök sameiginleg atriði. 

Þar sem ég er skólastjóri þá er ég að rannsaka eigin starfsvettvang. 
Þessu fylgja bæði kostir og gallar. Kostirnir eru þeir að auðveldara er að 
spyrja spurninga sem skipta viðkomandi máli, hugtakaskilningur á 
starfstengdum atriðum er í stórum dráttum sá sami og hjá viðmælendum 
og þekking á aðstæðum auðveldar umræður um efnið. Gallarnir eru aftur 
á móti þeir að það getur verið erfitt að skapa ákveðna fjarlægð frá því 
sem rannsakað er til að fá nauðsynlega yfirsýn og varast verður að láta 
eigin hugmyndir um starfsvettvang ráða för. 



  

36 

Þessu tengt eru einnig tengsl viðmælenda og rannsakenda. Ég er vel 
málkunnugur viðmælendum, hef hitt þá við mismunandi aðstæður, á 
ráðstefnum, fundum o.fl. Ég kem til þeirra sem starfsfélagi, sem fv. 
stjórnarmaður í Skólastjórafélagi Íslands, sem kunningi og síðast en ekki 
síst sem nemandi og rannsakandi, þar sem rannsakandinn er jafnframt 
rannsóknartækið. Ég tel að ég geri mér fyllilega grein fyrir þeim 
aðferðafræðilegu vandamálum sem þetta getur skapað og með því vera 
meðvitaður um eigin reynslu í öllu rannsóknarferlinu, þ.á.m. aðgengi, 
gagnasöfnun, greiningu og túlkun þá álít ég að tekist hafi að sneiða hjá 
helstu gryfjum á þeirri vegferð. Þá hef ég jafnframt í huga það sem 
Wolcott segir um áhrif eigin reynslu rannsakandans á gagnagreiningu: „... 
þú þarft ekki að vera hlutlaus til að leitast við að vera hlutlægur.“ 
(Wolcott, 2001). 
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4 Niðurstöður 

Í eftirfarandi kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. 
Greint verður frá helstu þemum sem fram komu í viðtölum við 
skólastjórana um störf þeirra og starfsumhverfi. Í viðtölunum voru 
skólastjórarnir ekki spurðir sérstaklega um hugtakið starfsumhverfi, 
heldur viðmælendum látið eftir að skilgreina það. Með því móti reyndist 
hægt að draga fram það sem fannst sameiginlegt í upplifun þeirra og það 
sem þeir leggja áherslu á.  
Niðurstöðukaflanum er skipt niður í fjóra undirkafla þar sem fjallað er um 
þau þemu sem tengjast beint rannsóknarspurningunum og undirþemu sem 
komu í ljós við greiningu viðtalanna. Kaflarnir fjalla um starfsumhverfi 
skólastjóra, kosti starfsins, álag og ábyrgð og bjargir eða aðstoð. 

4.1 Ytri áhrif á starfsumhverfi skólastjórnenda 
Þegar leitað var svara við fyrstu rannsóknarspurningunni um hvaða 

merkingu og skilning skólastjórar legðu í starfsumhverfi sitt þá töluðu 
skólastjórarnir fyrst og fremst um miklar breytingar sem orðið hefðu á 
seinni árum og stóraukin samskipti við ýmsa aðila, ekki síst við foreldra. 

Þeir skólastjórar sem höfðu starfað lengi tiltóku að sérstaklega miklar 
umbyltingar hafi orðið á starfsumhverfi þeirra á síðustu 10–15 árum. Þeir 
sögðu að grunnskólalögin 1995 hafi kveðið á um ýmsar breytingar sem 
varða stjórnunarhætti grunnskólans og þá hafi ýmsar kvaðir á skólann 
aukist og þar með verksvið skólastjóra. Sigurður Karlsson sagði að til 
skólanna hafi komið alls konar opinber fyrirmæli s.s. í sambandi við 
skólanámskrá og sjálfsmat skóla á sínu starfi. Hann tiltók þetta sem dæmi 
um fyrirmæli sem lítill sem enginn stuðningur var við að framkvæma:  

Skólastjórar eru ábyrgir fyrir þessu og svo bara punktur og 
basta og ekkert meira. Menn vissu ekkert hvað var verið að 
tala um. ... Það hefur verið að henda öllum fjandanum [til 
skólanna], jafnvel með lagasetningum ..., [atriðum] sem að 
menn eru eiginlega ekki búnir að gera sér grein fyrir hvað er. 

Skólastjórarnir töldu að enn meiri breyting hafi samt orðið í kjölfarið 
þegar skólarnir voru fluttir frá ríkinu til sveitarfélaganna árið 1996. Á 
meðan grunnskólinn var á vegum ríkisins var fræðsluskrifstofa í hverju 
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umdæmi sem hélt utan um öll samræmingar- og þjónustuatriði, en eftir 
yfirfærsluna voru alls ekki stofnaðar fræðsluskrifstofur í öllum 
fræðsluumdæmum. Víða skorti því þann stuðning, sem þær veittu áður og 
mörg sveitarfélög höfðu hvorki skilning né þekkingu til að bregðast við 
þessu nýja hlutverki. Þessum breytingum fylgdu auknar skyldur og fleiri 
verkefni fyrir skólana og fáir til að sinna þeim. Sem dæmi um þetta 
nefndu skólastjórarnir úthlutun á kennslukvóta, skipulag og fjármagn til 
stuðnings- og sérkennslu, símenntun kennara og þau verkefni og verklag 
sem fylgdu stjórnsýslu- og upplýsingalögum.  

Meðal nýrra hlutverka er líka að bera fjármálalega ábyrgð á skólanum. 
Það felst í því að skipta fjármununum réttlátlega segir Gunnar 
Friðriksson, skólastjóri Hofsskóla: „... þannig að allir verði sáttir og þú 
uppfyllir grunnskólalög, aðalnámskrá grunnskóla, samþykkt 
sveitarfélaga, barnasáttmála og allan pakkann; þann lagaramma sem við 
stöndum og vinnum í“ og síðar: „... þetta er hið almenna viðhorf, að við 
berum bókstaflega ábyrgð á öllu.“ Í ljósi þessa telur Gunnar að 
ábyrgðarsvið skólastjóra sé of vítt skilgreint, það þurfi að endurskoða 
það. Hann greindi frá tilfinningu sinni þegar hann fékk fyrst það verkefni 
að ráðstafa öllum þeim fjármunum sem skólanum voru ætlaðir en fékk til 
þess litla sem enga aðstoð: „... þá fannst mér að eins og ég ætti að byggja 
hús, ég hefði fullt af efni, en hafði engin verkfæri ... Auðvitað voru 
verkirnir gríðarlegir fyrst ... bara eins og vera í þoku á Hólmsheiðinni!“  

Með flutningi grunnskólans 1996 fylgdi fjármagn frá ríkinu en 
sveitarstjórnir fluttu það mis hratt til skólanna. Þeir skólastjórar sem voru 
í starfi á þessu tímabili voru margir ósáttir við að taka yfir fjármálaþáttinn 
og töldu sig ekki hafa verið ráðna til þess að sýsla með fjármál. Sigurður 
Karlsson, starfsmaður Skólastjórafélags Íslands, álítur að einna mesta 
breytingin hafi orðið sú að fyrir yfirfærsluna hafi skólastjórar miklu meira 
verið að velta fyrir sér kennslunni og faglegum þáttum: „Þetta hefur 
breyst mikið úr því að vera svona kennslufræðilegur leiðtogi yfir í að vera 
rekstrarlegur forstjóri ... svo eru sumir sem eru að reyna að burðast við að 
vera þetta allt saman.“ Það gangi samt sem áður alls ekki lengur, menn 
verði að leggja áherslu á yfirsýnina og fela millistjórnendum ákveðin 
verkefni, ábyrgð og völd. Sums staðar komi deildarstjórar inn og taki að 
sér:  „... þessa verkstjórn og annað í þessum kennslufræðilegu þáttum sem 
að skólastjórinn var meira með, þannig að hann er að breytast meira í 
stjórnunartýpu.“ Fyrirkomulag sérfræðiþjónustu og annarrar þjónustu við 
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skóla fari svo eftir stefnumörkum viðkomandi sveitarstjórnar hverju sinni, 
með hliðsjón af lögum og reglugerðum.   

4.1.1 Mismunandi starfsumhverfi skólastjóra 

Sigurður metur sem starfsmaður SÍ að starfsumhverfi skólastjóra í dag sé 
mjög mismunandi eftir sveitarfélögum. Í þeim smærri þá skorti oft þekkingu 
á skólamálum innan sveitarstjórnanna og ekkert sé óeðlilegt við það:  

Þetta eru litlar sveitarstjórnir. Fólk sem er á fullu í annarri 
vinnu, eðlilega og hefur einhvern áhuga á skólum og 
þvíumlíkt, en hefur kannski ekki þekkingu á því. Og það er 
enginn starfsmaður sveitarfélagsins sem hefur yfirsýn og svo 
kannski einn sveitarstjóri.  

Ennfremur finnst Sigurði að launakjör skólastjóra í smærri skólum séu 
ekki eftirsóknarverð. 

Með nýjum kjarasamningum kennarasamtakanna og sveitarfélaganna 
2001 varð breyting á skilgreiningu á vinnutíma kennara og úr því varð 
jafnvel enn meiri mínútutalning á vinnutímanum en áður og olli þetta 
víða núningi milli skólastjóra og kennara. Sýn Árna Ingvarssonar, 
trúnaðarmanns kennara í Framnesskóla, er sú að eftir yfirfærsluna hafi 
starf skólastjóra smám saman þróast úr því að vera einkum faglegur 
leiðtogi yfir í að vera rekstraraðili fyrir bæjar- og sveitarfélög. Að mati 
Þórs Hallssonar, skólastjóra Framnesskóla, hafa þessar breytingar ekki 
síst haft áhrif í smærri sveitarfélögum og þar getur nálægðin oft haft þau 
áhrif að erfiðara getur verið að taka hlutlægt á þeim vandamálum sem 
upp koma:  

... návígið er mikið og það er verið að hafa samband við 
marga og málin geta orðið snúnari. Bæði skólinn og þeir sem 
bera ábyrgð á skólanum eru í miklu návígi; skólanefndir, 
bæjarstjórn og aðrir hlutaðeigandi aðilar. Fólk er að fara 
beint þangað með sín mál og það getur flækt málin og gert 
þau erfiðari. 

Í fámennum sveitarfélögum hefur skólinn sem slíkur einnig orðið að 
yfirtaka verkefni sem í fjölmennari sveitarfélögum eru á könnu 
skólaskrifstofa. Gunnar Friðriksson telur að hann gæti ekki starfað við 
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þær aðstæður þar sem hann væri kannski eini skólastjórinn í 
sveitarfélaginu og ekki væri stuðningsaðili á bak við skólastjóra á borð 
við það sem væri í Reykjavík og í stærri sveitarfélögum: „... ég held að ég 
bara myndi ekki treysta mér til að vinna við slíkar aðstæður. Ég held að 
það þurfi einhver ofurmenni til þess.“ 

Þór Hallsson vill leggja áherslu á nemandann, hann sé það sem mestu 
máli skipti og var hneykslaður yfir orðanotkun sveitarstjórnarmanns sem 
hann heyrði eitt sinn tala um nemendur sem hráefni:  

Þetta er í rauninni í þessari hagfræði einhver orðanotkun, 
sem við skiljum en er ekki aðlaðandi í þessu samhengi. Líka 
í sambandi við að nota hugtakið viðskiptavinur. Einhvern 
veginn finnst mörgum sem eru að fjalla um þetta, að 
nemandi nái ekki alveg yfir það sem ætlað er, en mér finnst 
það bara ágætis orð. 

Þór vill skilgreina skólann fyrst og fremst sem: „... menntastofnun og 
lærdómssamfélag þar sem allir eru að læra og það eigi bæði við um 
nemendur og starfsmenn. Að við séum stöðugt að bæta við okkur. 
Hvernig við getum breytt skólanum, hvernig við getum gert hann að betri 
skóla og verið að auka okkar þekkingu og færni?“ Þjónustuhlutverk 
skólans sé kannski ekki: „... síst þeir hlutir, sem hafa verið að koma inn í 
skólakerfið sem nýir hlutir á síðustu árum og hafa áður þá verið bara sem 
hlutverk foreldra.“ 

Hugtakið viðskiptavinur tengist líka orðræðunni um skólann sem 
þjónustustofnun að mati Sigurðar:  

... Menn hafa gjarnan viljað koma gildismati viðskiptalífsins 
yfir á skólana, það held ég að gangi bara aldrei upp. Og það 
held ég að sé nú eitt af því sem mælir á móti því að það séu 
ráðnir viðskiptafræðingar þarna inn sem æðstu stjórnendur. 
En þetta á sjálfsagt eftir að breytast núna ef allt fer eins og 
horfir núna. Menn eru að sigla inn í einhverjar þrengingar í 
eitthvert ára bil; þá fara menn væntanlega að meta hlutina 
öðruvísi. Og komast kannski að raun um það að það er ekki 
hægt að meta þetta allt með krónum. 
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Í svörum viðmælenda kemur skýrt fram að þeir telja að munurinn á 
starfsumhverfi skóla sé ekki síst á milli skóla í fámennari sveitarfélögum 
og skólum í þeim fjölmennari. Návígið í smærri samfélögum getur 
stundum verið erfitt eins og Þór og Gunnar greina frá, þar geti skort á 
stuðning sveitarfélagsins við skólastarfið og sýn yfirvalda og skólafólks á 
skólamál sé ekki alltaf sú sama. 

4.1.2 Samskipti 

Skólastjórum eru samskipti mjög ofarlega í huga og þeir telja að það sem 
helst einkenni störf þeirra sé hversu stór hluti þeirra felist í samskiptum. 
Samskiptin eru af ýmsum toga og við marga mismunandi hagsmunaaðila 
í skólasamfélaginu eða þá sem tengjast skólanum á einhvern hátt. Það er 
flókið að hafa mikil og mismunandi samskipti við ólíka aðila og þetta 
þema kom aftur og aftur fram í viðtölunum. Þannig lýsir Gunnar 
starfsumhverfi sínu ekki síst út frá því að sem skólastjóri þarf hann að 
hafa samskipti við fjölmarga aðila:  

… ef við … reynum að greina svolítið þetta vinnuumhverfi, 
þá er það samskipti við nemendur, það eru samskipti við 
kennara og aðra starfsmenn og það eru samskipti við 
foreldra og það eru samskipti við yfirvöld. ... – Og, síðan eru 
það samskipti við grenndarsamfélagið. Það er að segja, við 
erum að tala um, ýmsa þjónustuaðila, við skólaþjónustu eða 
félagsþjónustu, eftir því hvar við erum stödd á landinu … 
sumir lenda í því að eiga samskipti við lögfræðinga fyrir 
hönd foreldra … og síðan erum við með samskipti við þá 
sem að koma að málum varðandi viðhald eignarinnar og þá 
er ég að tala um verkfræðinga eða iðnarðarmenn, eða guð 
má vita hvað. 

Sigurður tekur undir þetta og telur að stór breyting í starfi skólastjóra 
felist í auknum samskiptum við heimilin og foreldrana: „... mest af því er 
mjög jákvætt, en sumt af því er ekkert mjög jákvætt.“  Og skólastjórar séu 
að lenda í vandræðum þegar svo er. Menn verða samt að gæta að því að 
festast ekki í vandamálunum: „... menn mega ekki vera alltof 
samviskusamir ...“ og þurfi að geta aðgreint starfið frá sjálfum sér: 
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- skólastjórnendur hafa upp til hópa verið mjög 
samviskusamt fólk, sem hefur viljað gera allt. Og ... 
skólastjóri með 400 nemendur á bakinu, 60–70 kennara eða 
hátt í hundrað manns með öllu starfsliði; öll þessi vandamál 
sem koma upp í svona skóla og menn taka þetta jafnvel inn á 
sig. Þetta er déskoti mikið. Og það er kannski gallinn, menn 
þyrftu að ... kunna það að skilja þetta eftir í vinnunni. Maður 
finnur þetta best þegar maður hættir að vinna í skólum að 
þetta er allt öðruvísi þegar maður getur skilið vinnuna eftir á 
vinnustaðnum. 

Rannveig Guðmundsdóttir, skólastjóri Urriðaskóla, sagði að vegna 
mikils fjölda samskiptaaðila reyndi hún að skipta álagi á samskiptunum á 
milli stjórnenda innan skólans. Hún sagði að skólastjórnendur hefðu 
ótalmarga tengiliði og það væru margir fundir með fjölmörgum 
samstarfsaðilum fyrir utan kennara og starfsfólk; foreldrum, 
félagsmiðstöð, frístundaheimili, samstarfsskólum, þjónustumiðstöð 
(Menntasviðs Reykavíkur), BUGL (Barna- og unglingageðdeild), 
lögreglu o.m.fl. Hún hefði reynt að gera sér grein fyrir umfangi þessa 
samskiptanets. Með foreldrahópnum væru þetta hátt í 2000 manns í skóla 
þar sem væru um 450 nemendur og 70 starfsmenn, samtals 520 manns. 
Rannveig tiltekur þarna atriði sem virðast taka töluverðan tíma, þ.e.a.s. 
samskipti við alla samstarfsaðila og það virðist fyrst og fremst vera á 
verksviði skólastjóra og aðstoðarskólastjóra, þótt það sé á könnu 
umsjónarkennara að vera í beinum samskiptum við foreldra sinna 
nemenda. Allir þessir aðilar telja sig eiga ótvíræðan rétt á að vera í beinu 
sambandi við skólastjóra eða geti leitað til hans þegar þarf. 

Sigurður tilgreindi þrjár ástæður fyrir því að menn leituðu helst til 
hans sem starfsmanns Skólastjórafélags Íslands, í fyrsta lagi væri það 
vegna kjaramála í öðru lagi vegna vinnuramma kennara (skipulag 
skólastarfs) og svo vegna samskipta við starfsfólk og skólayfirvöld. Auk 
þess koma alltaf dæmi um samskipti við foreldra og þá jafnvel álitamál 
vegna lögfræðiafskipta. Hann taldi það athyglisvert hversu snemma í 
ágreiningsferli þurfi að leita til lögmanna sem að þurfa að reka mál annað 
hvort fyrir skólastjórann sem starfsmann gagnvart yfirvaldi, eða sem 
embættismann sveitarfélagsins gagnvart starfsmönnum eða foreldrum. Of 
margir félagsmanna SÍ leiti sér svo ekki ráða eða of seint og lendi því í 
vandræðum fyrir bragðið. 
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Jóna Skúladóttir, skólastjóri Laugaskóla, upplifir sitt starf þannig að 
það sé álag eða pressa vegna þess að þegar hún komi í vinnuna á 
morgnana þá viti hún yfirleitt alls ekki hvernig dagurinn verði fram til 
klukkan tvö. Hún leggur mikla áherslu á að ganga í mál sem koma upp og 
reyna að leysa þau strax, „... til þess að hlutirnir stækki ekki.“ Henni 
finnst gott að hafa nokkuð skýra verkaskiptingu milli sín og 
aðstoðarskólastjóra og þar sem hann sér um forfallaskráningu þá leita 
kennarar meira þangað, „... þær gráta meira hjá aðstoðarskólastjóranum.“ 
Erfiðustu málin, af hvaða toga sem þau eru, lenda samt endanlega inni á 
borði hjá skólastjóra, þau mál sem allir aðrir eru búnir að gefast upp á.  

Gunnar telur að starfsumhverfið mótist að verulegu leyti af álagi og þá 
ekki síst atriðum sem tengjast starfsmönnum, mönnun, samskiptum, m.a. við 
yfirvöld vegna launa og verklegra framkvæmda o.fl. En einnig því að vera 
leiðtogi, bera fjárhagslega ábyrgð og jafnvel leysa vandamál annarra í flóknu 
og breyttu starfsumhverfi að mati skólastjórans: „... þú þarft alltaf að vera 
leiðtogi, þú þarft alltaf að geta tekið málefnalega eða fjárhagslega ábyrgð og 
afstöðu til mála. Ég held að þetta flókna umhverfi; það er raunverulega sú 
pressa sem að við erum að vinna undir á öllum tímum.“ Fleiri álagsþættir sem 
Gunnar nefnir til sögunnar og móti starfsumhverfið eru ný verkefni, 
verkfæraleysi í upphafi til að takast á við þau, úrræðaleysi kerfisins í sambandi 
við mjög erfiðar aðstæður einstakra nemenda, s.s. geðfötlun, vímuefnaneyslu, 
o.fl. þar sem skólann þrýtur úrræði: 

Og við eigum að geta leyst úr alls kyns vandamálum og 
veseni sem við höfum kannski lítil áhrif á. Þannig kemur upp 
vandamál í bekk. Við erum ekkert inni í bekknum alla 
daga,– en við eigum samt að leysa þetta mál. Það koma upp 
mál milli tveggja nemenda utan skóla. Það er horft til 
skólans að leysa málin, jafnvel þótt það séu fyrst og fremst í 
höndum foreldra, -og stundum lögreglu ef því er að skipta. 

Flestir skólastjóranna eru sér meðvitaðir um mikilvægi þess að hafa 
góð samskipti við sveitarstjórnir eða skólayfirvöld á hverjum stað og 
sumir hafa tekið markviss skref til að tryggja sér þar bakland og 
bandamenn. Þeir telja að það geti verið lykilatriði í því að greiða fyrir 
rekstri skóla og þetta bakland þurfi menn jafnframt að rækta. Skólarnir 
séu víðast orðnar sjálfstæðar rekstrareiningar og skólastjórinn beri ábyrgð 
á rekstrinum og ráði stundum einhvern til að hafa umsjón með 
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fjármálunum ef hann tekur þau ekki alfarið sjálfur: „En það verður alltaf 
náttúrlega, skólastjórinn og hans meðstjórnandi sem marka stefnuna ... 
hvað þeir ætla að gera í skólanum. Og á því byggjast náttúrlega fjármálin 
... á hvað þeir vilja leggja áherslu,“ segir Sigurður Karlsson og bendir 
þannig á órjúfanleg tengsl fjármála og framkvæmda í skólastarfi. 

4.1.3 Samskipti við foreldra  

Þór Hallsson sagði að eftir að yfirstjórn skólamála var komin heim í 
hérað og nær notendum þá gerðu foreldrar auknar kröfur til skólans og 
vildu að hann sinnti heimanámsaðstoð, að um heilsdagsskóla væri að 
ræða, vildu fá mötuneyti í skólann o.fl. Samhliða þessu jókst krafan um 
blöndun (inclusion) í grunnskólum sem aftur hafði í för með sér heilmikla 
breytingu í skólastarfi og reyndi á þanþol skólanna. Með þessu hafi 
þjónustuhlutverk skólans fengið aukið vægi: 

Og ég geri ráð fyrir að fólk hafi fengið svolítið aðra 
tilfinningu fyrir skólanum heldur en áður. Þetta væri þeirra 
stofnun og foreldrar ættu meiri möguleika á því að ná fram 
ákveðinni breytingu, sem að vísu gekk mikið út á hagsmuni 
einstakra foreldra, ekki heildar, heldur krafa um þjónustu 
gagnvart sínum börnum. 

Sigurður Karlsson álítur að í ágreiningsmálum viti allir, ekki síst 
foreldrar: „... hvert eigi að kæra og hver rétturinn er en ekki hver skyldan 
er.“ Hann tekur undir með Þór þegar hann segir að mikil breyting hafi 
líka orðið á starfsumhverfi skólanna þegar tekin var upp svokölluð 
blöndun í skólunum, eða „skólinn fyrir alla“. Íslendingar hafa gengið 
hvað lengst í þessum efnum en með þeim verkjum sem því fylgja, ónógar 
bjargir að margra mati, biðlistar og úrræðaskortur fyrir mjög veika 
einstaklinga og þar fram eftir götunum. Þetta álag hefur reynt mjög á 
þanþol íslenska grunnskólans. Sigurður telur að heilmikið vanti upp á að 
stoðkerfi skólanna eða sveitarfélaganna sé í stakk búið til að sinna þessu 
en samt gangi  mönnum bærilega að takast á við skólastjórastarfið: „... 
sem betur fer er fullt af fólki þar sem þetta gengur mjög vel hjá og þetta 
gengur yfirleitt vel hjá flestum, held ég. Það er ekki mikið sem maður 
heyrir um það.”  
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4.1.4 Aukin sérfræðiþekking  

Þrátt fyrir að erfið, mótsagnakennd og krefjandi verkefni séu daglega á 
könnu skólastjóra þá bindur Sigurður töluverðar vonir við að 
viðbótarmenntun eða stjórnunarnám geti auðveldað þeim að takast á við 
verkefnin. Nú þegar séu margir kennarar, stjórnendur og skólastjórar búnir 
að bæta við sig viðbótarmenntun eða eru í námi sem miðar að stjórnun. Þetta 
er gert á mörgum sviðum innan margra mismunandi menntastofnana. Það 
sýni að það séu margir sem hafa áhuga á stjórnun og þá væntanlega innan 
skólageirans. Því sé áhuginn fyrir hendi en nauðsynlegt sé að gera 
starfsumhverfið þannig að það verði aðlaðandi fyrir margt hæfileikaríkt fólk 
með skoðanir, framtíðarsýn, eldmóð og áhuga.  

Æskileg framtíðarsýn að mati Sigurðar er á þá leið að skólstjórar geti 
hagað uppbyggingunni á stjórnun síns skóla eins og þeim finnst hún þurfa 
að vera. Sveitarfélagið leggi svo til nauðsynlegar bjargir og veiti greiðan 
aðgang að því stoðkerfi sem getur liðsinnt skólanum. Með nýjum 
grunnskólalögum (2008) er gert ráð fyrir að skólastjóri geri tillögur til 
sveitarstjórnar um það hvernig stjórnun skólans sé háttað. Erfiðast er 
þetta í smærri sveitarfélögum þar sem kannski er ekki til nein þekking á 
rekstri skóla, nema þá hjá skólastjóranum, eins og fram hefur komið. 
Launin eru aftur á móti það lök að fáum dettur í hug að sækja, oft er bara 
einhver gripinn upp og það bjóði mörgum hættum heim. 

Starfsumhverfi skólastjóra er mismunandi eftir sveitarfélögum en 
einna mesti munurinn virðist felast í stærð viðkomandi sveitarfélags. 
Fámennari sveitarfélög bera oft einungis ábyrgð á einum grunnskóla og 
stuðningskerfi við skólastarfið getur verið af mjög skornum skammti. Í 
þessum samfélögum er nálægðin milli allra í skólasamfélaginu mikil og 
það getur torveldað úrlausn erfiðra mála eins og fram hefur komið. 
Foreldrar hafa í síauknum mæli farið að líta á skólana fyrst og fremst sem 
þjónustustofnanir þar sem þeir krefjast síaukinnar þjónustu fyrir sig og 
sín börn, stundum án tillits til hagsmuna heildarinnar. Mikil samskipti við 
fjölmarga ólíka aðila eru skólastjórum ofarlega í huga og brýnt að huga 
að því að reyna að skipuleggja enn frekar boðleiðir og ábyrgðarsvið 
einstakra stjórnenda. Til að takast á við flókið verkefni hafa þeir sem hafa 
áhuga á skólastjórnun sótt sér frekari menntun í síauknum mæli.  
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4.2 Starfsánægja 
Önnur rannsóknarspurningin snýr að því hvað skólastjórar telji að sé mest 
gefandi í starfinu.  

Þeir þættir starfsins sem veittu skólastjórunum helst fyllingu, ánægju 
og gleði komu í ljós í viðtölunum. Þótt þeir segist almennt vera ánægðir í 
starfi þá vekur það athygli að tiltölulega fá efnisatriði koma fram þegar 
þeir eru spurðir um kosti starfsins en margfalt fleiri koma fram þegar þeir 
ræða um álagið eða þær breytingar sem orðið hafa á starfinu og 
starfsumhverfinu á síðustu áratugum. Ýmsar ástæður liggja að baki því að 
viðmælendur völdu að taka að sér skólastjórn en helst kemur fram 
metnaður og persónulegar áskoranir. Fæstir sögðust hafa sóst eftir 
starfinu í upphafi en sáu samt einhverja kosti við að sækjast eftir því. 
Aðrir viðmælendur segjast hafa látið tilleiðast að sækja um 
skólastjórastarfið þegar sóst var eftir starfskröftum þeirra. Í þessu 
sambandi er vert að hafa einnig í huga það sem kannski er látið ósagt. Í 
sérfræðisamtali við dr. Gunnar Einarsson taldi hann í ljósi langrar reynslu 
sinnar af skólamálum að þegar skólastjórar séu spurðir um hvers vegna 
þeir hafi valið skólastjórastarfið þá gefi þeir oftast skýringu á þá lund að 
þeir vilji hafa áhrif á ungdóminn, bæta menntun hans og menningu og 
fleiri atriði sem einkenna „skólamanninn“. En Gunnar sagði að við 
ákvörðunartöku af þessu tagi komi óhjákvæmilega til skoðunar fleiri 
atriði, s.s. völd, áhrif, laun, hlunnindi og staða í samfélaginu: „... en þú 
færð ekki þessi svör frá fólki.“ Það var áberandi hjá viðmælendum að 
þegar rætt var um starfsánægju þá tjáðu þeir sig ekki mikið og notuðu 
mest almenn orð til að lýsa henni, s.s. spennandi starf, skemmtilegt, gott, 
metnaðarfullt o.s.frv. 

4.2.1 Áhrif  og metnaður  

Gunnar Friðriksson, skólastjóri Hofsskóla, sagði að sér þætti gott að vera 
skólastjóri, þrátt fyrir að starfið sé krefjandi – og kannski vegna þess? 
„Mér finnst bara gott að vera skólastjóri í Reykjavík. Það er erfitt; 
auðvitað er það alls staðar erfitt að vera skólastjóri, eða ögrandi.” Hann 
vill gera vinnustaðinn betri, bæta hann bæði fyrir nemendur kennara og 
starfsfólk og það sé stöðug vinna. Bæði Gunnar og Þór nefna metnað til 
að skipuleggja framsækið skólastarf og starfa að úrbótum í því ljósi. 

Jóna Skúladóttir vissi vel um hvað starfið snerist því hún hafði unnið 
að skólamálum um langa hríð og hún sóttist eftir því að verða skólastjóri. 
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Hún vildi starfa við stjórnun grunnskóla til að hafa áhrif. Hún taldi sig 
hafa bæði þekkingu og reynslu til að takast á við starfið þótt hún hefði 
ekki sinnt skólastjórn fram að þessu. Hún virtist vera ánægð með starfið, 
metnaðarfull og sátt við sitt starfsumhverfi, ekki síst góð og greið 
samskipti og samvinnu við skólayfirvöld.  Starfið sé spennandi og 
hlutirnir gangi vel.  

4.2.2 Forysta, sýn, völd 

Þór Hallsson í Framnesskóla telur að meðal helstu kosta starfsins sé að 
það séu alltaf ný tækifæri á hverjum degi og að það sé spennandi að vinna 
með börnum og unglingum. Því fylgi einnig góð tilfinning að tilheyra 
ákveðnum hópi: „... sem er kannski að hugsa eitthvað svipað og hefur 
svona svipuð áhugamál ... það er þessi félagslega hlið líka.“ 

Mest spennandi sé þó að vinna að því að hrinda hugmyndum í 
framkvæmd og vinna stefnumótunarvinnu, - vinna við atriði sem breyta 
skólanum, gera hann að betri skóla, marka framtíðarsýn:  

Það sem að var kannski svona skemmtilegast við starfið, var 
að vinna að einhverjum nýjum og breyttum hugmyndum og 
við stefnumótunarvinnu; það sem manni fannst breyta 
skólanum og gera hann að betri skóla. Þegar maður hafði 
tækifæri til þess að komast út úr einhverri rútínu og setjast 
niður og segja: Hvernig skóla viljum við hafa? –og reyna að 
sjá einhvers konar framtíð. 

Starfinu fylgi líka ákveðin völd og skólastjórinn því geti haft heilmikil 
áhrif. Þetta sé upplagt fyrir þá sem hafa metnað og ákveðnar hugmyndir 
og hugsjónir varðandi skólastarf, þetta sé tækifæri til að breyta og hafa 
veruleg og mótandi áhrif á æsku landsins. Þór sagði að vinna við faglegt, 
skapandi starf sé það sem er gefandi, hvatinn sé að geta haft forystu og 
haft áhrif varðandi menntun og þroska ungmenna, vera fremstur meðal 
jafningja. 

4.2.3 Að tilheyra hópi fagmanna 

Í umræðum við skólastjóra og aðstoðarskólastjóra Urriðaskóla um 
starfsánægju sagði Rannveig Guðmundsdóttir frá því að þegar hún var 
skólastjóri í forföllum hefði hún farið á skólastjóraráðstefnu, þrátt fyrir að 
hún héldi að það yrði leiðinlegt. Hún sagði að það hefði komið henni á 
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óvart var hversu öflugur hópur skólastjórnendur birtust henni. Henni 
finnst þeir vera kraftmikið fólk, sem hefur skoðanir á hlutunum og er 
tilbúið að vinna mikið. Henni finnst þeir vera svolitlir eldhugar, þótt 
vissulega séu inn á milli öðruvísi manngerðir. Rannveig ætlaði 
upphaflega aldrei að vera skólastjóri, hún var hvött til að sækja um af 
fráfarandi skólastjóra. Svo fór að Rannveig kunni vel við starfið, fór á 
námskeið fyrir nýja stjórnendur, fannst það spennandi, hóf að lesa um 
skólastjórnun og innritaði sig í kjölfarið í stjórnendanám í KHÍ. Námið 
hugnaðist henni vel og hún sá fyrir sér að hún hefði meiri tök en ella á því 
að móta skólastarf samkvæmt sinni hugsjón; það var stóra stökkið. Hún 
mat það mikils að geta haft áhrif á skólastarfið, meiri en hún gæti sem 
kennari í skólastofunni. Það sé mjög spennandi að geta haft áhrif á heilt 
skólaumhverfi og mótað samkvæmt ákveðinni sýn. Þetta er ekkert einfalt, 
en skemmtileg áskorun, það togar í. Þetta snúist fyrst og fremst um að 
geta komið hugsjónum til leiðar. 

4.3 Álag – ábyrgð 
Þriðja rannsóknarspurningin sem leitað er svara við er hvort það sé 
eitthvað í starfsumhverfi skólasjóra sem valdi þeim álagi.  

Þar sem áður hefur komið fram að margir skólastjórar skilgreindu 
starfsumhverfi sitt út frá samskiptum við marga ólíka aðila sem hafa 
mismunandi hagsmuna að gæta er ekki óeðlilegt að flestir þeirra tiltaki 
samskipti af ýmsum toga sem þætti í starfsumhverfi sínu sem valdi álagi. 
Þannig telur Gunnar Friðriksson að eitt af því sem móti starfsumhverfið 
séu mjög mikil samskipti við fjölda ósamstæðra aðila. Þau geti valdið 
núningi og álagi og margbreytni samskiptanna sé mikil og allir vilji vera í 
sambandi við skólastjórann: „Þannig að ég er að verða eins og fjöltengi.“  

Slæm samskipti af öllum toga geta valdið erfiðleikum og 
skólastjórarnir töluðu sérstaklega um að slæm samskipti við starfsmenn 
og foreldra gætu valdið miklu álagi. Gunnar tiltók dæmi um viðbrögð við 
því þegar skólastjóri lét undan álagi í starfinu: „Og þá gerðu menn sér 
grein fyrir því að það voru menn einhvers staðar úti á akrinum, sem sátu 
bara og sáu ekki ljósið fyrir myrkrinu sem þeir lifðu í alla daga.“  

4.3.1 Starfsmannamál 

Allir skólastjórarnir tala um að verkefnin séu mörg og krefjandi. Jóna 
tekur sem dæmi, mötuneyti og tómstundaheimilið sem hvort tveggja er á 
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könnu skólans: „Þetta eru mörg verkefni, það er náttúrlega álag, -og þeim 
fækkar ekki.“ Bæði Þór og Jóna tala um að starfsmannamál geti verið 
erfið enda oft um stóra vinnustaði að ræða. Einnig talar Jóna um álag 
vegna mönnunar og forfalla, t.d. leysir hún stundum ritara af til að hann 
geti farið í tómstundaheimilið. Foreldrar og sveitarfélag gera miklar 
kröfur til tómstundaheimila og þeirrar þjónustu sem þeir telja eðlilegt að 
veita. Skólinn verður að taka við öllum þeim sem vilja nýta sér 
tómstundaheimilið, hvað sem tautar og raular: „... því að hér má ekki 
úthýsa neinum. Alveg sama hvort við höfum starfsmenn eða ekki. Þetta er 
bara okkar að leysa. Þetta er fyrst og fremst þjónusta við bæjarbúa, 
þannig að við höfum ekkert um það að segja.“ Henni finnst líka erfiðara 
að taka á snúnum starfsmannamálum og tala við erfiða starfsmenn heldur 
en að tala við erfiða foreldra:  

Mér finnst það erfiðara að tala við erfiða starfsmenn, eða 
svoleiðis krísur, heldur en foreldra. – það er meiri nálægð, 
það er oft meiri hiti, ... þeir eru alltaf á staðnum. Foreldrarnir 
fara þó. Þannig að maður svona, leysir málin, eða reynir að 
leysa málin og vinna eitthvað með það sem þarf að vinna 
...með foreldrunum. En starfsmennirnir eru! [áfram hér í 
skólanum]. 

Þór Hallsson telur einnig að erfið samskipti við foreldra og starfsmenn 
valdi miklu álagi og taki verulegan toll, ennfremur erfið nemendamál (oft 
agamál) og úrræðaleysi fyrir þung og vandmeðfarin mál: 

Það sem að var erfiðast, og það sem kannski stendur upp úr, 
það voru erfið starfsmannamál, það gat verið mjög erfitt að 
koma sér út úr þeim. Þetta var virkilegt álag. Og síðan í 
örfáum tilfellum, þá gátu það verið mjög erfið samskipti við 
foreldra, sem að manni fannst mjög erfitt að vinna með og 
kannski voru ekki nægjanlega miklar bjargir þegar mál voru 
komin algjörlega í strand. Hvert átti þá að leita? Hvert gátu 
þá aðilar leitað, ef þeir voru sammála um það að ástandið 
væri óásættanlegt og það væri ekki hægt að komast neitt 
lengra, með málið? ... En starfsmannamál og erfið mál 
varðandi foreldra, þetta eru erfiðustu málin.  
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4.3.2 Álag – fjöldi verkefna 

Þegar Jóna Skúladóttir talar um álag í starfinu þá er það fyrst og fremst 
um að ræða hversu mikil vinna það er að vera skólastjóri og starfinu fylgi 
pressa hins óvænta, aldrei sé vitað hvernig dagurinn framundan verði. 
Jóna telur að hún vinni a.m.k. 50 vinnustundir á viku. Hún segir líka að 
hún sé sér fyllilega meðvituð um þetta og að hún skapi sér þessi vandræði 
sjálf en það sama eigi við um aðra stjórnendur, þeir vinni langan 
vinnudag:  

... að hluta til er það náttúrlega mér að kenna, af því að ég 
þarf að gera allt og helst í gær. Þannig að ég skapa mér 
svoítið þessi vandræði sjálf og ég geri mér alveg grein fyrir 
því. Og það er ágætt að þær gera það líka hinar [sem sinna 
stjórnun], við erum í takt. 

Gunnar Friðriksson segir að fjöldi þeirra verkefna sem að skólastjóri 
þurfi að sinna sé það mikill að sjaldnast nái skólastjóri eðlilegu 
sumarleyfi, ekki síst vegna ráðningarmála: „Það var í fyrsta skipti í fyrra, 
sem sagt 2007. Þá tók ég fyrsta skipti sumarleyfi sem var meira en 7 
dagar, samfellt ... og var svo bara í mannaráðningunum í gegnum 
símann!“ Rannveig tilgreinir einnig mannaráðningar og samskipti við 
foreldra sem álagsþætti í starfinu. Hún og Kristín aðstoðarskólastjóri 
vinna langan vinnudag. Laugardag fyrir heimsóknina í skólann fóru þær 
yfir fjármál skólans  og veltu fyrir sér leiðum til úrbóta. Vinnudeginum 
þann dag sem þátttökuathugunin átti sér stað lauk um klukkan hálf sjö. 
Aðspurð um vinnutímann svaraði hún því til að stjórnendur hefðu þurft 
að fara yfir niðurstöður eftir vinnu dagsins, bera saman bækur sínar og 
svo farið í að undirbúa vikulegan fund sem halda átti daginn eftir í 
þróunarteymi skólans. 

Þór Hallssyni finnst mörg verkefni hafi verið að færast yfir til 
skólanna, en engin horfið. Þessi verkefni séu flest orðin flóknari en áður 
og taki meiri tíma:  

Þessi allra síðustu ár að þá finnst mér eins og það hafi 
einkennt starfið, þessi tímaskortur ... – menn færu kannski 
meira út í það að geta ekki unnið fram í tímann og vera 
meira að bregðast við. Slökkva elda, – ausa bátinn. ... 
Kannski má segja að menn séu ekki að skipuleggja sitt starf 
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nógu vel, ég veit það ekki. En ég upplifði þetta svona. 
Maður hafði betri tíma fyrir nokkrum árum til þess að vinna 
að ákveðnum hugðarefnum. 

Hann tilgreinir ýmsa rekstrarlega þætti sem eigi þátt í því álagi og 
ábyrgð sem hann finni fyrir; gerð rekstraráætlana, starfsmannahald, 
fjárhagsleg ábyrgð, ásamt hinni faglegu: „Mér fannst rekstrarlegi 
þátturinn ekki mjög spennandi ... og til dæmis mat á skólastarfi, sem var 
bara sett inn og skólastjórum var skylt að framkvæma, án þess kannski að 
hafa neinar forsendur til að vinna það.“ Jafnframt komu ýmsar 
stjórnvaldsákvarðanir um atriði sem skólinn átti að sinna, en fékk engan 
eða takmarkaðan stuðning til að framkvæma og leiðbeiningar voru nánast 
engar. Þar tekur hann undir með því sem Sigurður og Gunnar sögðu um 
lítinn stuðning með nýjum verkefnum. 

4.3.3 Áreiti 

Þrátt fyrir mikla vinnu og langan vinnudag telur Sigurður Karlsson að 
starfið gangi vel hjá flestum: „Það ... koma upp krísur á einstaka stað en 
það er ekkert mjög mikið um það. En aftur á móti held ég að menn séu 
svolítið með það innra með sér og láti þetta ekkert uppi.“ Og síðar:  

... áreitið í þessu starfi, – ég held að það geri sér allir grein 
fyrir því sem hafa unnið við skóla, hverslags svakalegt áreiti 
þetta er á skólastjóranum. Og menn eru ekkert tilbúnir til að 
fara út í það. 

Margir skólastjórar hafi ekki verið í stakk búnir til að takast á við 
stórfelldar breytingar; –aukna ábyrgð, álag og áreiti og það hafi leitt til 
vanlíðunar í starfi: „... ég held að mönnum hafi bara liðið svo helvíti illa í 
starfinu, sko, á tímabili. Ég held að það hafi breyst aftur svolítið.“ Það 
sem hafi valdið stjórnendum miklum vandræðum undanfarin ár er að 
halda skólunum gangandi miðað við þann mannafla sem þeir hafa haft 
kost á í manneklu góðærisins.  

Sigurði finnst að það þyrfti að fara meiri tími í málefni sem eru 
kennslufræðilegs eðlis: „Hvaða stefnu ætla menn að taka 
kennslufræðilega í skólanum? Sú umræða finnst mér ekkert vera mjög 
hátt uppi. Menn eru alltaf að slást um þetta dags daglega, reka þetta svona 
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frá einum degi til annars.“ Hann tekur þar með undir það sem Þór sagði 
áður að honum fyndist hann vera sífellt að bregðast við, slökkva elda.  

Þór Hallsson vildi leggja áherslu á nemandann í skólanum, ekki 
viðskiptavininn. Nemandinn er Gunnari í Hofsskóla líka hugleikinn og 
hann telur að það valdi sér álagi þegar hann er að reyna að vaka yfir góðri 
líðan nemenda, leitar til viðeigandi aðila um úrlausn mála og það tekur að 
jafnaði alltof langan tíma: „Mér finnst þetta – fara illa með mig.“ Hann 
telur að það sem skipti sig máli sé fyrst og fremst líðan nemenda í 
skólanum og utan hans: 

Það sem veldur kannski mesta álaginu er að varðveita og 
viðhalda góðri líðan hjá nemendum. Þá á ég við bæði í bekk 
og náttúrlega þann tíma sem þeir eru í skólanum, en 
jafnframt þarf ég að vera vakandi yfir góðri líðan þeirra þann 
tíma sem þeir eru ekki í skólanum. Því þar finnst mér ég hafa 
ákveðna eftirlitsskyldu, að þeir sæti ekki ofbeldi eða 
vanrækslu á heimilinu. 

Af lýsingu skólastjóranna er ljóst að þeir telja starf sitt fjölbreytt og 
flókið og í mörg horn sé að líta. Þessi fjölbreytni í skólastarfinu kom vel 
fram í þátttökuathuguninni í Urriðaskóla þar sem skólastjórnendur voru í 
mörgum hlutverkum, þeir sinntu skipulagsmálum, sömdu um forföll og 
reyndu að greiða úr persónulegum vanda starfsfólks þega sá vandi gat 
snert skólastarfið. Sem dæmi um þau verkefni sem þeir sinntu á þessum 
eina skipulagsdegi má nefna að þeir stjórnuðu fundum og vinnu kennara 
og starfsfólks, þeir skipulögðu fyrirséð forföll, ræddu við starfsfólk sem 
ráðið var tímabundið og vildi vinna áfram en ekki var svigrúm til þess að 
framlengja ráðningu þess, þeir ákváðu að fella niður íþróttatíma á 
unglingastigi vegna forfalla en halda uppi kennslu á yngri stigum og unnu 
að skipulagningu funda með umsjónarkennurum vegna fyrirhugaðrar 
útskriftarferðar 10. bekkjar. Ákveðið var að skera niður fjármagn til 
ferðarinnar og ekki yrði um utanlandsferð að ræða eins og nemendur 
hafði dreymt um. Þá tóku skólastjórnendur ennfremur ráðningarviðtöl við 
umsækjendur um störf skólaliða. Það var biðröð starfsmanna hjá 
skólastjóra sem vildu fá viðtöl varðandi ýmis einkamál sín sem gátu haft 
áhrif á störf þeirra á einhvern hátt. Ef stund gafst þá var unnið við 
skipulagningu á umbunarkerfi því sem skólinn hafði tekið upp og líka 
litið á langtímaskipulagningu samkvæmt stefnumiðuðu árangursmati (e. 
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balanced scorecard). Eftir að formlegum skipulagsdegi var lokið settust 
skólastjóri og aðstoðarskólastjóri niður til að skipuleggja fundi 
morgundagsins, þessum vinnudegi lauk um kvöldmatarleytið. Glöggt 
mátti sjá á störfum skólastjóra þennan dag hver fjölbreytt þau voru og 
snertu á mörgum og ólíkum málaflokkum. Í viðtölum við 
skólastjórnendur þessa skóla kom fram að þeir eru að fást við flókin 
verkefni og telja því nauðsynlegt að hafa millistjórnendur til að dreifa 
álaginu þótt slíkir séu ekki margir í skólanum.  

4.4 Bjargir 
Í fjórðu rannsóknarspurningunni er leitað svara við því hvað skólastjórar 
telji að hjálpi þeim að takast á við sitt starf. 

 Í frásögn skólastjóranna kemur fram að aðstæður þeirra eru 
afskaplega mismunandi, þeir hafa mismunandi bjargir og þeir nota 
mismunandi leiðir til að takast á við álag í starfi. Jafnframt tilgreina sumir 
viðmælenda nokkrar þær bjargir sem þeir telja að þurfi að vera fyrir hendi 
til stuðnings skólastarfinu. 

Gunnar í Hofsskóla og Rannveig í Urriðaskóla tilgreina svipaðar 
bjargir í sínu umhverfi, enda starfa þau bæði í Reykjavík og Gunnar 
greindi frá því að í Reykjavík stæði til boða ýmis konar aðstoð við 
skólastjóra. Hann gæti líka ráðið sér ráðgjafa og hann væri með einn 
slíkan sem kæmi reglulega og færi yfir fjárhagsstöðuna hverju sinni og 
Gunnar ræddi jafnframt við hann um ýmis stjórnunarmál og leitaði ráða 
hjá honum varðandi erfið starfsmannamál: „... að geta rætt við mann sem 
að er búinn að ganga í gegnum eitt og annað. Ég held að það sé bara til að 
styrkja ... kannski er það þetta sem að allir stjórnendur þurfa.“ 

Þá fékk Gunnar einnig aðstoð frá Menntasviði Reykjavíkurborgar 
þegar skólinn kom ekki nógu vel út úr gæðakönnun. Þar kom til aðstoðar 
fyrrverandi skólastjóri sem vann náið með skólastjóra og 
aðstoðarskólastjóra við að gera aðgerðaráætlun til úrbóta. Gunnar var 
mjög ánægður með þessa aðstoð, það sé: „... einmitt svona ráðgjöf sem 
maður [þarf] í svona stóru og flóknu samfélagi.“ Annað sem kom fram í 
gæðakönnuninni var að lagfæra þyrfti atriði, sem sneru að 
viðhaldsmálum. Þau eru aftur á móti ekki á könnu skólastjóra, en 
starfsmenn töldu að svo væri. Gunnar leitaði svara hjá borg en þar var 
lítið um þau. Menntasvið heldur líka reglulega fundi og námskeið fyrir 
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skólastjóra í borginni. Þá er borginni skipt í ákveðin hverfi og skólastjórar 
þessara hverfa funda reglulega og stilla saman strengi.  

4.4.1 Mismunandi aðstæður 

Þegar Rannveig bar saman sinn fyrri vinnustað sem aðstoðarskólastjóri 
utan Reykjavíkur þá finnst henni starfsumhverfið í höfuðborginni mun 
formgerðara en það sem hún þekkti til. Henni fannst þetta kostur, boðið 
væri upp á góð símenntunarnámskeið, það séu gagnlegir stjórnendafundir 
og hún er í góðum tengslum við miklu stærri hóp stjórnenda en hún átti 
að venjast. Það eru reglulegir hverfisfundir, öflugra samskiptanet, „ TTT“ 
(tími til að tengjast): þ.e. skólar sem eru að vinna á svipuðum nótum, 
tenging þeirra á milli, óháð hverfum. Menntasvið raðaði í TTT hópana og 
bæði skólastjóri og aðstoðarskólastjóri sækja þessa fundi. Þeim er ætlað 
að vinna saman að bættri líðan skólastjórnenda í gegnum þetta tengslanet 
og nota það til að byggja upp ákveðið traust og á grunni þess gætu þeir 
verið með jafningjafræðslu og ráðgjöf. Rannveig tilgreinir einnig dygga 
aðstoð frá starfsfólki Menntasviðs við ráðningu aðstoðarskólastjóra, bæði 
hvað varðar viðtöl og mat á umsækjendum. 

Jafnframt þessu hefur lengi verið starfandi í Reykjavík áfallahópur 
fyrir skólastjóra. Þetta er þriggja manna hópur starfandi skólastjóra, sem 
hægt er að hafa samband við hvenær sem er ef menn lenda í miklum 
erfiðleikum. Gunnar segist vita um að menn hafi leitað til hópsins þegar 
þeir hafi staðið andspænis miklum erfiðleikum, t.d. í snúnum samskiptum 
við starfsmenn eða foreldra. Einnig er það viðurkennt fyrir skólastjóra í 
Reykjavík að þeir geti leitað handleiðslu t.d. til sálfræðinga á almennum 
markaði og að sú handleiðsla sé greidd af viðkomandi skóla.  

4.4.2 Tengsl við yfirvöld 

Allir skólastjórarnir tala um mikilvægi þess að vera í góðum tengslum og 
samvinnu við yfirvöld. Jóna í Laugaskóla á mjög gott samstarf við 
yfirmenn skólamála í sínu sveitarfélagi og það er: „... allavega eitt í 
sambandi við skólaskrifstofu og þær bjargir, að ég lít svo á að ég sé í 
sama liði og þau. Með því að gera það held ég að ég fái betri þjónustu. ... 
Ég er aldrei upp á kant við þau.“  

Þeir aðilar sem Jóna Skúladóttir leitar mest til í ráðgjöf varðandi sitt 
starf eru aðrir stjórnendur í skólanum en skólastjórar í sveitarfélaginu 
funda einu sinni í mánuði á skólaskrifstofunni með fulltrúum 
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sveitarfélagsins auk þess sem skólastjórarnir funda einir og sér. Þar bera 
menn saman bækur sínar og stilla saman strengi. Þetta eru samt ekki slíkir 
fundir þar sem menn bera upp sín vandamál heldur eru fyrst og fremst 
tekin fyrir formleg atriði sem snerta starfsumhverfið. Jóna telur að greina 
megi mun á stjórnun kvenkyns og karlkyns skólastjórnenda á þann hátt að 
kvenkyns skólastjórar snúi sér frekar til skólayfirvalda með erfið 
vandamál í skólanum: „ ... en ekki strákarnir.“  

Þór í Framnesskóla leggur eins og aðrir mikla áherslu á mikilvægi 
þess að samskipti við yfirvöld séu góð og nefnir dæmi af eigin reynslu 
um slæm samskipti. Einnig taldi hann bráðnauðsynlegt að skólinn fengi 
þá þjónustu sem skólaskrifstofur sinna annars staðar og þar sem þær eru 
hafi þær ákveðna milligöngu um málefni skólans við yfirvöld. Aukin 
aðkoma foreldra til áhrifa á skólastarf sé almennt góð en það þurfi góðan 
tíma til að sinna henni og góð og greið upplýsingagjöf sé nauðsynleg.  

4.4.3 Þörf á aðstoð 

Það sem Þór telur vera sjálfsagða og bráðnauðsynlega aðstoð í starfinu er 
einhvers konar handleiðsla fyrir skólastjóra. Hann nefnir líka dæmi um 
alvarlegt atvik sem kom fyrir í skólanum hjá honum. Þar tók hann mjög 
persónulega inn á sig afleiðingarnar en honum fannst hann ekki finna 
neina greiða leið til að geta tekist á við þetta: 

... álagið var í rauninni það sem var að angra mig og ég í 
rauninni hafði bara kannski ekki gert mér grein fyrir, það var 
í rauninni bara að bera þarna ákveðna ábyrgð á ákveðnum 
hlutum sem að höfðu farið úrskeiðis og taldi að ég sem 
stjórnandi ætti að semsagt... bæri hluta af þeirri ábyrgð þar 
sem að mál fóru mjög illa og þetta hafði, svona með 
tímanum, þá hafði þetta náttúrlega bara lamandi áhrif á mína 
líðan og mína starfsgetu. Og hérna, það var svona versta 
tilfellið. 

Áður hefur komið fram hjá Gunnari að nauðsynlegt sé að hafa aðgang 
að reyndum stjórnanda. Á sama hátt telur Þór að það  þyrftu að vera 
aðgengilegir einhverjir aðilar sem auðvelt væri að nálgast, til að taka á 
sértækum og/eða faglegum málum, sem skólinn hefur kannski ekki 
þekkingu á eða tímalegt svigrúm til að sinna. Ekki síst: „... varðandi 
svona stærri verkefni að það sé svona utanaðkomandi aðili jafnvel, sem er 
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svona einhver handleiðari, ... og vinnur þá með fólkinu í skólanum.“ Öll 
slík aðstoð þyrfti að vera sjálfsagðari og aðgangur greiðari en hann er í 
dag, ekki síst hjá skólum sem ekki njóta stuðnings og þjónustu 
skólaskrifstofu. Niðurstaða Þórs varðandi bjargir er að hann vill: „...  
náttúrlega sjá fleiri svona leiðir og úrræði fyrir skólastjóra, varðandi 
kannski persónuleg mál sem að skapast af álagi, að það væru semsagt 
einhverjar leiðir til...“ og eins að fá greiðan aðgang að aðstoð í stórum 
faglegum málum, s.s. mati á skólastarfi.  

4.4.4 Úrræði 

Sigurður hjá Skólastjórafélagi Íslands telur mikilvægt fyrir skólastjóra að 
nýta sem best þá auknu stjórnun sem hefur komið inn í grunnskólana 
fyrst og fremst með deildarstjórum. Flestir viðmælenda voru sammála um 
að deildarstjórum verði að fela aukna ábyrgð og vald til að geta axlað 
hana og skólastjórar verða að velja fólk sem þeir treysta vel til þessara 
verka. Starfsumhverfi skólastjóra sé orðið það viðamikið að það verði að 
skipta því niður og þá verður jafnframt að gera öllum hlutaðeigandi, 
starfsfólki, foreldrum og nemendum ljóst hver er ábyrgur fyrir hverju og 
kenna fólki að virða réttar boðleiðir. 

Sigurður lítur á það sem grundvallaratriði, eins og fram hefur komið í 
viðtölum við aðra skólastjóra, að vera í góðu sambandi við yfirstjórn 
skólamála á hverjum stað til að reyna að auka skilning á skólamálum og 
tryggja sem bestar bjargir til skólanna.  

Sum sveitarfélög greiða fyrir handleiðslu fyrir skólastjóra hjá 
sérfræðingum úti í bæ, sé eftir því leitað. Þá styrkir sjúkrasjóður 
Kennarasambandsins kostnað við handleiðslu félaga.  Haldin hafa verið 
námskeið fyrir nýja skólastjóra, en þau hafa legið niðri um nokkra hríð og 
margir skólastjórar hafa farið á mismunandi stjórnunarnámskeið hjá 
ólíkum aðilum eða farið í háskólanám. 

4.4.5 Tengslanet – bandamenn 

Gunnar Friðriksson dregur skýrt saman nauðsyn þess að vera tengdur eða 
hafa góð samskipti þegar hann leggur áherslu á að skólastjórum sé 
nauðsynlegt að eiga gott bakland: „... sterkur starfsmannahópur er 
sennilega öflugasta baklandið, … ef að það snýr að utanaðkomandi; 
foreldrum, yfirvöldum eða einhverju slíku. … ef það er foreldrahópur þá 
náttúrlega er það fræðsluyfirvöld eða sveitarstjórnarapparatið … og svo 
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náttúrlega bara kollegasamfélagið.” Þá er grundvallaratriði að: „… 
sveitarstjórnir, styðji við sitt fólk og séu tilbúnar til að koma og hjálpa til 
ef á bjátar.”  

Gunnar álítur ennfremur að bráðnauðsynlegt sé fyrir skólastjóra að 
hafa einhvern bandamann sem hann getur óhikað snúið sér til með þau 
vandamál eða erfið verkefni sem hann stendur frammi fyrir: „– að þú 
sitjir ekki einn uppi með eitthvert verkefni eða vandamál ... án þess að 
geta snúið þér til einhvers.“ Þá skipti máli að sá sem leitað er til þekki 
aðstæður og vettvang skólastjóra: 

... ég held að það sé nú kannski þetta sem að allir stjórnendur 
þurfa … ég þarf ekkert að fara til sálfræðings, ... ég þarf að 
tala við mann, – aðila sem er á akrinum eða hefur verið á 
akrinum og þekkir þær aðstæður sem maður er í. 

Gunnar greindi frá því að hann hefði notið slíks stuðnings og: „... þetta 
hefur svona hjálpað okkur alveg rosalega mikið.“ 

Þór Hallsson tilgreinir líka þann stuðning sem tengslanet getur verið, 
ekki síst hjá skólastjórum, sem ekki höfðu stuðning af skólaskrifstofu. Þar 
voru: „... menn ... í bæði kannski formlegu og oftast kannski bara 
óformlegu sambandi og varðandi t.d. mál sem komu upp.“ Þetta 
tengslanet virkaði fyrst og fremst í sambandi við formleg og óformleg 
viðbrögð við ýmsu sem kom upp í starfinu en ekki ef um persónuleg 
vandamál væri að ræða þótt þau tengdust starfinu. Þór telur jafnframt að 
til að bæta úr því álagi sem starfið getur valdið, bæði persónulega og 
faglega, þá væri best að fyrir hendi væri einhver leið til aðstoðar, einhvers 
konar handleiðsla sem viðurkennd væri í kjarasamningum, s.s. regluleg 
viðtöl við sálfræðing. Það er svipað og viðurkennt er að sé nauðsynlegt 
hjá öðrum stéttum sem þurfa að fást við erfið, persónuleg vandamál fólks, 
en eru bundnar trúnaði gagnvart skjólstæðingum sínum. Á sama hátt 
þyrftu skólar að hafa greiðan aðgang að sérfræðingateymi til að fást við 
vandamál einstakra nemenda.  

Jóna þekkir vel til yfirstjórnar skólamála hjá sveitarfélögum. Þess 
vegna leitar hún mikið þangað með þau mál sem upp koma í skólanum og 
hún gerir sér fyllilega grein fyrir mikilvægi þess að hafa þar tryggt 
bakland og segja má að hún líti fyrst og fremst á sig sem millistjórnanda í 
sveitarstjórnarkerfinu. Jóna virðist ánægð í starfi og leitast við að finna 
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jafnvægi á milli vinnu og frístunda á markvissan hátt. Það er ekkert eitt 
sérstakt sem að veldur henni sérstökum kvíða eða sérstökum áhyggjum:  

En auðvitað ... eru hlutirnir mis þægilegir. En ég hef ekki ... 
fengið sting í magann eða að hjartað hoppaði upp út af 
einhverju, nema þá helst út af því að þurfa að halda ræður.  

Jóna vinnur skipulega að því að hafa sem besta yfirsýn yfir sinn 
starfsvettvang og hafa boðskipti og upplýsingaflæði sem greiðast. Til að 
efla tengslin við starfsfólk og kennara þá lærði hún strax í upphafi 
skipulega nöfn alls starfsfólks. Hún virðist þekkja sinn styrk og sína 
veikleika og vinnur skipulega að því að takast á við það sem henni finnst 
að bæta þurfi. Þessi sjálfsþekking og hversu skipulega hún tekur á 
einstökum hlutum virðist styrkja hana mikið í starfinu. 

Til að takast á við starf sitt þá leggur Jóna gríðarmikla áherslu á alls 
konar áætlanir og skipulagningu; upplýsingagjöf frá stjórnendum er svo 
mikil að mönnum hefur þótt nóg um að hennar sögn. Jóna er líka vel inni 
í fjármálum skólans og fylgist nákvæmlega með þeim. Hún gerði sér 
fyllilega grein fyrir mikilvægi þess að hafa innanborðs stjórnendur sem 
hafa góð tengsl inn í skólasamfélagið og tók tillit til þess við 
mannaráðningar. 

Skólastjórarnir leita annars mismunandi leiða til að leiða hugann frá 
starfinu; stunda heilsurækt og jóga, fara í fjallgöngur og gönguferðir, 
synda, syngja í kór, taka þátt í hópíþróttum o.fl. eins og fram kom í 
viðtölunum. 

4.4.6 Bætt starfsumhverfi? 

Í viðtölunum kom skýrt fram að skólastjórar og kennarar töldu að hjá 
skólastjórnendum væri brýn þörf fyrir stuðning og aðstoð til að takast á 
við flókið og viðamikið verkefni. Þeir höfðu ennfremur allir miklar 
áhyggjur af því að starf þeirra væri ekki lengur eftirsóknarvert og það 
birtist í því að sífellt færri sæktu um lausar stöður. Allir viðmælendur 
höfðu áhyggjur af þessu og veltu fyrir sér hvort það væri eitthvað sérstakt 
varðandi starfið eða starfsumhverfið sem ylli þessu.  

Þannig fannst Rannveigu ástandið í ráðningarmálum eða umsóknum 
um starf skólastjóra ekki eðlilegar, allt of fáir sæktu um hvert laust starf 
og Gunnar taldi að miðað við það álag sem fylgdi starfinu þá fyndist 
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mönnum það ekki auranna virði. Ekki væri svo mikill munur á launum 
reynds kennara með svolitla yfirvinnu og skólastjóra. Fyrir utan það þá 
fengju kennarar þó óskert sumarfrí en skólastjórar sjaldnast. Einnig sætu 
skólastjórar alltaf uppi með skömmina ef ekki fengist hæft fólk til 
kennslu þótt engar væru umsóknir. Gunnar hafði einnig áhyggjur af fáum 
umsóknum: „Það er náttúrlega áhyggjuefni. Þetta á að vera 
eftirsóknarverð staða.“  og Þór Hallsson tekur í sama streng:  

...það er svolítil þversögn í því að ástandið skuli vera eins og 
það er búið að vera í eitt til tvö ár, það hafa verið vandræði 
að fá fólk í þetta. Og það gerist á sama tíma og fjöldi þeirra 
sem að hefur stjórnendanám að baki hefur aldrei verið meiri. 
... mér finnst í rauninni margt í því vera óskýrt, annað en að 
fólki finnst þetta greinilega ekki aðlaðandi umhverfi. Það er 
auðvitað rannsóknarefni út af fyrir sig. 

Sigurður Karlsson tilgreinir að nýlega hafi verið auglýst 
skólastjórastaða í rótgrónum skóla og einungis þrír hafi sótt um hana. 
Hann telur að starfsumhverfið og álagið valdi því, áreitið sé griðarlegt 
eins og fram hefur komið. Sigurði finnst ennfremur að 
sveitarstjórnarmenn og væntanlegir umsækjendur hafi ekki endilega sömu 
sýn á nýjar stöður skólastjóra og æ færri séu um hituna hverju sinni: 

Sveitarstjórnarmenn eru mjög undrandi þegar þeir eru að 
skapa einhverja ákveðna umgjörð, sem þeir telja að sé mjög 
athyglisverðan skóla og vilja fá mjög marga umsækjendur 
um skólastjórastöðuna. Þeir verða bara kannski að 
viðurkenna það að fagfólkinu finnst þetta ekki vera eins 
eftirsóknarvert eins og sveitarstjórnarmennirnir telja. Þarna 
er kannski bara mismunandi skoðun á því hvað er 
eftirsóknarvert. ... og kannski finnst mönnum þeir ekki bera 
nógu mikið úr býtum miðað við það að vera millistjórnendur 
eða kennarar. 

Ein önnur ástæða fyrir færri umsóknum um það sem 
sveitarstjórnarmönnum finnst vera spennandi tækifæri gæti verið óvissa 
um skipulagið í nýjum skólum, sem viðkomandi hafa ekki átt þátt í því að 
móta: 
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En menn eru að fara af stað með nýjungar sem að fólk sér 
ekki alveg hvernig á að framkvæma og þá er þetta kannski 
ekki mjög aðlaðandi, það er ákveðin óvissa að fara út í þetta. 
…. Þeir eru kannski með þokkalegan starfsferil annars 
staðar. Ef þetta tekst vel, þá er það gott og blessað, en ef það 
mistekst, – þá sitja menn uppi með það. 

Gunnar Friðriksson lítur svo á að fáar umsóknir um skólastjórastörf 
séu skýr skilaboð sem sveitarstjórnarmenn verði að taka tillit til og 
samhliða þurfi að finna mönnum leið út úr skólastjórastarfinu áður en þeir 
brenna upp:  „... sko það er engum hollt að vera skólastjóri í yfir 20 ár” 
Það þurfi að finna þeim eitthvert annað starf en forfallakennslu og: „... 
nýta þennan mannauð sem ráðgjöf inn í flókið samfélag þar sem þeir hafa 
þekkinguna.” 

Sigurði eru hugleikin vandamál fámennra skóla í litlum 
sveitarfélögum sem séu í sumum tilfellum tilfinnanleg: „... það er 
raunverulega enginn sem fylgist miðlægt með þessu og grípur í taumana 
ef eitthvað fer úrskeiðis og það eru náttúrlega alltaf einhverjir sem að er 
hætt við að þetta fari úrskeiðis hjá.“ Í þessum tilfellum sé þörf fyrir 
ráðgjöf:  

En Sambandið [Samband íslenskra sveitarfélaga] hefur ekki 
farið út í miðlæga ráðgjöf, en ég held að það væri mjög 
æskilegt..., – ég er kannski ekki að segja að Sambandið ætti 
að fara beint út í það, en gæti gengist fyrir einhverri ráðgjöf, 
… hvort sem það er frá öðrum skólaskrifstofum eða annað. 
Það er ekkert sem segir að sveitarfélögin þurfi að reka hana. 
En þetta þyrfti að vera fyrir hendi. Ég held að þörfin sé brýn 
og það er alveg eins og fólk sem er að byrja í þessu í dag og 
fer bara út í djúpu laugina. Það hefur ekki víða að leita. 

Þetta á þó ekki einungis við um fámenna skóla því eftir að Jóna 
Skúladóttir í Laugaskóla hugleiddi persónuleg og starfstengd vandamál 
kollega þá sagði hún: „Ég veit ekki hvert ég myndi leita.“ Við lok 
heimsóknarinnar var Jóna svolítið hugsi: „... það er eitt sem ég er að 
hugsa um ... með þessa handleiðslu... Á maður ekki að byrgja brunninn 
áður en barnið dettur ofan í hann?“ 
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Athyglisvert var að kynnast sýn tveggja kennara í Framnesskóla, 
þeirra Árna Ingvarssonar og Arnar Ragnarssonar, á starfsumhverfi 
skólastjóra. Það var gert með það fyrir augum að athuga hvar þeir teldu 
að skóinn kreppti til að hægt væri að leita úrbóta.  Báðir voru karlmenn á 
aldrinum 40–50 ára og annar þeirra var jafnframt trúnaðarmaður kennara 
og skólastjórnenda. Ég sagðist m.a. vilja vita af hverju menn vildu ekki 
sækja um skólastjórastarf, t.d. í ljósi þess að slíkt hefði nýlega verið 
auglýst í viðkomandi skóla og þeir hefðu t.d. ekki sótt um starfið. 
Skoðanir þeirra voru nokkuð skýrar.  

Árni, sem jafnframt var trúnaðarmaður var ekki í nokkrum vafa um af 
hverju hann hefði ekki sótt um skólastjórastarf: Sumarfríið [þ.e. skortur á 
því], álag, það sé endalaust verið að gera áhlaup á skólastjórann úr öllum 
áttum. Það sé takmörkuð á hann yfirvinna. Hinn almenni kennari með 20 
ára reynslu slagi hátt í að fá skólastjóralaun með svolítilli yfirvinnu. Sem 
kennari hafir þú minni ábyrgð, ekki magasár, ekkert endalaust kvabb, sért 
ekki alltaf eins og milli steins og sleggju milli ólíkra hagsmunahópa. 
Hann sagði: 

Ég meina, það að vera skólastjóri í dag, þessi laun sem eru í 
boði, þetta er kjaftæði fyrir þá ábyrgð og fyrir þá vinnu og 
fyrir þá streitu sem myndast. Ég meina, það að vera 
skólastjóri til lengri tíma, ég býð það ekki nokkrum manni. 
Vegna þess að það er meiri kvöð á skólastjórann líka í 
þokkabót að halda sér við efnið, vera að þróa sig o.s.frv. 
vegna þess að hann [skólastjórinn] á að vera efst í 
pýramídanum, á toppnum. Og það er miklu meiri kvöð á alla 
lund. Og skólastjórar eiga rétt á vetrarfríi, taka allir 
skólastjórar sér það frí?  

Hinn kennarinn, Örn Ragnarsson, sem tók þátt í þessari umræðu, 
tilgreindi að hann hefði ekki sótt um skólastjórastarfið vegna þess að 
hann hefði ekki hinn minnsta áhuga á því. Hann væri ekki „þessi power 
persóna“, sem hann telur að þurfi til að hafa áhuga á að sinna þessu starfi: 
„... ég held að fólk þurfi að vera með það svolítið ríkjandi.“ 

Árni trúnaðarmaður fann skólastjórastarfinu ennfremur það til foráttu 
að vinnutíminn sé langur og þótt menn sitji lengur við þá séu verkefnin 
óþrjótandi. Auk þess sé alltaf eitthvað óvænt sem kemur upp á hverjum 
degi sem þarf að bregðast skjótt við og því erfitt að skipuleggja 



  

62 

vinnudaginn. „... en þú getur líka drukknað í starfinu. Þú veist ekki 
hvenær á að stoppa, það eru svo fáir sem geta það...“ Skólastjórinn sé 
orðinn of mikill rekstrarstjóri, hann eigi að ráða einhvern í það en fyrst og 
fremst sinna forystuhlutverki sínu í skólanum: „... þú þarft að vera 
faglegur leiðtogi sem skólastjóri...“ Skólastjórinn eigi að hafa yfirsýn yfir 
skólastarfið og fela kennurum ábyrgð á ákveðnum störfum innan skólans 
og treysta sínu starfsfólki fyrir þeim.  
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5 Umræða 

Hér verður rannsóknarspurningunum svarað og niðurstöður ræddar í 
fræðilegu samhengi. Í lokin koma fram vangaveltur höfundar um 
niðurstöðurnar. 

Í þessari rannsókn var lagt upp með eftirfarandi rannsóknarspurningar:  

 Hvaða merkingu og skilning leggja skólastjórar í 
starfsumhverfi sitt? 

 Hvað telja skólastjórar að sé mest gefandi í starfinu? 

 Er eitthvað í starfsumhverfi skólastjóra sem veldur þeim 
álagi? 

 Hvað telja skólastjórar að hjálpi þeim að takast á við starfið? 

Það sem helst kemur fram í lýsingu viðmælenda minna á 
starfsumhverfinu er hversu miklum breytingum það hefur tekið á sl. 10–15 
árum. Umfangsmestu breytingarnar væru flutningur grunnskólans frá ríki til 
sveitarfélaga 1996 og það sem fylgdi í kjölfarið. Ótalmörg ný verkefni hafa 
bæst við, meiri skyldur, ekki síst fjármál og síaukin tengsl og samskipti við 
skólasamfélagið, ekki síst við foreldra. Starfið er orðið viðameira og flóknara 
en áður og ábyrgðarsvið skólastjóra hefur stækkað mikið. Þetta er samhljóma 
því sem erlendir fræðimenn benda á (Begley, 2001; Sergiovanni, 2006; 
Fullan, 1998) og hið sama hefur komið fram í íslenskum rannsóknum 
(Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl., 2000; Börkur Hansen o.fl., 2002).  Hliðaráhrif 
þessara breytinga eru þær að álag á skólastjóra hefur stóraukist þrátt fyrir 
mikla fjölgun millistjórnenda. Þær bjargir eða aðstoð sem stendur 
skólastjórum til boða eru afskaplega mismunandi. Í Reykjavík er markvisst 
stutt við skólastjóra á margvíslegan hátt en annars staðar er stuðningurinn 
lítill og sums staðar nánast enginn. Nauðsynlegt er að greina starfsumhverfið 
betur og bjóða öllum skólastjórum upp á aðstoð til að auðvelda þeim að 
takast á við sitt starf. 

5.1 Aðbúnaður (starfsumhverfi) 
Skólastjórar virðast skilgreina starfsvettvang sinn fyrst og fremst út frá 
samskiptum, verkefnaálagi og stöðu sinni sem sáttasemjarar mismunandi 
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sjónarmiða hjá ólíkum hagsmunaaðilum í skólasamfélaginu sem gera oft 
gagnstæðar kröfur til skólans og skólastjórans. Þetta er í samræmi við það 
sem líka kemur fram hjá erlendum fræðimönnum  s.s. hjá Koehler og 
Baxter (1997) sem leggja áherslu á forystuhlutverk skólastjórans sem 
sáttasemjara í skólasamfélaginu og Fullan (1998) og Evans (1998) sem 
fjalla m.a. um miklar kröfur sem gerðar eru til skólastjórnenda. Danska 
skólastjórafélagið hefur áhyggjur af miklum kröfum sem gerðar eru til 
skólastjórnenda og síauknu vinnuálagi þeirra og Danirnir telja 
skólastjórnendur skorti bæði úrræði og þjálfun til að takast á við þau 
verkefni sem starfið krefst (Hreiðar Sigtryggsson, 2002). 

Breytingar virðast jafnframt vera nokkuð miðlægt atriði í 
starfsumhverfi skólastjóra. Grunnskólalög, yfirfærsla, fjárhagsábyrgð og 
fleira eru stórir þætti í því. Sumir skólastjórar virtust ekki hafa fótað sig í 
breyttu starfsumhverfi, sérstaklega þeir sem lengi voru búnir að vera í 
gamla kerfinu. Þeir áttu erfitt með að aðlagast eins og fram kom í 
viðtölum við Sigurð Karlsson og Gunnar Friðriksson og einnig hjá 
Steinunni Helgu Lárusdóttur (1998). 

Þá telja skólastjórarnir að launin séu of lág miðað við álag og ekki sér 
ýkja mikill munur á launum skólatjóra og kennara með langan starfsaldur 
og svolitla yfirvinnu. Ennfremur finnst þeim of lítill tími gefast fyrir 
svokölluð fagleg störf, að vera kennslufræðilegur leiðtogi í skólanum. 
„Þetta hefur breyst mikið úr því að vera svona kennslufræðilegur leiðtogi 
yfir í að vera rekstrarlegur forstjóri...“ segir Sigurður Karlsson. Þetta er 
svipað og kom fram í rannsókn Barkar Hansen og félaga frá 2001 
(Börkur Hansen o.fl., 2002). 

Einn skólastjórinn hefur það á tilfinningunni að hann eigi að bera 
ábyrgð á bókstaflega öllu og að ábyrgðarsvið skólastjóra sé of vítt 
skilgreint. Margir viðmælenda segja að meiri tími fari í daglega stjórnun 
en þeir vildu. Það er samhljóma því sem Börkur Hansen o.fl.  (sbr. 
Börkur Hansen o.fl. 2002 og 2008) hafa komist að í rannsóknum sínum á 
skólastjórum í íslenskum grunnskólum (sbr. Börkur Hansen o.fl., 2002; 
Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001). 

Starfsumhverfi skólastjóra er mismunandi, sérstaklega er mikill munur 
á milli stærri og smærri sveitarfélaga hvað þjónustu og stuðning varðar. Í 
smærri sveitarfélögum sem reka kannski bara einn grunnskóla er oft ekki 
skólaskrifstofu til að dreifa svo sú þjónusta sem skólaskrifstofur veita 
annars staðar er ekki fyrir hendi. 



  

65 

Skólastjórarnir taka þátt í orðræðu viðskiptalífsins sem kom inn í 
opinbera geirann eftir 1993. Þeir staðsetja sig utan hugmyndafræði 
hennar og bera umhyggju fyrir hverjum nemanda og vilja bæta og þróa 
skólann með menntunarlega hagsmuni nemenda að leiðarljósi (sbr. 
Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). Þeir hafa ekki trú á töfralausnum úr 
viðskiptalífinu, sbr. það sem Sigurður Karlsson segir:   

Þetta er í rauninni í þessari hagfræði einhver orðanotkun, 
sem við skiljum en er ekki aðlaðandi í þessu samhengi. Líka 
í sambandi við að nota hugtakið viðskiptavinur. Einhvern 
veginn finnst mörgum sem eru að fjalla um þetta, að 
nemandi nái ekki alveg yfir það sem ætlað er, en mér finnst 
það bara ágætis orð. 

Seinna bætir Sigurður við: „Menn hafa gjarnan viljað koma gildismati 
viðskiptalífsins yfir á skólana, það held ég að gangi bara aldrei upp.“  

Skólastjórarnir tala um mikla ánauð í alls konar samskiptum og þeir 
segja að það sé flókið að hafa mikil og mismunandi samskipti við ólíka 
aðila. Skólastjóri Hofsskóla telur upp ýmis konar samskipti; við 
nemendur, kennara og aðra starfsmenn, foreldra, yfirvöld. Einnig við 
grenndarsamfélagið, ýmsa þjónustuaðila, félagsþjónustu, lögfræðinga og 
svo verkfræðinga, arkitekta og  iðnaðarmenn vegna viðhalds, svo fátt eitt 
sé talið. Skólastjóri Urriðaskóla var á sama máli og hún taldi saman alla 
þá aðila sem skólinn þyrfti að vera í sambandi við. Alls voru þetta um 
2000 aðilar að nemendum og foreldrum meðtöldum sem tengjast skóla 
með um 450 nemendum. Dæmigert fyrir þetta getur verið það sem Sproul 
fann út þegar hann skoðaði starf skólastjóra og stjórnandi tók þátt í um 
121 athöfn eða atburði á dag og hver þeirra tók að meðaltali 6–9 mínútur 
(Sergiovanni, 2006) og Gunnar Einarsson fann í sinni rannsókn að 
einkennandi fyrir starfið væri mikill hraði, stutt boðskipti og streita 
(Gunnar Einarsson, 2008). 

Skólastjórunum fannst erfitt að eiga við álag sem tengdist samskiptum 
við starfsmenn, mannaráðningar, samskipti við yfirvöld o.fl. Þeim fannst 
líka erfitt að kljást við úrræðaleysi kerfisins við lausn á erfiðum 
vandamálum einstakra nemenda. 

Mikilvægt er að hafa góð samskipti við alla hagsmunaaðila skólasam-
félagsins, ekki síst við sveitarstjórnir eða skólayfirvöld á hverjum stað. Flestir 
skólastjóranna eru sér meðvitaðir um mikilvægi þess að hafa góð samskipti 
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við sveitarstjórnir eða skólayfirvöld á hverjum stað og sumir hafa tekið 
markviss skref til að tryggja sér þar bakland og bandamenn. Þeir telja að það 
geti verið lykilatriði í því að greiða fyrir rekstri skóla og þetta bakland þurfi 
menn jafnframt að rækta. Skólarnir séu víðast orðnar sjálfstæðar 
rekstrareiningar og skólastjórinn beri ábyrgð á rekstrinum og ráði stundum 
einhvern til að hafa umsjón með fjármálunum ef hann tekur þau ekki alfarið 
sjálfur: „En það verður alltaf náttúrlega, skólastjórinn og hans meðstjórnandi 
sem marka stefnuna ... hvað þeir ætla að gera í skólanum. Og á því byggjast 
náttúrlega fjármálin ... á hvað þeir vilja leggja áherslu,“ segir Sigurður 
Karlsson og bendir þannig á órjúfanleg tengsl fjármála og framkvæmda í 
skólastarfi (sbr. Guðný Guðbjörnsdóttir 2001). 

Samskipti við foreldra hafa aukist mikið og einstakir foreldrar hafa 
mikil samskipti við skólana og þeir vilja gjarnan mikla þjónustu fyrir sig 
og sín börn. Skólinn sé þjónustustofnun og þeir viðskiptavinir. Í kjölfar 
yfirfærslu grunnskólans til sveitarfélaga jókst þjónustuhlutverk hans skref 
fyrir skref. Kröfur voru gerðar um aðstoð við heimanám, heilsdagsskóla, 
mötuneyti, samvinnu við íþróttafélög og tónlistarskóla svo eitthvað sé 
nefnt (sbr. Sergiovanni, 2006). 

Mikil samskipti við fjölmarga ólíka aðila eru skólastjórum ofarlega í 
huga og brýnt að huga að því að reyna að skipuleggja enn frekar boðleiðir 
og ábyrgðarsvið einstakra stjórnenda. Til að takast á við flókið verkefni 
hafa þeir sem hafa áhuga á skólastjórnun sótt sér frekari menntun í 
síauknum mæli. 

5.2 Gefandi starf (kostir starfsins) 
Skólastjórarnir sem rætt var við í þessari rannsókn segjast almennt vera 
ánægðir í starfi en  athyglisvert er að þeir nefna tiltölulega fá atriði í 
tengslum við starfsánægju en margfalt fleiri koma fram þegar þeir ræða 
um álag eða breytingar á starfsumhverfinu á síðustu áratugum. Ýmsar 
ástæður liggja að baki því að viðmælendur völdu að taka að sér 
skólastjórn og fæstir sögðust hafa sóst eftir starfinu í upphafi. Aðrir 
viðmælendur segjast hafa látið til leiðast að sækja um skólastjórastarfið 
þegar sóst var eftir starfskröftum þeirra. Í þessu sambandi er vert að hafa 
einnig í huga það sem kannski er látið ósagt. Gunnar Einarsson (2008) 
telur að þegar skólastjórar séu spurðir um hvers vegna þeir hafi valið 
skólastjórastarfið þá gefi þeir oftast skýringu sem einkenna 
„skólamanninn“. En Gunnar sagði jafnframt að við ákvörðun af þessu 
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tagi komi óhjákvæmilega til skoðunar fleiri atriði, s.s. völd, áhrif, laun, 
hlunnindi og staða í samfélaginu: „...en þú færð ekki þessi svör frá fólki.“ 
Það var áberandi hjá viðmælendum að þegar rætt var um starfsánægju þá 
tjáðu þeir sig ekki mikið og notuðu mest almenn orð til að lýsa henni, s.s. 
spennandi starf, skemmtilegt, gott, metnaðarfullt o.s.frv. 

Þegar skólstjórar töluðu um starfsánægju, þá nefndu menn t.d. að 
starfið væri erfitt en ögrandi og þeir vilja bæta vinnustaðinn og nám 
nemenda og skipuleggja framsækið skólastarf. Þeir vilja hafa áhrif á 
menntun og fræðslu ungmenna og finnst spennandi að vinna með börnum 
og unglingum. Að þeirra mati er áskorun að vinna að stefnumótun og 
bæta skólastarf og móta það samkvæmt hugsjón þeirra og framtíðarsýn. 
Skólastjórarnir vilja hafa forystu og áhrif varðandi menntun og þroska 
ungmenna,  hafa metnað og hugsjónir og vilja hafa völd til að hrinda 
þeim í framkvæmd (sbr. Koehler og Baxter, 1997). 

Ennfremur nefndu sumir skólastjóranna að það væri mikilvægt að 
tilheyra einhverjum hópi fagmanna sem þeir fyndu til samkenndar með. 
Þeir vísuðu  til þess að ýmis mál væru þess eðlis að erfitt væri að fjalla 
um þau innan stofnunar eða við skólayfirvöld. Þeim fannst gott að geta 
hitt aðra skólastjóra og ræða við þá því þeir hefðu bestan skilning á þeim 
vandamálum sem við væri að glíma.  

5.3 Auknar kröfur (álag) 
Eins og fram hefur komið skilgreindu margir skólastjórar starfsumhverfi 
sitt út frá samskiptum við marga ólíka hagsmunaaðila. Þess vegna er ekki 
óeðlilegt að þeir segi að ýmis samskipti geti jafnframt valdið álagi og að 
eitt af því sem móti starfsumhverfið séu mjög mikil samskipti við fjölda 
ósamstæðra aðila. Þau geti valdið núningi og álagi og margbreytni 
samskiptanna sé mikil og allir vilji vera í sambandi við skólastjórann: 
„Þannig að ég er að verða eins og fjöltengi,“ segir einn viðmælenda. 

Í skólasamfélaginu eru margir voldugir fulltrúar og hagsmunaaðilar 
eins og kom fram hjá Berki Hansen o.fl. (sbr. Börkur Hansen o.fl., 2008) 
og skólastjórarnir þurfa sífellt að semja um lausnir og niðurstöður. Frelsið 
er heft með eftirliti, takmörkuðum björgum og misvísandi kröfum 
hagsmunaaðila (sbr. Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). 

Álagsþættirnir í starfsumhverfi skólastjóranna virðast einkum tengjast, 
starfsmönnum, mönnun, samskiptum við yfirvöld vegna launa og verklegra 
framkvæmda o.fl. En jafnframt að vera leiðtogi, bera fjárhagslega ábyrgð og 
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jafnvel leysa vandamál annarra í flóknu og breyttu starfsumhverfi að mati 
Gunnars skólastjóra Hofsskóla. Fleiri álagsþættir sem Gunnar nefnir eru t.d. 
ný verkefni, verkfæraleysi í upphafi, úrræðaleysi kerfisins  í sambandi við 
mjög erfiðar aðstæður einstakra nemenda, s.s. geðfötlun, vímuefnaneyslu, 
o.fl. þar sem skólann þrýtur úrræði. 

Kennurum Framnesskóla fannst skólastjórastarfið ekki eftirsóknarvert en 
þeir sýndu erfiðu hlutverki skólastjórans skilning. Svipuð afstaða kom fram í 
rannsókn Ingólfs Á Jóhannessonar og félaga. Þar sögðu kennarar skólastjóra 
vinna langan vinnudag og að þeir væru ekki öfundsverðir af sínu starfi (sbr. 
Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl.,  2000). Þetta er ekki séríslenskt fyrirbæri 
heldur það sama og kemur t.d. fram hjá breskum kennurum og 
millistjórnendum, eins og getið er um að framan (sbr. National College for 
Leadership of Schools and Children´s Services, 2009).  

Skólastjórarnir töldu að eitt af því sem væri einkennandi fyrir 
starfsumhverfið að margt óvænt gæti komið upp á hverjum degi sem 
krefðist tafarlausrar úrlausnar og erfitt væri að ná eðlilegu sumarleyfi 
vegna mannaráðninga og framkvæmda. Mörg og óvænt verkefni kalla á 
að sífellt er verið að bregðast við og tilfinningin væri oft sú að menn væru 
að slökkva elda eða ausa bátinn. 

Ein af ástæðunum fyrir því að einn viðmælandinn telur að mönnum finnist 
starfið ekki eftirsóknarvert er mikið áreiti: „... ég held að mönnum hafi bara 
liðið svo helvíti illa í starfinu, sko, á tímabili. Ég held að það hafi breyst aftur 
svolítið.“ Þetta rímar við niðurstöður rannsóknar Barkar Hansen og félaga frá 
2006 þar sem kom í ljós að munur æskilegra viðfangsefna að mati skólastjóra 
og þess sem var í raun, var minni en árið 2001, enda hafi skólastjórar haft betri 
tíma til að aðlaga sitt starf breyttum áherslum en áður. 

Það sem margir viðmælenda nefndu sem álagsþátt voru erfið 
samskipti við foreldra og vissu gjarnan ekki hvert ætti að leita til að fá 
aðstoð við úrlausn mála: Hvert gátu þá aðilar leitað, ef þeir voru sammála 
um það að ástandið væri óásættanlegt og það væri ekki hægt að komast 
neitt lengra með málið? 

Umræðan um skólann sem fyrirtæki og fyrst og fremst 
þjónustustofnun er kannski hluti þess að orðræða og hugtök voru tekin 
upp beint úr viðskiptalífinu þegar átt hefði að smíða hugtök sem lýsa 
starfi skólastjóra sérstaklega. Danska skólastjórafélagið hefur hafnað 
orðræðunni úr viðskiptalífinu og hefur haldið sig við að skilgreina skóla 
fyrst og fremst sem menntastofnun, en að sjálfsögðu sé hann líka 
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þjónustustofnun. Aftur á móti hefur umræðan hér á landi leiðst inn á þá 
braut að tala um skólann fyrst og fremst sem þjónustustofnun og jafnvel 
gert þjónustuhlutverki skólans hæst undir höfði með áherslu á 
viðskiptavininn og einhliða kröfugerð hans eins og fram kemur hjá 
Ingólfi Á. Jóhannessyni o.fl. (Ingólfur Á. Jóhannesson o.fl., 2000). 

5.4 Úrræði (Bjargir) 
Aðstæður og bjargir fyrir skólastjóra eru mjög mismunandi, einkum milli 
höfuðborgarsvæðisins annars vegar og skólastjóra utan þess svæðis hins 
vegar, eins og fram hefur komið.  Reikna má samt með að Akureyri og 
stærri sveitarfélög með marga skóla búi við svipaðar aðstæður og finnast 
á höfuðborgarsvæðinu utan Reykjavíkur, þótt það þyrfti að skoða nánar. 

Reykjavíkurborg býður upp á margs konar aðstoð og skipulagða 
samvinnu og fundi skólastjórnenda og allir skólastjórarnir sem rætt var 
við leggja áherslu á mikilvægi þess að hafa góð tengsl við yfirvöld. Hafa 
ber samt einnig í huga að aðstæður á hverjum stað eru sérstakar og það 
getur verið erfitt að ræða um starf skólastjóra án þess að taka mið af því 
umhverfi sem hann starfar í eins og Begley bendir á (Begley, 2001). 

Skólastjórarnir í rannsókninni töldu að þeir þyrftu að hafa greiðan 
aðgang að einhverjum aðilum, t.d. reyndum stjórnendum, til að taka á 
sértækum og/eða faglegum málum, sem skólinn hefur kannski ekki 
þekkingu á eða tímalegt svigrúm til að sinna.  

Allir viðmælendurnir töldu  mikilvægt fyrir skólastjóra að nýta sem 
best þá auknu stjórnun sem hefur komið inn í grunnskólana, fyrst og 
fremst með deildarstjórum. Flestir viðmælenda voru sammála um að 
deildarstjórum verði að fela aukna ábyrgð og vald til að geta axlað hana.  

Athyglisvert er líka að sjá að með breyttu hlutverki skólastjórans þegar 
grunnskólinn færist yfir til sveitarfélaganna og allt sem því fylgir að þá getur 
skapast mikil togstreita eða núningur milli ólíkra hagsmunaaðila eins og 
íslenskar rannsóknir sýna. Þannig kemur fram hjá Ingólfi Á. Jóhannessyni 
o.fl. að sveitarstjórnarmenn skilgreina skólastjórann sem millistjórnanda í 
sínu stjórnkerfi og vilja sjá hann sem skýrari og skorinorðari yfirmann yfir 
sínum starfsmönnum en áður var raunin.  Kennarar vilja halda í skólastjórann 
sem sinn mann, faglegan leiðtoga sem er fremstur meðal jafningja (Ingólfur 
Á. Jóhannesson o.fl., 2000) og Guðný Guðbjörnsdóttir fann í sinni rannsókn 
að skólastjórar voru tvístígandi vegna hugmynda yfirvalda um 
árangursstjórnun (Guðný Guðbjörnsdóttir, 2001).  
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Á það ber að líta að skólastjórar á Íslandi hafa nánast allir hlotið 
menntun sína sem kennarar og skiljanlegt að þeir mótist af því og finni til 
samkenndar með kennurum. Af  viðtölunum virðist ljóst að ýmsir 
sveitarstjórnarmenn og skólastjórar virðast ekki alltaf ganga í takt þegar 
að skipulagi og framtíðarskipan skólamála kemur. Brýnt er að huga að 
því hvernig hægt sé að bæta úr þessu svo að markmið og leiðir haldist í 
hendur hjá þessum áhrifaaðilum í skólamálum 

Ef það á að koma á breytingum þá er mikilvægt að gera sér grein fyrir 
því að það tekst ekki með því að yfirfæra niðurstöður gagnrýnislaust frá 
einum stað til annars, heldur verði að skapa svipaðan jarðveg og 
árangursríkar breytingar áttu rætur sínar í (sbr. Fullan, 1998).  

Grundvallaratriði að hafa góð samskipti og að eiga gott bakland, sem 
er mismunandi eftir því við hvern er að eiga hverju sinni eins og 
skólastjóri í Reykjavík útskýrir:  

„... sterkur starfsmannahópur er sennilega öflugasta 
baklandið, … ef að það snýr að utanaðkomandi; foreldrum, 
yfirvöldum eða einhverju slíku. … ef það er foreldrahópur 
þá náttúrlega er það fræðsluyfirvöld eða sveitarstjórnar-
apparatið … og svo náttúrlega bara kollegasamfélagið.“  

Þá er grundvallaratriði að: „… sveitarstjórnir, styðji við sitt fólk og 
séu tilbúnar til að koma og hjálpa til ef á bjátar. “ Að mati Fullans eru 
bætt samskipti einkenni farsælla breytinga, því ef samskipti batni verði 
skólar betri. Ef hins vegar samskipti haldist óbreytt eða versni sé 
grundvöllur aukinna gæða í skólastarfi brostinn (Fullan, 2001a). 

Almennt tengslanet starfsfélaga er gott en dugar einungis upp að vissu 
marki. Þess vegna er nauðsynlegt og eðlilegt að gera ráð fyrir reglulegri 
handleiðslu en jafnframt getur gott skipulag og mikið og greitt 
upplýsingaflæði til skólasamfélagsins hjálpað til að létta starfið. Allir 
viðmælendur hafa áhyggjur af fáum umsóknum um skólastjórastöður og 
finnst felast ákveðin þversögn í því þar sem sífellt fleiri skólamenn afli 
sér stjórnunarmenntunar.  

Það veldur ákveðnum áhyggjum að sveitarstjórnarmenn og 
væntanlegir umsækjendur hafi ekki endilega sömu sýn á nýjar stöður 
skólastjóra og æ færri séu um hituna hverju sinni: 
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Sveitarstjórnarmenn eru mjög undrandi þegar þeir eru að 
skapa einhverja ákveðna umgjörð, sem þeir telja að sé mjög 
athyglisverðan skóla og vilja fá mjög marga umsækjendur 
um skólastjórastöðuna. Þeir verða bara kannski að 
viðurkenna það að fagfólkinu finnst þetta ekki vera eins 
eftirsóknarvert eins og sveitarstjórnarmennirnir telja.  

Önnur ástæða fyrir færri umsóknum um „spennandi tækifæri“ gæti verið 
óvissa um skipulagið í nýjum skólum, sem viðkomandi hafa ekki átt þátt í 
því að móta. Í þessu efni verða sveitarstjórnarmenn að gæta þess að gera ekki 
of mikið fyrirfram, því að þá er þetta ekkert spennandi. Sums staðar hefur 
þetta gefist vel en alltof oft eru skólastjórar ráðnir beint inn í mótaða 
hugmyndafræði og tileinkunn þeirra því takmörkuð og starfið ekki eins 
spennandi og það væri ef þeir væru virkir þátttakendur í uppbyggingunni. 

Fáar umsóknir um skólastjórastörf eru skýr skilaboð sem 
sveitarstjórnarmenn verði að taka tillit til og samhliða þurfi að finna 
mönnum leið út úr skólastjórastarfinu áður en þeir brenna upp. Það þurfi 
að „... nýta þennan mannauð sem ráðgjöf inn í flókið samfélag þar sem 
þeir hafa þekkinguna,“ segir einn skólastjórinn.  

Vandamál fámennra skóla í litlum sveitarfélögum eru í sumum tilfellum 
tilfinnanleg: „... það er raunverulega enginn sem fylgist miðlægt með þessu 
og grípur í taumana ef eitthvað fer úrskeiðis og það eru náttúrlega alltaf 
einhverjir sem að er hætt við að þetta fari úrskeiðis hjá.“ Í þessum tilfellum 
sé þörf fyrir ráðgjöf: „Ég held að þörfin sé brýn og það er alveg eins og fólk 
sem er að byrja í þessu í dag og fer bara út í djúpu laugina. Það hefur ekki 
víða að leita,“ segir starfsmaður Skólastjórafélagsins. 

Kennararnir tveir sem rætt var við sýndu skólastjórastarfinu ekki 
mikinn áhuga og voru með á hreinu hvers vegna það var. Þeir vildu eiga 
sitt sumarfrí sem þeir sögðu að skólastjórar fengju ekki. Þá vildu þeir ekki 
vinna undir því álagi sem skólastjórastarfinu fylgir og því áreiti sem 
skólastjórinn verður fyrir úr öllum áttum. Þeir vildu ekki axla alla þá 
ábyrgð sem skólastjórastarfinu fylgir, ekki fá magasár, ekki sinna 
endalausi kvabbi og vera eins og milli steins og sleggju ólíkra 
hagsmunahópa. Trúnaðarmaðurinn fann skólastjórastarfinu ennfremur 
það til foráttu að vinnutíminn væri langur og þótt menn sitji lengur við þá 
séu verkefnin óþrjótandi. Auk þess sé alltaf eitthvað óvænt sem kemur 
upp á hverjum degi sem þarf að bregðast skjótt við og því erfitt að 
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skipuleggja vinnudaginn: „... en þú getur líka drukknað í starfinu. Þú veist 
ekki hvenær á að stoppa, það eru svo fáir sem geta það...“ Skólastjórinn 
sé orðinn of mikill rekstarstjóri, hann eigi að ráða einhvern í það en fyrst 
og fremst sinna forystuhlutverki sínu í skólanum: „... þú þarft að vera 
faglegur leiðtogi sem skólastjóri...“ 

Athyglisvert er að skoða afstöðu kennarans og skólastjórans til 
starfsumhverfisins annars vegar og síðan væntingar yfirstjórna 
sveitafélaga hins vegar sem koma í ljós þegar sveitarstjórnarmenn 
stofnsetja nýja skóla samkvæmt nýrri og spennandi hugmyndafræði að 
þeirra mati, en fáir sækja um skólastjórastöðurnar.  

Um nokkra hríð hefur boðorðið verið að samkeppni sé töfraorðið í 
öllum málum og það þurfi að búa til aðstæður þar sem það er stýriaflið. 
Þetta er hluti af  því að færa hugmyndafræði viðskipta yfir á stjórnsýslu 
opinberra stofnana þ.m.t. skóla (sbr. Drechsler, 2005). 

En skólar eru öðruvísi stofnanir en nokkrar aðrar, vegna þess að 
viðfangsefnið eru börn. Í venjulegum grunnskóla eru um 400–500 börn 
og það að hafa málefni þeirra allra á sinni könnu, dag og nótt árið um 
kring ár eftir ár er svolítið annað en framleiða vörur  eða selja þær. Það 
sama á jafnframt við um margar aðrar stofnanir, s.s. meðferðarstofnanir, 
barnavernd og fangelsi þar sem viðfangsefnið er fólk. Þetta eru 
vandmeðfarnar stofnanir og takmarkaðir möguleikar til að fylgjast með 
öllu því sem fram fer en yfirmenn bera alltaf ábyrgðina á því sem fram 
fer eins og fram kemur í viðtali við dr. Börk Hansen. 

Sergiovanni hefur dregið upp þá mynd af skólanum að hann sé ekki 
bara dæmigerð stofnun, hann sé frekar samfélag sem byggir á 
siðferðislegum grunni (Sergiovanni, 2006). Hann líkir skóla frekar við 
söfnuði og fjölskyldur, heldur en fyrirtæki á markaði og hann undirstrikar 
að menn eigi aldrei að láta sér detta í hug að setja samasemmerki milli 
skóla, sem er uppeldis- og menntastofnun, sem á að hvíla á siðferðilegum 
grunni og fyrirtækja út í bæ.  Á svipaðan hátt vilja skólastjórarnir sem 
rætt var við leggja áherslu á nemandann og hafna ofuráherslu á 
viðskipahugtök í skólastarfi: „Það sem veldur kannski mesta álaginu er að 
varðveita og viðhalda góðri líðan hjá nemendum,“ segir einn þeirra og 
annar vill skilgreina skólann fyrst og fremst sem: „... menntastofnun og 
lærdómssamfélag þar sem að allir eru að læra og það eigi bæði við um 
nemendur og starfsmenn.“ 
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6 Lokaorð 

Meginniðurstaða rannsóknarinnar er sú að skólastjórum finnst 
starfsumhverfi sitt einkennast af miklum samskiptum sem eru mjög 
mismunandi. Sterkir hagsmunahópar í skólasamfélaginu vilja koma 
sínum sjónarmiðum á framfæri við skólastjórann og eðli starfsins er á þá 
lund að skólastjórinn er helsti skurðarpunktur þeirra sem vilja hafa áhrif á 
skólastarf á hverjum stað. Hagsmunirnir eru mjög mismunandi, 
kennararnir vilja hafa skólastjórann í sínu liði og vilja skilgreina hann 
sem sinn bandamann, ekki síst þar sem hann hafi kennslufræðilegar 
forsendur til að gera sér góða grein fyrir eðli kennarastarfsins. Rödd 
foreldra er sterk og þeir vilja fá sem mesta og besta þjónustu fyrir sig og 
sín börn, en gera sér ekki alltaf grein fyrir takmörkum skólans og að 
skólastjórinn verður að hafa hagsmuni heildarinnar jafnframt í huga. 
Hlutverk skólastjóra sem yfirmanns sinnar stofnunar er skilgreint í lögum 
en hann er starfsmaður sveitarfélags og þar með eru sveitarstjórnir í 
húsbóndahlutverki gagnvart þeim. Oftast gengur þetta samstarf vel en 
sveitarstjórnarmenn eru yfirmenn skólastjóra og sem slíkir vilja þeir 
eflaust hafa áhrif á  framkvæmd skólamála í sínum ranni. Það er sjálfsagt 
og mjög eðlilegt en sums staðar eru mörkin óljós hvað varðar aðkomu 
skólayfirvalda að innra starfi skóla. Skilgreining sveitarstjórnarmanna á 
skólastjóranum sem millistjórnanda í stjórnkerfi sveitarfélaga en 
jafnframt sem forstöðumanni sjálfstæðrar menntastofnunar getur verið 
snúin og nauðsynlegt að skoða og skilgreina betur. Flestir eru sammála 
um að skólastjórastarfið á að vera eftirsóknarvert en það virðist nokkuð 
skorta á að svo sé og að hluta til virðist það speglast í tveimur ásum sem 
takast á. Annars vegar eru það væntingar hjá sveitastjórnarmönnum og 
hins vegar kennarasamfélagið sem lítur svo á að skólastjórastarfið þetta 
sé svo flókið og umfangsmikið að menn hafi ekki áhuga á að sér. 

Ótal aðrir aðilar berjast um athygli skólastjórans og því skiljanlegt að 
einn viðmælenda sagðist hafa það á tilfinningu að hann væri eins og 
risastórt fjöltengi, sem allir vildu tengjast. 

Skólastjórunum, sem rætt var við í þessari rannsókn, fannst mikið álag 
fylgja starfinu, vinnutíminn væri langur og frí af skornum skammti, þrátt 
fyrir að millistjórnendum hafi fjölgað, einkum með tilkomu deildarstjóra í 
kjölfar kjarasamninga 2001. 
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Þær bjargir eða sú aðstoð sem skólastjórum stendur til boða er mjög 
misjöfn og virðist minnst um hana hjá sveitarfélögum með einn eða fáa 
skóla og jafnvel enga fræðsluskrifstofu sér til stuðnings og aðstoðar. 
Skólastjórar, bæði í Reykjavík og á öðrum stöðum, nefndu þörfina fyrir 
bandamann sem að hægt væri að leita til þegar eitthvað bjátar á eða þegar 
verkefnaálag er mikið. Þeir þurfi helst sér til aðstoðar og ráðlegginga 
reynt skólafólk sem að skilji vel þær aðstæður sem menn búa við. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar eru að miklu leyti samhljóma öðrum 
rannsóknum sem hafa verið gerðar á seinni árum, bæði erlendis og á 
Íslandi. Menn hafa áhyggjur af því að starfsumhverfi skólastjóra sé á þá 
lund að sífellt færri sækja um skólastjórastöður. Þetta sést í erlendum 
rannsóknum og það sama kemur fram hjá öllum viðmælendum í 
rannsókninni.  Starfið sé viðamikið og mestur tími fari í daglega stjórnun 
og að bregðast við, slökkva elda.  

Ég tel að það megi draga þann lærdóm af þessari rannsókn að skoða 
verði starfsumhverfi skólastjóra enn betur með það að leiðarljósi að 
aðstoða skólastjóra við að deila ábyrgð og valdi enn frekar en orðið er. 
Aðal vandamálið tel ég samt vera að reyna smám saman að breyta 
viðurkenningarsviði skólasamfélagsins á þá lund að það verði viðurkennt 
að deildarstjórar og aðrir millistjórnendur hafi fullt vald og ábyrgð á 
ákveðnum sviðum og því ekki eigi að leita beint til skólastjóra með flest 
öll vandamál sem skólanum tengjast. Þetta á ekki einungis við um að 
deila valdi og ábyrgð til annarra stjórnenda, heldur líka til kennara og 
annars starfsfólks. Þessari valddreifingu og samvinnu hefur verið haldið á 
lofti af ýmsum fræðimönnum, eins og Trausti Þorsteinsson (2003) bendir 
á þegar hann talar um samvirka fagmennsku kennara. 

Ég tel að rannsóknin dragi fram að það þurfi að skilgreina 
skólastjórann betur innan stjórnkerfis sveitarfélaga. Þótt hann sé 
millistjórnandi samkvæmt skipuriti þá hefur hann mikla sérstöðu. Hann 
veitir sjálfstæðri menntastofnun forstöðu og starfsemi hennar er 
lögbundin. Mestur hluti útgjalda sveitarfélaga í einstaka liði fer í 
skólamálin. Skólastjórinn er gjarnan yfirmaður stærsta vinnustaðar 
sveitarfélagsins og skólastjórar líta oftast á sig sem málsvara nemenda 
hvort heldur er gagnvart yfirvöldum eða kennurum. 

Mér finnst ýmsar áleitnar spurningar vakna við vinnslu þessarar 
rannsóknar. Af hverju fást flestir fræðimenn við að finna leiðir fyrir 
skólastjóra til að kljást við starfið eins og það er nú, s.s. með tillögum um 
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breytingarstjórnun, bætta tímastjórnun o.fl. í stað þess að huga frekar að 
breyttu starfi. Starfi sem er spennandi og menn vilja taka að sér í krafti 
hugsjóna, metnaðar og framtíðarsýnar fyrir æsku landsins. Ég tel að 
margir skólastjórar hafi einmitt farið af stað með þetta að leiðarljósi, en 
mestur tíminn fari í að bregðast við, ausa bátinn. Er ekki kominn tími til 
að breyta starfsumhverfinu í stað þess að laga skólastjórann að starfinu 
eins og það er í dag? 

Ég vil taka undir með dr. Steinunni Helgu Lárusdóttur, þegar hún 
segir í viðtali að hún brýni fyrir sínum nemendum í námi í skólastjórnun 
að þeir þurfi að gera eftirfarandi upp við sig:       

Ætlið þið að vera gerendur eða ætlið þið að vera hrókar eða 
peð? eins og Sergiovanni segir. Ætlið þið að láta til ykkar 
taka varðandi t.d. almenna stefnumótun í menntamálum í 
landinu eða eruð þið fyrst og fremst embættismenn sem 
ætlið að verja stöðu ykkar og lítið svo á að til þess að halda 
henni  getið þið ekki leyft ykkur að hafa einhvers konar 
menntapólitíska sýn?      

Það sé mikilvægt fyrir alla skólastjórnendur að skoða og velta fyrir sér 
sinni stöðu: Hvernig líta þeir á starfið? Ertu fyrst og fremst skólastjóri í 
þessum skóla og embættismaður og fylgir náttúrlega lögum og 
reglugerðum og ert hollur þínum yfirmönnum í sveitarstjórn og hjá ríki?  
Þýðir það þá að þú ætlir ekki að tjá þig opinberlega, t.d. um opinbera 
stefnumótun eða geturðu séð fyrir þér að þú getir gert hvort tveggja? Og 
kannski eigir að gera það, það sé siðferðileg skylda þín! 

Nú sem fyrr virðist vera miðlæg togstreita milli formlegra 
stjórnunarþátta og faglegra þátta í starfi skólastjóra. Vilja einhver 
sveitarfélög kannski helst skólastjóra sem hafa allt skólastarfið slétt og 
fellt og eru ekki með neitt tilrauna- eða nýjungabrölt?  

Það er nauðsynlegt er fyrir skólastarf að allir gangi í takt, eða séu 
a.m.k. í sama liði. Skólastjórinn er sáttasemjarinn en til þess að allt gangi 
upp þarf skilning og jákvæðni á báða bóga. Brýnt er að finna leið til að 
laga starfið að hæfum einstaklingum og gera það á þann hátt svo 
freistandi að sem flestir færir sækist eftir því í staðinn fyrir að móta 
einstaklinginn eftir starfsumhverfi sem ekki er aðlaðandi. 
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Kannski fer nú fram endurmat á gildum samfélagsins í kjölfar 
efnahagshrunsins í október 2008. Ýmislegt virðist benda til þess að menn 
spyrji sig nú frekar um hver séu þau grunngildi sem mestu máli skipta og 
á Þjóðfundi 2009 voru það gildin heiðarleiki, virðing, réttlæti, jafnrétti, 
ábyrgð og kærleikur sem mestan hljómgrunn hlutu (Þjóðfundur, 
stefnumót við framtíðina, 2009). 

Mér virðist skorta hreinskipta opinbera orðræðu um skikkan þessara 
mála. Skólastjórar hafa ekki tjáð sig mikið um þessi mál á opinberum 
vettvangi. Er það kannski vegna þeirrar stöðu sem þeir eru skilgreindir í 
sem millistjórnendur sveitarfélaga og vegna meiri nálægðar við yfirvöld 
en áður þá skirrist þeir við að gagnrýna skipan skólamála? 

Frekari rannsókna er þörf á starfsumhverfi skólastjóra og breytingum 
á því ekki síst í kreppunni um þessar mundir þegar á að fækka 
stjórnendum í grunnskólum vegna niðurskurðar. Hvaða áhrif kemur það 
til með að hafa á skólastarf og starfsvettvang skólastjóra? 

Þessi rannsókn er einungis svolítil viðbót í rannsóknarflóruna á starfi 
skólastjóra í íslenskum grunnskólum og gagnast vonandi sem eitt brot í 
þeirri heildarmynd sem sífellt þarf að vera fyrir hendi til framþróunar.  
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Fylgiskjal 1 

Viðtalsrammi til hliðsjónar fyrir viðtöl 
• Til að líða vel í starfi þá verður þú að hafa tök á starfinu, þér 

verður að finnast að þú getir sinnt því, ráða við það,  
• Lýstu fyrir mér starfsumhverfi  þínu.....  

• hvað finnst þér skemmtilegast.... 
• gaman að fara í vinnuna á hverjum morgni? 
• hvaða störf finnst þér erfitt að vinna....? 
• eru það fjármálin sem láta þér líða vel? 
• eru það persónulegu málin sem eru að gera þig 

gráhærðan?? 
• er það valdastaðan gagnvart kennurum... 

• hvernig tekstu á við erfiðleikana...? 
• eru einhver verkefni sem þú vildir vera án? 
• einhver sem þú vildir einbeita þér að? 
• eru einhverjar leiðir sem gætu auðveldað þér að takast á við 

starfið? 
• eitthvað sem gæti látið þér líða betur? 
• af hverju líður mönnum illa í starfi?  

• hvað veldur streitu?  
• ljúka aldrei verkefnum? 
• er ekki með krökkunum,  

• samviskubit að sinna ekki öllu sem mönnum finnst þeir 
þurfa að sinna? 

• Hvað viltu vera að gera? hvað ertu að gera 
• líta í eigin barm.... geta aldrei klárað, aldrei búið, 

tímaþröng...? 
• hvaða metnað hefur þú? 
• Ertu metnaðarfullur? 

• eru skólastjórar ánægðir með fjárhagslega ábyrgð? 
• Er togstreita milli daglegrar stjórnunar og faglegra efna? 
• sú þróun sem verið hefur á seinustu árum; hefur verið 

togstreita: 
• sveitarfélög - kennarar....? 

• hvað metur þú sem álagsþátt í þínu starfi? 
• er of mikið af verkefnum, kannski er t.d. handleiðsla bara 

aukið álag?? 
• hvað sérð þú sem  lausn á þessu? 
• kvíði 
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• læknir, veikindi 
• samskipti 
• ábyrgð  
• erfiðleikar 
• þunglyndi 
• svefn 
• þreyta 
• gagnrýni 
• vinnutími 
• vinnuálag 
• tilgangsleysi  
• barátta 
• tilfinningaleg þreyta 
• ópersónulegri við starfsfólk 
• við hverja er hægt að tala um starfið? 
• Trúnaðarmál? 
 

Samskipti 
• við foreldra 
• nemendur 
• kennara 
• annað samstafsfólk 
• yfirmenn 

 
• eilíf barátta? 
• halda dampi? 
• „hjartað á einum stað, vinnan á öðrum?“ 
• fjölskyldusamband, hefur vinnan áhrif? 
• tækifæri til sí- og endurmenntunar? 
• Framtíð í starfi? 
• Vinnuumhverfi og bjargir 
• Ástæður fyrir ergelsi (frustration) 

o væntingar 
o tímarammi (skóli, skólaár, tímafjöldi, tímalengd, 

skil) 
o fjárhagsrammi 
o starfsmannamál 

• pro-active eða re-active? 






